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5. AILE ISLETMELERI KONGRESI

KONGRE PROGRAMI

1. GUN
13 Nisan 2012, Cuma

09.00-10.00
KAYIT

10.00 - 10.30
Acilis Konusmalari
Acilis Seremonisi
e Tanitim Filmi

o istiklal Marsi — Saygi Durusu

10.30-11.20

Acilig Oturumu

“AVRUPA’DA VE DUNYADA AILE iSLETMELERi: SORUNLAR”
Prof. Dr. Sabine B. Rau

Otto Beisheim School of Management, WHU University, Germany

11.20-11.35
ARA
“KIDEMLI ISLETMELER SERGISI AGILISI”



11.35-13.00
Odiil Toreni
“UzUN OMURLU-KOKLU iSLETME GDUL TORENI”

Ulkemizde 1900 6ncesi kurulmus ve halen yasamini siirdiiren 15 isletmenin temsilcilerine
odillerinin takdimi

ODUL ALACAK iSLETMELER

e Hacibekir (1777) o Sabuncakis (1874)

e Sekerci Cafer Erol (1807) o Taninmis Helvaci (1875)

e  Gokegen Grup (1858) o Hamamcioglu (1880)

e Kebapg iskender — Yavuz o Saffet Abdullah Gullaglari (1881)

iskenderoglu (1860) o Cemilzade (1883)

o Erbak Uludag Mesrubat (1870) o imam Cagdas (1887)

o Karakdy Gilllioglu (1871) o Tarihi Meshur Kanlica Yogurdu

o Kurukahveci Mehmet Efendi (1893)
(1871)

(Odiil Alacak isletmeler Kurulus Tarihine Gére Siralanmistir)

13.00-14.00 YEMEK

14.00-16.00

Paralel Oturumlar

. “YENi TURK TICARET KANUNU VE AiLE iSLETMELERI”
Prof. Dr. Unal Tekinalp

Adalet Bakanhgi TTK Komisyonu Baskani

. “KUSAKLAR ARASI FARKLILIKLAR, AiLE iSLETMELERi VE YONETIM
UYGULAMALARI”

Dr. Herman Konings

Psychologist, Pocket Marketing/nXt, Belgium



16.00-16.15
ARA

16.15-17.45
Paralel Oturumlar
O “KURUCU SONRASI KUSAKLARIN SORUNLARI”

Konugmacilar:

e Ahmet Eker
Eker Siit Uriinleri Yonetim Kurulu Baskani

e Burcu Akdan
GYIAD Baskani — Karoto A.S. Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi

e Saruhan Tan

GYIAD Baskan Yardimcisi, YKM Yonetim Kurulu Uyesi

O “AiLE DEGERLERi VE COCUKLARIN YETiSTiRILMELERi”
Konugmacilar:
e Ahmet Arkan
Arfesan Yonetim Kurulu Baskani
e Sami Herman

Birlik Dis Ticaret Yonetim Kurulu Baskani

17.45-19.00
Kokteyl



2.GUN
14 Nisan 2012, Cumartesi

10.00-11.30

Paralel Oturumlar

“KUSAKLARARASI DEVIR, NEXT PROJESI”

o

Akademik Sunumlar

Ars. Gor. Dr. K. Ovgii Cakmak Otluoglu (istanbul Universitesi), Esin Yesildal
(Bahgesehir Universitesi), Prof. Dr. Cavide Uyargil (istanbul Universitesi)

Bildiri Adi: “ikinci ve Ugiincii Kusak Aile Uyelerinin Giincel Kariyer Yaklasimlari
Acisindan Kariyer Planlarinin incelenmesine iliskin Bir Arastirma”

Yard. Dog. Dr. Neslihan Derin (indnii Universitesi), Yard. Dog. Dr. Arzu Karaca
Cakinberk (Tunceli Universitesi), Ars. Gor. Seyda Nur Segkin (indnii
Universitesi)

Bildiri Adi: “Aile isletmelerinde Birinci Kusak ile Sonraki Kusaklarin Miisteri
iliskileri Yénetimine Bakis Agilarinin Karsilastirilmasi Ve Bir Vaka Analizi”

Prof. Dr. Taner Acuner, Yard. Dog. Dr. Hasan Ayyildiz, Yard. Dog. Dr. Biinyamin
Er ve Ars. Gor. Nihan Aydin, Ars. Gor. ibrahim Al, Ars. Gor. Yesim Atasoy
(Karadeniz Teknik Universitesi)

Bildiri Adi: “Aile isletmelerinde Basarili Bir Devir Siirecinin Planlanmasi: NEXT
Projesi”

“AiLE iISLETMELERINDE ULUSLARARASILASMA, BiLGi VE INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI”

Akademik Sunumlar

Prof. Dr. Aylin Ataay (Galatasaray Universitesi)

Bildiri Adi: “Aile Sirketlerinin Uluslararasilasmasi: Tiirk aile isletme gruplarinda
bir incelenmesi”

Yard. Dog. Dr. Nihat Alayoglu (istanbul Ticaret Universitesi)

Bildiri Adi: “Aile [sletmelerinde insan Kaynaklari Uygulamalari: Farkliliklar,
Sorunlar ve Oneriler”

Ogr. Gor. Tuna Uslu (Gedik Universitesi)

Bildiri Adi: “Marmara Bélgesindeki Aile isletmelerinde Kalite Ve Bilgi
Yénetiminin Etkileri Uzerine Gérgiil Bir Arastirma”



11.30-11.45
ARA

11.45-13.15

Paralel Oturumlar

O “AiLE ANAYASASI”

Konugmacilar

Mehmet Sandal

ELOPAR Y&netim Kurulu Baskani - iSIDEF Yénetim Kurulu Baskani
Dr. Mevliit Biyiikhelvacigil

Helvacizade Yoénetim Kurulu Uyesi

Oguz Abalioglu

CSA Abalioglu Holding Yiritme Kurulu Baskan Yardimcisi

O  “AiLE iSLETMELERINDE KADINLAR”

Akademik Sunumlar

13.15-14.30

Dog. Dr. Belgin Aydintan (Gazi Universitesi), Yard. Dog. Dr. Aykut Goksel (Gazi
Universitesi)

Bildiri Adi: “Isletmelerde Kusaklarasi Yonetim Siirecinde Onceki Kusadgin
Gosterdigi Davranis Modelleri ve Bu Davranis Modellerinin Takipginin Cinsiyetine
Gore Farklilasmasinin Niteliksel Analizi”

Prof. Dr. Belkis Ozkara, Yard. Dog. Dr. Duygu Kizildag (Afyon Kocatepe
Universitesi)

Bildiri Adi: “Aile isletmelerinde Kadin Uyelerin Rolii: Afyonkarahisar llinde Bir
Arastirma”

Dr. Gozdegiil Baser (Akdeniz Universitesi)

Bildiri Adi: “Aile isletmelerinde Esleri ile Beraber Calisan Kadinlarin Yasadiklar
Sorunlar, Sagladiklari Katkilar Ve Beklentilerini Belirlemeye Yénelik Bir
Arastirma”

YEMEK



14.30-16.15

Panel

O  “AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA VE PROFESYONELLESME”

Konugmacilar

16.15-16.30

16.30-18.00

Erol Tiirkiin

Tirkdn Holding Yonetim Kurulu Baskani
Metin Siirel

Siarel Grup Yonetim Kurulu Baskani
Tuncer Alpata

Alp Havacilik Yonetim Kurulu Baskani

ARA

Paralel Oturumlari

O  “AiLE iSLETMELERINDE BiLGi, SERMAYE VE KURUMSALLASMA”

Akademik Sunumlar

Dog. Dr. Banis Baraz (Anadolu Universitesi)
Bildiri Adi: “Kidemli Aile isletmeleri: Bilgi ve Sermayenin Kékeni”
Ogr. Gor. Dr. irge Sener (Cankaya Universitesi)

Bildiri Adi: “Halka Acik Aile isletmelerinin Yénetim Kurullarinda Meydana Gelen
Degisimler”

Ogr. Gor. Zeliha Stinbiil Kogak (Balikesir Universitesi)

Bildiri Adi: “KOBI Olcegindeki Aile isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde
Halka Arz ve IMKB Gelisen isletmeler Piyasasi”



0 “GIRiSIMCILIK VE MARKA YARATMA”
Akademik Sunumlar
e Dog. Dr. Arzu Ulgen Aydinlik, Ars. Gor. Murat Yashoglu (istanbul Universitesi)
Bildiri Adi: “Kidemli Aile isletmelerinde Kurum igi Girisimcilik”
e Prof. Dr. Asuman Akdogan, Ars. Gor. Selen Oflazer (Erciyes Universitesi)

Bildiri Adi: “Aile isletmelerinde Kurucunun Dederlerini Belirlemeye Yénelik Nitel
Bir Arastirma: Kayseri Ornegi”

e Dog. Dr. Yonca Giirol, Ars. Gor. Dr. Esin Ertemsir, Ars. Gor. Sevgin Batuk
Turan (Yildiz Teknik Universitesi);

Bildiri Adi: “Universite Ogrencilerinin Girisimcilik Egilimleri Uzerine Bir
Arastirma”

18.00

Kongre Kapanisi

Oturumlarda sunum sirasi isme gore alfabetik olarak diizenlenmistir.
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ONSOZ ve SUNUS

Prof. Dr. Tamer KOGEL
AGMER Mudirl ve

Kongre Diizenleme Kurulu Baskani

13-14 Nisan 2012 tarihlerinde gergeklestirilen 5. Aile isletmeleri Kongresi istanbul
Kiltiir Universitesi biinyesindeki Aile isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi’nin (AGMER)
artik kurumsal bir nitelik kazanmis ana faaliyetlerinden birisidir. Bu kongre icin hazirlanmis olan
bu 5. Aile isletmeleri Kongresi — Kongre Kitabi da, yine digerleri gibi, (ilkemizde Aile isletmeleri
konusunda calisan, arastirma yapan ve bu konuya ilgi duyanlar i¢in bir “kaynak kitap” olma
hedef, 6zellik ve igerigini korumasina 6zen gosterilerek hazirlanmistir.

2010’da dizenlemis bulundugumuz son kongreden beri, tGlkemizde, aile yonetiminde
veya denetiminde olan isletmelerin sorunlarini konu alan yayinlarin sayisindaki artis trendi daha
da hizlanmis gériinmektedir. ilging olan husus, bu yayinlarin sadece akademik cevreler ve
danismanlk firmalari ¢ergevesinde kalmayip, bizatihi aile isletmelerinin sahip ve yoneticileri
tarafindan da yapilmaya baslanmis olmasidir. Béylece konu hem akademik yoni ile hem de
uygulama yon ile tartisilmaya baslanmistir.



Kanimizca bu gelismenin birkag 6nemli yonu (veya sonucu) sudur:

Birincisi, 1983’den sonra llkemiz ekonomisinin uluslararasi rekabete acik hale gelerek
dinya ile entegre olma yoniinde gelismesi ile birlikte, tilkemiz de bir anlamda “is hayatina
yonelik toplum” (business oriented society) olma 6zelligini arttirmaya baslamistir. Stphesiz
buradaki “is hayatina donik toplum olma” ozelligi, toplumdaki herkesin her giin “d6viz
fiyatlarina ve borsa endeksine” bakmasi anlamina gelmemektedir. Soylemek istedigimiz,
ekonomik yapidaki degisme ile birlikte, toplumsal yasamda ekonomik kavramlarin daha fazla
kullanilir olmasi, insan davranislarinin daha fazla bu kavramlar dogrultusunda sekillenmeye
baslamis olmasidir. Ornegin enflasyon, milli gelir, fert basina milli gelir, cari agik, sicak para,
borsa, faiz oranlari, yabanci sermaye, deger yaratma, doéviz kurlari, bankalar ve diger finansal
kuruluslarla iligkiler, inovasyon, misteri memnuniyeti, tedarik zinciri, toplam kalite, rant,
verimlilik, uluslararasi reyting kuruluslari ve benzeri diger ekonomik kavramlar, artik toplumun
bliylk bir kesiminin her giin kullanmaya basladigi kavramlar ve terimler olmustur.

ikincisi, toplumsal yasamda “isletme”lerin oynadigi énemli rol daha iyi anlasiimis ve
isletmeler toplum tarafindan daha yakindan ve siki bir sekilde izlenmeye baslamistir. Ornegin
devletin ¢ikardigi kanunlar ve yénetmelikler, sivil toplum kuruluslarinin faaliyetleri, is hayati ile
ilgili mesleki kuruluslarin kendi bilnyelerinde aldiklari énlemler gibi is hayatini dizenleyici,
gozlemleyici, izleyici ve uyarici faaliyetlerin sayisi, kapsami ve derinligi artmistir. Boylece
isletmelerin daha acgik ve seffaf, hesap verebilir ve kamuoyuna bilgi verir durumda olmalari
yoniinde biyik ilerleme kaydedilmistir.

Uclinciisii ise, yurdumuzda aile isletmelerine iliskin olarak yapilan yayinlarda, yurt
disindan alinan ve blyiik olciide “popller” literatir niteliginde olanlarin yaninda, “bize has”,
bizim klltlirim{zi esas alan ve bizde olayi fiilen yasayan is adamlarinin yayinlarindaki artistir.
Nitekim oOzellikle Anglosakson isletmecilik literatiiriinde aile isletmeleri ile ilgili olarak
yayinlanan makale ve gorislerin, sanki bu ¢alismalar Glkemizde yapilmis gibi nakledilmeleri, bu
tr yayinlarda sozi edilen arastirma bulgularinin, sanki bunlar yurdumuzda yapilan ¢alismalarin
sonuglariymis gibi kullaniimalari ve yayimlanmalari yoniindeki egilimde bir azalma gorildugu
soylenebilir. Boylece, isletme ve devlet yonetimi uygulamalarindaki “kaltir bagimhlig1”, Glkenin,
toplumun ve onlari olusturan ailelerin ve bireylerin antropolojik, sosyolojik, siyasi, kilttrel ve
psikolojik 6zellikleri daha fazla 6n plana gikmaya baslamistir. Bu sekilde, bizi biz yapan 6zellikleri
arastirmak, daha iyi anlamak, diger Ulkelerle farkhhklari ortaya gikarmak suretiyle ekonomik
faaliyetlerimizin ve isletmelerimizin yonetimi ile ilgili uygulamalar daha gergekgi kalici ve etkin
olacaktir.

Bu Onsdz ve Sunus vesilesiyle, kongre ve Kongre Kitabr’ni tanitici aciklamalar yaninda,
Aile isletmeleri ile ilgili birka¢ hususu kisaca kongre katihmcilari ve okuyucularin dikkatlerine
sunmak isterim.



Girisimci aile bireylerinin kurdugu isletmelerde, aile ile isletme arasindaki

iliskiler “aile sirketleri”, “aile firmalari” veya “aile sahipligindeki sirketler” gibi

1 degisik isimler altinda ele alinmaktadir. Ancak bizim tercihimiz, bitiin bunlari

@ ifade edecek ve kapsayacak bir kavram olarak “aile isletmeleri” terim ve

kavramini kullanmak yoéninde olmustur. Nitekim yabanci literatiirde de

“family firms”, “family companies” yaninda, daha c¢ok “family businesses” kavrami

kullanilmaktadir. Biz de “aile isletmesi” kavramini esas aliyor ve bu kavrami; “girisimci ézellikleri

olan aile bireyleri tarafindan kurulan, sahipligi aile bireylerinin elinde olan, isletmenin yénetim

kademelerinde aile bireylerinin bulundugu ve onlar tarafindan yénetilen, yénetimi aile bireyleri

arasinda kusaktan kusada gegen, stratejik kararlari aile tarafindan verilen, yénetimi aile

tarafindan kontrol edilen veya en azindan aile tarafindan etkilenen, yénlendirilen isletmeler”

olarak tanimliyoruz. Bu tanimdan gorulecegi lizere, aile ile isletme arasindaki iliskiler cok degisik

boyutlarda, kademelerde ve siklikta olabilir. Dolayisiyla bu iliskiler, bir anlamda “mutlak” bir

dzellikten cok “dereceli” bir 6zellik tasimaktadir. Ornegin her yénii ile tam bir “patron” isletmesi

olan kiguk bir isletme ile tamami halka agik biyik bir isletmede g¢ogunluk hissesine sahip

olmadigl halde isletmenin yonetimini etkileyebilen ailelere kadar, aile-isletme iliskileri degisik

manzara ve Ozellikler gostermektedir. Bu durum, aile — isletme iliskilerinin her isletme ve aile

icin farkh oldugu, dolayisiyla tim aile isletmeleri icin gecerli “mutlak” recgeteler olmadig
anlamina gelmektedir.

Aile isletmesi kavrami, isletmenin blyukluga ile ilgili bir kavram olmayip

isletmenin yonetimi, yonetim organlari ve karar siirecleri ile ilgili bir

2 kavramdir. Dolayisiyla, bu anlamda, yonetimi bir ailenin bireyleri tarafindan

® yapilan, denetlenen veya etkilenen her isletme, mini, kiiglik, orta buytiklikte,

blylk hatta dev blylklikte de olsa “aile isletmesi” kavrami igine girer.

Nitekim llkemizde en kiicliglinden en biiyiigline, KOBi’sinden 500 Biiyiik isletme Listesi’nde yer
alan isletmelere kadar tiim 6zel kesim isletmeleri “aile isletmesi” niteligindedir.

Burada ayirici olan buyuklik (veya pazar payi, karlihk vb.) degil fakat aile ile isletme
iliskilerinin niteligidir. Aile toplumsal yasamin bir kurumudur. Bir ailenin olusmasinda ve
devaminda kan bagi, genetik ozellikler, ask, sevgi, duygular, kiskanghk gibi birgok sosyal,
psikolojik, ekonomik 6zellikler ve temel faktorler rol oynamaktadir. Aile, bu 6zelliklere bagl
olarak isleyen, alinan kararlarin bu temel faktorlere ve aile bireylerinin iliskilerine, aile
kiiltirtine goére alindigi bir “sosyal sistemdir”. isletme ise, yine bir sosyal kurumdur ancak
ekonomik niteligi agir basan bir sosyal kurumdur. Yani isletmeler, mal, hizmet veya bilgi
Uretmek, kisaca deger yaratmak amaci ile kurulan, kit kaynaklari kullanan, baska isletmelerle
rekabet halinde olan, dolayisiyla rasyonel ve verimli ¢alismak zorunda olan bir “sosyal
sistemdir”. isletmelerde alinan kararlarin temelinde ekonomik gercekler, rasyonellik, verimlilik,
karlihk gibi ekonomik kavramlar vardir. isletme ister kiiciik, ister biiyiik olsun bu nitelik
degismemektedir. Baska bir deyisle “aile ailedir”, “isletme isletmedir”. Sorun, kurulus ve isleyis
ozellikleri farkh temellere dayanan bu iki sistemin kendi iginde alinan kararlarin ve gelismelerin
digerinin hedef, denge, isleyis ve gelecegini etkilemesi sorunudur.



Vurgulamak istedigim bir diger husus “aile “ ve “isletme” kurumlarinin yasama

ve gelisme konusundaki farkliliklari ve iliskileridir. Esasinda ailelerin kurulmasi,

3 yasama ve gelismesi ile ilgili konular bu kitabin konusu disindadir. Ancak bir

® toplumun antropolojik ve sosyolojik dzellikleri ile kiltiirel ve tarihi dzellikleri,

psiko-sosyal yapisi, toplumdaki ekonomik ve kiiltiirel degisim ve aydinlanma

gibi gelismeler “aile yapisi ve kiltiirG” Gzerinde etkili olmaktadir. Bunun 6nemi suradadir:

Isletmenin girisimci kurucusundan sonra gelen kusak (¢ocuklari), kurucunun aile ortaminda

yetisecektir. Aile isletmelerinin hemen hepsinin genel arzusu olan aile adinin devami, cocuklarin

(gelecek kusaklarin) isletmeye olan ilgileri ve yeteneklerine gére gergeklesebilecektir. Bu

nedenle gocuklarin ilgileri, yetistirilmeleri, yetenekleri ve egitimleri, aile adinin siirdtrilebilirligi

agisindan son derece 6nemlidir. iste bu konuda ailelerin davranissal, kiiltiirel, sosyolojik
ozellikleri, deger yargilari 6nem kazanmaktadir.

Ornegin, aile kurumunu, sosyal, yapisal ve ekonomik faktérlerle birlikte makro bir
sistem icine oturtarak inceleyen Prof. Dr. Cigdem Kagitcibasi’'nin, aileleri ¢ok genel olarak
“bagimsiz iliskiler sistemi seklindeki bati tipi aile” ile “bagimh ve siki iliskiler iceren aile tipi”
olarak yaptigi siniflama esas alinirsa, bu iki aile icinde yetisen bireylerin aldiklari ve sahip
olduklari degerler, davranis 6zellikleri, diinya gorusleri birbirinden farkli olacaktir. Ayrica, bu
bireyler evlenip kendi ¢cekirdek ailelerini olusturduklarinda, kendine has 6zellikleri olan yeni bir
aile olusacaktir.

Cocuk yetistirmekle ilgili olarak asagida aciklanan gorisler, konuyu netlestirmek
acgisindan yararh olacaktir. www.cocukveben.com adresli sitedeki Tanla imzali “Tirk ¢ocuklari
neden ¢ok aglyor?” baslikh yazida su vurgulanmaktadir: Eger ailede birey merkezli bir yasam
hékimse, ¢cocuklara ufak yaslardan itibaren birey kavrami égretilir, ¢ocuklarin ve ebeveynlerin
cocuktan bagimsiz bir yasamlari oldugu kabul edilir. Cocuk asiri ilgi ile bogulmaz, kurallara
uymak konusunda taviz verilmez, cocuk kiiciik yaslardan itibaren ailesi ile birlikte sosyal
yasamin icine girer. Buna karsilik, dogu kiiltiirlerinde oldugu gibi, aile ¢cocuk merkezli yasiyorsa,
cocuk dogduktan sonra ebeveynlerin sosyal hayati bitme noktasina gelmekte, her sey ¢ocugun
ihtiyaglarina gére sekillenmekte, ¢ocuk ebeveynlerin bir uzantisi gibi gériilerek ¢ocugun
bagimsiz bir birey oldugu kabul edilmemekte, ¢cocuk ne kadar biiyiirse biiyiisiin ebeveynlerin
s6zlinii dinlemek esas olmaktadir.

Bunlari belirtmemizin nedeni, “cocuk nasil yetistiriimeli” sorusuna cevap vermek
olmayip, kurucudan sonra isletmenin yénetimine gelecek kusaklarin yetistigi aile ortamlarinin,
aile- isletme iliskilerinin sekillenmesinde 6nemli rol oynadigini vurgulamaktir.



Yukaridaki konunun devami olarak belirtiimesi gereken bir diger husus da

sudur: Bir toplumdaki bireylerin kiltird, toplumun genel kiiltirel 6zellikleri ile

4 birlikte kendisinin mensubu oldugu aile toplumunun, kendi ¢ekirdek ailesinin

@ kiiltiiri ile birlikte, dogup gelistigi yore, okudugu okullar gibi degisik faktérler

tarafindan etkilenmektedir. isletme yoénetimi uygulamalarinda, insan

faktorinin, ozellikle artan 6nemi de dikkate alinirsa, yonetim isinin buylk 6l¢lide “kulttr

bagimli” oldugu gorilir. iste bu dzellik, kendi tlkemizin aile isletmeleri ile ilgili sorunlarini ve

nedenlerini, yabanci Ulkelerdekilerden ayiran temel faktorlerden birisidir. Bu nedenle, yabanci

Ulkelerdeki aile isletmelerine iliskin uygulamalar, gelismeler, kullanilan teknikler ¢cok dnemli,

ufuk acici ve yol gosterici olmakla beraber, ¢ogu kez dogrudan bir ¢dzim recetesi

olamamaktadir. Bunun i¢in “kendimizi bilmemiz”, “6zelliklerimizi tanimamiz”, sorunlari
tanimlamak, nedenini anlamak ve ¢6ziim gelistirebilmek icin adeta 6n sarttir.

Bu konuda su 6rnegi kullanabiliriz. Acaba Ulkemizdeki su atasozleri ve deyimlerin benzeri
baska hangi tilkede vardir?

° Teyze ana yarisi, amca baba yarisidir.

e  Bir baba dokuz oglu besler, dokuz ogul bir babayi besleyemez.
®  Yuvayi yapan disi kustur

e  Karga yavrusuna bakmis, benim ak-pak evladim demis.
e Allah kardesi kardes, keselerini ayri yaratmis.

e Kol kirihr yen iginde...

e Atanin (babanin) sanati ogula mirastir.

e Nerede birlik orada dirlik...

e Elelin esegini tiirkl sdyleyerek arar.

® Sana vereyim bir 6giit; kendi ununu kendin 6gut.

e  Ayagini yorganina gére uzat.

e  Baba mirasi yanan mum gibidir.

e Zor oyunu bozar.

e Baga bak tGiziim olsun, yemeye yiiziin olsun.

e Cabuk parlayan ¢abuk soner.

e  Su kiicigln s6z bliyigun...



Bunlara benzer daha pek ¢ok atasdéziimiiz ve deyimimiz bulunabilir. Bunlarin hepsi,
toplum olarak kiltiiriimizin degisik boyutlarini ifade etmektedir. Dolayisiyla bu toplum ve
onun icindeki daha kiclik toplumlarda (6rnegin belli bir yorede yasayanlar, blyuk aile gruplari,
cekirdek aileler, degisik 6zellikteki okullar vb.) dogup blyliyen cocuklar, bu tir genel kiilturel
ozellikleri yansitan bir ortamda bireysel 6zelliklerini, kisiliklerini, kisisel degerlerini ve diinya
gorislerini kazanacaklardir. Aile, yakin cevre, sosyal ¢evre, okul ve glinimiizde medya ve kitle
iletisim araclari ile bireylerin rolleri (kadin/erkek, ana-baba/cocuk, akraba/yabanci, zengin/fakir
vb.) pekistirilecektir.

Bu durumun, aile isletmeleri ile ilgili iki 6nemli yoni bulunmaktadir. Birincisi, aile
isletmesinde aile ile isletme arasindaki iliskilerin yénetimi konusunda kullanilacak yontem ve
teknikler, yukarida s6zi edilen bir kiltlirel ortamda kullanilacaktir. Kullanilacak teknik ile aile
kiltiri ve isletme kiltlrd olarak ikiye ayirabilecegimiz kiltirel ortamlar arasinda uyum yoksa
bu yontem ve tekniklerden beklenen sonucun alinmasi zordur. Bir 6rnek verelim: Eger aile
kiltirt, baydklerin otoritesini ve buyuklere itaati, ¢cocuk kag¢ yasina gelirse gelsin ailenin
cocugun gelecegi ile ilgili kararlari almasini, birey merkezli bir kiltir yerine gocuk veya iliski
merkezli bir yasami vurgulayan ozellikleri tasiyorsa, o6rnegin “aile meclisi” (aile konseyi)
yonteminin etkin olmasi nasil saglanabilir? Ayni sekilde yakin veya uzak aile bireylerinin
birbirleri ile “catisma kiltiiri” icinde oldugu bir ortamda, “aile meclisi” veya “aile anayasasi”
enstriimanlari nasil kullanilacaktir? Dolayisiyla, aile isletmeleri ile ilgili olarak onerilecek yontem
ve usullerin, kullanilacaklari sosyal ve kiltirel ortamla uyumlu olmasi, basari sansini
artiracaktir.

Konunun ikinci dnemli yénd, aile isletmelerinin gelecegi ile ilgilidir. isletme sahibi olan
ailelerin pek ¢ogunun genel arzusu, aile adinin sdrekliligidir. Aile adinin strdurilebilirligi,
“yonetimin kusaklar arasi degisimi (succession)”, “uzun Omirli isletme (longevity)” gibi
basliklar altinda ele alinan bu konunun da sosyal ve kiltiirel ortamla yakin iliskisi vardir.
Ozellikle giinimiizde, sosyal, ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel degismeler dikkate alindiginda,
bir Glkedeki sosyal ve kiltirel degerler degistigi gibi aile yapilari, kiltlrleri ve gocuklarin
yetistirilmesini etkileyen faktérler de degismektedir. Isletmeyi kuran girisimci aile bireyinin
yetistigi ortam ve degerleri ile daha sonra gelen kusaklarin yetistikleri ortamin ozellikleri ve
degerleri farkh olacaktir. Bu farklihk aile ici farkhlklara, rol catismalarina donilisecektir.
Dolayisiyla, ¢ok sik tekrarlandigi gibi, ikinci kusaktan baslayan bu farkhlklar, daha sonraki
kusaklarda artarak devam edecek ve aile isletmesinin yasamini etkilemeye baslayacaktir.
Uzlasma ya da aile igi liderligin ortaya ¢ikmamasi durumlarinda, bu farkhlklar isletmenin
yonetimini de etkileyecek ve aile igindeki gerginlikler ve farkhliklar daha da artacaktir. Bu
duruma gelen pek ¢ok isletme ya satilarak el degistirecek, ya iflas ederek kapanacak veya her
aile bireyi kendi isini yapmak Uzere “ortakliktan” ayrilacaktir. Esasinda bu son durumun, yani
aile bireylerinin aile isletmelerinden ayrilarak (isletmedeki yonetim gérevlerinden ayrilarak veya
hisselerini tamamen satarak) kendi islerini kurmalarinin, muhakkak bir aile i¢i ¢catisma sonucu
ortaya ¢ikmasi da sart degildir. Bu durum, bazi érnekleri gorildigi lzere, aile bireylerinin
uzlasma ve anlasma icinde beraberce aldiklari bir karar sonucu da olabilir. Bu anlamda, yani
sosyal ve kiltlirel ortamdaki ve degerlerdeki farkliliklar ve degismelerin ozellikleri ve etkileri
konusunda, isletme yonetiminin kiltirel boyutu konusunda ok bilinen bir gcalisma, Geert



Hofstede calismasi, son derece aydinlaticidir. Ayni sekilde yonetim literatlriinde tartisilan ve
kusaklar arasi farkliligi ifade edecek sekilde kullanilan X, Y ve Z kusaklari (generation) bakis agisi
da, aile adinin stirdirulebilirligi konusunda yararli olacaktir.

AGMER dizenledigi bu kongrelerle, tGlkemizdeki isletme sahibi girisimcilerin,

aile isletmesi hissedarlarinin, isletmede yonetici olan aile bireylerinin, aile

5 isletmelerindeki profesyonel yoneticilerin, yurdumuzdaki cesitli

@ iniversitelerde aile isletmeleri ile ilgili arastirmalar yapan &gretim

elemanlarinin gorislerini, deneyimlerini, onerilerini, arastirmalari sonunda

ulastiklari bilgileri sergileyerek ve paylasarak (ilkemiz isletmelerini tanimamiza biyik katkida
bulunmaktadir.

5. Aile isletmeleri Kongresi de, diger dért kongre gibi, aile isletmeleri ile ilgili herhangi
bir konu lzerine odaklanan, tematik bir kongre degildir. Bunun nedeni de, incelenmesi arzu
edilen konuya iliskin olarak yasanan sorunlarin genel bir cercevesi cizilmeden yapilacak
¢alismalarin, “sorunlar bitiininidn bir pargasi olarak goriilmelerinin” zor olmasindandir. Yani
sorunlar yumagini (karsilasilan sorunlarin ana basliklarini) gérmeden tek bir konu uzerinde
durmak, ormanin bltinini gérmeden sadece agaglar incelemek gibi olacaktir. Bu nedenle
kongrelerde is adamlari, girisimciler, aile isletmeleri bireyleri, profesyonel yoneticiler,
Universitelerden gelen arastirmacilar, vyazarlar aile isletmeleri ile ilgili sorunlari dile
getirmektedirler. Bunun sonucu olarak da tlkemiz aile isletmeleri ile ilgili olarak ana sorunlar,
bunlarin siralamasi, hangi konularda nasil bir arastirma yapilabilecegi, nitel ve nicel arastirma
metodolojilerinden nasil yararlanilabilecegi, yurt icinde ve yurt disinda aile isletmelerinin
sorunlari ile ilgili olarak kullanilan yéntem, teknik ve enstrimanlarin hangi kosullarda basarili
olabilecekleri gibi pek ¢cok konu agikliga kavusacaktir.

Bu dogrultuda bakildiginda, ilk dort kongre sonuglarinin degerlemesi sonucu, aile
isletmelerinde en c¢ok dile getirilen sorun bolgeleri ve arastirma ihtiyaci duyulan hususlar
sunlardir:

e Aile isletmelerinde biylmenin getirdigi finansman, yonetim ve organizasyon
sorunlari

e B{iyime sonucu isletmede calisan sayisindaki artis zorunlulugu ve “aile disl”
kimlerin ise alinacagi sorunu

e Aile isletmelerinde profesyonel yonetime dogru gecis ve profesyonel
yoneticilerden yararlanma

e Aile isletmelerinde yonetimin bir sonraki kusaga (nesle) deuvri ile ilgili planlama,
yetistirme, aciklama gibi sorunlar

e Kusaklararasi distince, kiltir, is anlayisi vb. farkhliklar ve catismalar



Aile isletmesinde ¢alismayan aile bireyleri ile calisanlar arasindaki iliski ve dengeler
isletmelerin kurumsallasmasini saglayacak énlemlerin alinmasi sorunlari

Kurucu girisimcinin yonetimi devretme psikolojisi

Sirket hisselerinin (sahipligin) dagihmi veya dagitimi, hukuki ve aile i¢i sorunlar
Yonetim kurullarinda disaridan tiye (outsider) bulundurma konusu

Aile meclisi, aile konseyi, aile anayasasi gibi araglari diizenleme, kullanma sorunlari
Aile kulturd ile isletme kiltlri arasindaki iliskiler

Aile icindeki anlasmazliklar, giic miicadeleleri ile bunlarin isletme kararlarina
etkileri

Kar dagitimi ile yatirima gitme ve sermaye artirimi sorunlari

isletmede kime ne kadar giivenilecegi sorunu, bunun sonucu olarak nepotizm
(kayirmacilik) uygulama ve endiseleri

Kurumsal yonetim (yonetisim) uygulamalari
Cocuklarin egitimi ve yetistirilmeleri

Halka acilma ve diger finansal sorunlar
Cinsiyet ayirimciligi

isletmenin rekabet giicii elde etmesi, Uriinlerin ve isletmenin kendisinin
markalastiriimasi, stirdtrilebilirlik konusu

Mini Olcekten kiclk oOlcege; kiiciik Olcekten orta biyiliklik olcegine ve orta
blyiklikten biliyiik isletme olma yolunda karsilasilan teknik, psikolojik, yonetsel,
orgutsel ve diger sorunlar

Kiresellesme ve uluslararasi rekabetin isletme Uzerindeki etkisi ile aile bekleyisleri
dengesini saglama

isletmenin bir aile yatirnmi olarak gériilmesi, servet yénetimi

Aile vakfi kurulabilmesi, miras ve veraset hukuku uygulamalarinin yarattigi sorunlar
Sirketin satilmasi halinde aile iginde yasanan sorunlar

Karlarin azalmasi durumlarinda isletme-aile iliskileri

Aile isletmelerinde liderlik ve CEO uygulamalari

isletmelerde ortaklarla calismak

Buyik isletmelerin tedarik zinciri igcinde yer almak

Aile kararlarina- anayasasina uymayan aile bireyleri konulari

Genel olarak aile igindeki gruplasma ve gatismalarin isletme lzerindeki etkileri



Elinizdeki “5. Aile isletmeleri Kongresi - Kongre Kitabi”, digerleri gibi, bir kongre

vesilesiyle hazirlanan bildiri kitaplari (proceedings) icin alisiimisin disinda bir

6 icerige sahiptir. Kongre Kitabi, aile isletmeleri konusunda ¢alismak isteyenler igin

® bir “kaynak” kitap olmasi amaciyla genis kapsamli hazirlanmistir. Kitap icindeki
baslica bolimler sunlardir:

e Kongre'de Sunulan Bildiriler ve Konugsma Metinleri

Kongreye gonderilen bildirilerin hepsini, zaman darligi nedeniyle, s6zlii sunuma almak
imkani olmadigindan, bazi bildiriler “yazili sunum” adi altinda kongre kitabi iginde yer
almistir. Yazarlari tarafindan kongre oturumlarinda sozll olarak sunulan bildiriler sézli
sunum bildirileridir. Kitabin bu boliminde, s6zlii ve yazili sunumu yapilan bildiriler
toplanmistir.

Kongre konusmalarini yazili olarak yetistiremeyen bazi girisimci ve is hayatindan gelen
is adamlari ve yoneticilerimizin konusmalari kaydedilerek daha sonra Kongre
Konusmalar Kitabi olarak yayimlanacaktir.

e iz Birakan Yéneticilerimizin Goriisleri

is yasamindaki deneyimlerini kitap haline getirerek yayimlayan ydneticilerimizin
kitaplarindan, aile ve isletme iliskileri ile ilgili distincelerini ifade eden bdlimleri
Kongre Kitabi'na almis bulunuyoruz. Bunun icin sahsen veya yayin hakki sahipleri
kanaliyla bize izin veren girisimci ve yoneticilerimize tesekkirlerimizi sunuyoruz.

®  Yonetici Soylesileri

Bu bolimde cgesitli buytklikte ve farkli 6zelliklere sahip isletmelerin sahip ve
yoneticileri ile yapilan soylesiler yer almaktadir.



e Kidemli (eski, koklii) isletmelerimizin Tanitimi

Bu bolimde “kidemli isletmeler” olarak adlandirdigimiz ve kurulus tarihi itibariyle ok
eskilere giden ve hala faaliyetlerini sirdiiren isletmelerimiz kisaca tanitiimaktadir. 1930
civari ve oncesi yillarda kurulan, basinimizda zaman zaman “eski isletmeler” veya
“koklt sirketler” olarak sozi edilen isletmelerimizden, ulasabildiklerimiz burada
tanitilmaktadir.

e Arastirmacilar igin Kaynaklar

Bu boliimde, lilkemizde Universitelerimizde aile isletmeleri ile ilgili olarak yapilan
“ylksek lisans tezleri” ile “doktora tezleri”nin kiinye bilgileri yer almaktadir.

Ayrica, yine aile isletmeleri ile ilgili olarak basinda (dergi ve gazetelerde) yer alan
makalelerin ulasim kiinyeleri verilmektedir.

Nihayet, oOzellikle internetten bilgi bulmaya calisan arastirmacilara yardimci olmak
Uizere, dogrudan veya dolayli olarak, Aile isletmeleri'ni ilgilendiren bilgilerin
bulunabilecegi yerli ve yabanci web sitelerinin adresleri verilmektedir.

Boyle bir kongrenin hazirlanip gergeklestiriimesinde emegi gecen, ismi
duyulan ve duyulmayan pek ¢ok kisi vardir. Bir takim oyunu olan bu faaliyette,
7 en kic¢lginden en blyigline kadar herkesin yaptigi is ve katki, kongrenin
@ gerceklestiriimesi icin vazgegilmez niteliktedir. Bu nedenle Kongre Diizenleme
Kurulu olarak, emegi gecen herkese en samimi tesekkirlerimizi sunariz. Bu
cercevede:

Bildirileriyle, vyazilariyla ve soylesileriyle kongrenin igerigini olusturan cesitli
Universitelerimizden akademisyenlerimize ve katkida bulunan isadamlarina, yoneticilere
tesekkir ederiz.

Bu kongre icin hazirlanirken daha fikir asamasindan itibaren bize maddi ve manevi her
turlli destegi veren, Universitemizin cesitli birimlerinin diizenledikleri kongre, sempozyum,
panel, konferans, sergi, konser, gosteri gibi her tirli akademik, kiltirel ve sanatsal faaliyetinde
her zaman destek olan, bizi ylreklendiren ve 6zellikle Glkemiz sorunlarina iliskin olarak daima



yeni proje dnerileri getirilmesini bekleyen Miitevelli Heyeti Onursal Baskanimiz Sayin ins. Yiik.
Mih. Fahamettin AKINGUC’e ve Miitevelli Heyeti Baskanimiz Sayin Dr. Bahar AKINGUC
GUNVER’e en samimi tesekkiirlerimizi sunariz. Ayni sekilde AGMER’in faaliyetlerini daime
destekleyen ve kongremizin arzu ettigimiz dizeyde gerceklesmesi icin her imkani saglayan
Rekt&riimiiz Prof. Dr. Dursun KOCER’e de siikranlarimizi sunariz. Ayrica iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltemiz Dekani Prof. Dr. Durmus DUNDAR’a ve isletme Bolim Baskani Prof. Dr. Miige
iSERI’ye, Yard. Dog. Dr. Giilsim GOKGOZ ve Yard. Doc. Dr. Meltem ULUSAN’a tesekkiirlerimizi
sunariz. Universitemizin Kurumsal iletisimi Birimi ile YABA boéliimi galisanlari da kongremizin
basarisi icin gayret gostermislerdir, kendilerine tesekkiir ederiz.

5. Aile isletmeleri Kongresi'nin Kongre Akademik Kurulu’nda bulunmayi kabul eden,
kongrenin fikir asamasindan gerceklesme asamasina kadar degisik safhalarinda katkida
bulunan, ayrica konusmaci veya oturum baskani olarak kongremize katilan, degisik
Universitelere mensup meslektaslarimiza, is diinyamizin degerli mensuplarina ve bu kongreye
katilarak goriis ve deneyimlerini bizlerle paylasan tim katilimcilara tesekkir ederiz.

Kongrenin gerceklestirilmesindeki en 6nemli pay ve katki Ogr. Gér. Mehtap GULACTI’ya
aittir. Kongrenin fikir asamasindan gergeklestiriimesine kadar her asamadaki yazisma ve
dizenlemeler ile Kongre Kitabi'nin hazirlanmasinda “Kongre Sekreteri” olarak olaganiisti bir
gayret ve titizlikle calisan ve biyiik emegi gegcen Ogr. Gor. Mehtap GULACTI her tiirlii dvgiliye
layiktir. Kendisine basarili calismalari icin ¢ok tesekkiir ederim. Ayni sekilde kendisine yardimci
olan ve kongrenin hazirlanmasinda 6nemli gorevleri basari ile yliriiten merkezimiz elamanlari
Program Sorumlusu Uzman Ebru KUDAY ve Ars. Gor. Andag TOKSOY ile Rektérlitk Ozel
Kaleminden Mine ARSIK ve Suna ARLI'ya da katkilari igin tesekkirlerimizi sunariz.

Ulkemizde Aile isletmeleri konusunun ayri bir inceleme disiplini olarak gelismesini
amaclayan AGMER’in, bu konu ile ilgilenen herkesin dneri ve elestirilerini bekledigini vurgular,
5. Aile isletmeleri Kongresi ve Kongre Kitab’nin Tiirk is Hayati ve ilkemiz genel isletme
yonetimi literatlrd igin yararli sonuglar Gretmesinin, bu kongreyi hazirlayanlari motive edecek
en 6nemli unsur olacagini belirtmek isteriz.

Saygilarimizla...



AILE ISLETMELERININ AVANTAJ VE
DEZAVANTAJLARI

Dr. Bahar AKINGUC GUNVER
istanbul Kiiltiir Universitesi

Mutevelli Heyet Baskani

istanbul Kiiltiir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi — AGMER
tarafindan diizenlenen 5. Aile isletmeleri Kongresi’ne hos geldiniz.

2004’te kurulan istanbul Kiiltiir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve
Arastirma Merkezi iki yilda bir yaptigi kongrelerle Tirkiye’de aile isletmelerinin nabzini tutmaya
devam ediyor. IKU bugiin 7.800 6grencisi ve 1000’e yakin calisani ile bir aile isletmesinin vakfi
tarafindan kurulmus bir Gniversitedir. 1932’de dedem Halil Akingli¢’lin Kiltlir Dersanesi ile
baslayan egitim seriiveni, babam Fahamettin Akingii¢’iin 1960’ta KULTUR KOLEJI'ni kurmasi ile
devam etmistir. istanbul Kiiltiir Egitim Kurumlari bugiin 4 Anaokulu, 2 Fen Lisesi, 2 ilkdgretim
Okulu, 2 Lisesi ile bir aile isletmesi olarak slirmektedir. Bu aile isletmesinin kurdugu KEV ise
1997’de istanbul Kiltiir Universitesi’ni kurarak egitim hizmetini taglandirmistir. Bugiin hem bir
aile isletmesinin yonetici ve hissedar aile liyesi olarak, hem de bu konuda doktora tezini yapmis
bir kisi olarak, sizlerle aile isletmelerinin bazi avantaj ve dezavantajlarini paylasmak istiyorum.

Ucg kusak aile isletmesinden gelen bir kisi olarak en carpici avantaj, calisanlarin aile ile
iliskisidir. Bu isletmenin i¢ dinamikleri icin ¢ok vyararhdir. Uzun donem istihdam aile
isletmelerine 6zgli karakteristiklerden biridir. Calisanlar isletmeyi sahiplenir ve kendilerini bir
aile ortami icinde hissederler. Bu da c¢alisanlarin sadakatini artiran bir faktor olarak kuruma
basari getirir.

Buna karsin aile isletmelerinin 6nemli bir zaafi merkeziyet¢i yonetim anlayisidir. Basta
kurucu olmak (lizere yetki devrine pek olumlu bakilmaz. Yetki devri prestij ve gii¢ kaybi olarak
algilandigindan zamanla kisi degisime de yenilige de direng gelistirir. Uzun yillardan beri
isletmeyi yoneten aile lyeleri degisimden, risk almaktan korkarlar. Statliko hikim sdrer,
isletme pek cok firsati degerlendiremez, kagirir.



Bir diger avantaj ise ailenin taninmishginin isletmeye sosyal cevre ve is cevresi
kazandirmasidir. Aile sohreti ve ailenin Gzverisi isletmeler igin arti deger kazandirir. Aile
isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar. isletmenin zor dénemlerinde aile kar payini en aza
indirerek, kisisel katkilarla isletmeye kaynak saglar. Cunki aile, isletmenin vyasal
sorumlulugunun o6tesinde isletmeye karsi bir onursal sorumluluk igindedir. Ailenin onuru ile
isletmenin basarisi 6zdestir.

Aile isletmelerinin basarisini en kotl etkileyen konu da aile ici ¢atismalardir. Aile igi
etkilesim sirasinda farkh konularda karar vermek zorunda kalan aile Uyeleri, bazen sorunu
duygusal boyutta bazen de gii¢ ve kontrol boyutunda yasarlar. Bazen isin kendisi ile ilgili farkli
bakis aclilari, isi bitirme evresinde farkli goris, finansal bilginin yorumunda farkhlk, ¢atismaya
neden olabilir. Bazen de duygusal boyutta kisisel yorumlar, begeniler, hosnutsuzluklar iliski
¢atismasina neden olur. Burada en 6nemli sorun isyerinde ortaya cikan rol karmasasidir. Aile
bireyleri arasinda rol ¢atismasi ciddi huzursuzluklar yaratabilir. Aile Gyelerinin Gg¢ farkh rol(;
akraba, isin sahibi ve yonetici rolleri birbirinin igine girer ve rol karmasasi yasanir.

Aile isletmelerinde nesilden nesle gecis plani, ailenin ve aile isletmesinin tiim
paydaslarini iceren uzun soluklu bir stregtir.

Aile isletmelerinde cocuklarin egitimi ¢ok 6nemlidir. Burada ailenin ebeveynleri igin
temel amag, sorumluluk sahibi, Ozgliveni olan ve bagimsiz hareket edebilen bireyler
yetistirmektir. Cocuklara sorun ¢ézme becerilerini 6gretmek ve sonra yollarindan ¢ekilmek
liderlik ozellikleri tasiyan ebeveyn icin oldukga zordur. Burada tesvik ve pozitif geri donusler
onem kazanir. Diger 6nemli bir konu da cocuklara aile ortaminda ve uygun durumlarda
isletmenin olusum siirecini anlatmak ve yoktan var etmenin zorlugunu, miicadelesini yasatmak
gerekir. Genellikle aile isletmesinin ve ailenin varlikli doneminde dogan ve blyilyen ¢ocugun
bunu icsellestirmesi kolay degildir. Ailenin “para” konusundaki, “is” ve insanlar hakkindaki
temel varsayimlari ve degerleri yasami slirecinde ¢ocuklara aktarilmalidir. Aile isletmesinin bir
“ayricahk” degil, bir sorumluluk oldugu bilinci verilmelidir.

Aile isletmeleri yonetimi duayeni ABD’li danisman David BORK aile isletmelerini
basariya gotiren (ic anahtari sdyle nitelemektedir:

1. Ailenin temel aldigi ORTAK degerler
2. Aileici saygl ve dayanisma

3. Dogru tanimlanmis Aile-is sinirlari



5. Aile isletmeleri Kongresi’nin hazirlanmasinda emegi gecen basta Prof. Dr. Tamer
Kogel olmak Uzere tim akademisyenlere, kongreye konusmaci olarak katilanlara sikranlarimi
sunarim. Kongrenin yararl olmasini diliyorum.

Tesekklr ederim...



ISLETMELERDE AILE ADININ
SURDURULEBILIRLIGI

ins. Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUC
Kalttr Okullari Kurucusu ve
istanbul Kiiltiir Universitesi

Mitevelli Heyet Onursal Baskani

5. Aile isletmeleri Kongresi - Kongre Kitabi igin hazirladigim bu yazimda, isletme sahibi
olan ailelerin, isletmeleri ile birlikte aile adinin da yasatiimasi konusundaki arzulari, karsilagilan
glglikleri, bu amagla kullanilmasi 6nerilen aile anayasasi enstriimani konusundaki gorislerimi
ve Onerilerimi, kendi aile isletmemizdeki deneyimlerimden s6z ederek sizlerle paylasmak
istiyorum. S6ziinli edecegim bu deneyim ve gériislerim, daha ayrintili olarak Tirkiye Is
Bankasi’'nin Kiltlir yayinlari dizisinde “Egitim Muhendisi — Fahamettin Akingii¢ Kitabi” bashkli
kitapta yayinlanmistir. Ben bu yazimda sadece, ailenin genislemesiyle, yani ailenin bir ¢ekirdek
aileden baslayarak ikinci, Gglnct kusak cekirdek ailelere dogru genislemesiyle birlikte aile-
isletme iliskilerinde ortaya ¢ikan farkl anlayislarin bazi nedenlerini, bu farkhiliklarin isletmelerin
ve dolayisiyla aile adinin surdirdlebilirligine etkisini ve bunu saglayacagl duasiinilen aile
anayasasi araci ile ilgili kisisel deneyimlerimi sizlerle paylasacagim.

Aile isletmeleri ile ilgili Gnemli ve arastiriimasi gereken konulardan birisi de, aile adinin
yasatilmasi konusunda ailelerin anlayisi, davranisi ve alabilecekleri 6énlemlerdir. Her ailenin
kendi kiltiri ve felsefesine bagh olarak bu anlayis farkli olacaktir. Ancak llkemizde, ailelerin
bu konuda kuvvetli bir arzuya sahip olduklarini varsaymak yanhs olmayacaktir.



Bilindigi tizere aile isletmesi deyince isin icine ¢ ¢ember giriyor ve bunlarin lgl de
birbirinin icine gecmis cemberler... Aile var, isletme var, bir de miilkiyet var... Aile bireyleri bu
G¢ ¢cember icinde bir yerlerde bulunuyorlar. Egitim sektoriindeki kendi aile isletmemizi 6rnek
alirsam, g kizimin hepsi de, bu ¢emberlerin ortak alaninda bulunuyorlar. Yani hem aile lyesiler,
hem isletmede calisiyorlar hem de hissedarlar... Bu g dairenin sorumluluklari, rolleri farkh...
insanlar bu rolleri, bu sapkalari karistirdiklar icin aile isletmeleri, 6zellikle ikinci kusaklarda
olumsuz bir hal aliyor, kavgalar ¢ikiyor, catismalar basliyor. Clinkl bir dairenin icindeki roliinliz
diger bir dairedekiyle ¢atisabiliyor.

Bu (g daireyi birbirinden ayirabilmek igin belli birtakim (niteler, birimler, yapilar
kurmak, bazi enstriimanlardan yararlanmak gerekiyor. Bir aile isletmesinin yasamini
strdirebilmesi icin, bu l¢ dairenin uyum icinde olmasi, kendi 6zellik ve kurallari igcinde ¢alismasi
onem kazaniyor. Yasamini siirdiremeyen aile isletmeleri incelendiginde, bunlarda aile isleri ile
sahiplik ve isletmeyi yonetim islerinin birbirine karistigi, her li¢c dairede de, alinmasi gereken
kararlarin ya alinamadigi veya geciktigi, kisaca sonugta, isletmenin cevre kosullarina uyum
kabiliyetini kaybettigi gorilmektedir. Daha agik sdylemek gerekirse, drnegin gerekli donanimi
olmadigi halde, sadece aile bireyi oldugu icin, ¢ocuklar isletmenin yonetim kademesinde
bulunabiliyor, isletme icin pazar kosullari nedeniyle alinmasi gereken bazi kararlar aile igindeki
iliskileri bozmamak i¢in alinamiyor ya da aile bireyleri hissedarlik oranlari konusunda
anlasamadiklari igin isletmenin karar mekanizmasi kilitlenmis olabiliyor. Daha da 6nemlisi,
kurucudan sonra gelen kusaklarin aile anlayislari, yetistikleri ortam ve sahip olduklari kaltir
nedeniyle, isletmenin kurulus misyon ve vizyonunun bilincinde olmadiklari veya bunlari
paylasmadiklari, bu nedenle de isletmeye bakis agilarinin tamamen farkli oldugu gorilebiliyor.

Bu tir uyumsuzluklarin devami durumunda isletmenin yasama glici azalmaya ve
surdurilebilirligi tehlike altina girmeye basliyor. Eger, 6zellikle isletmenin pazar kosullarina
uymas! saglanamiyorsa, once isletmede finansal sikintilar basliyor, bu durum aile bireyleri
arasindaki iliskileri gerginlestiriyor ve sonunda isletme ya satiliyor veya kapatiliyor. Yani aile
adinin sirekliligi sona ermis oluyor. ABD’de yapilan bazi arastirmalarin gosterdigi gibi, aile
isletmelerinin ancak c¢ok kiglk bir oraninin Gglinci kusaga devredebilmesinin nedenini,
yukarida vurgulamaya calistigimiz (¢ daire arasindaki uyumsuzlukta aramak gerekir.

Aile isletmeleri, bu duruma gelmemek icin, hem aile blinyesinde hem isletme
blinyesinde cesitli enstriimanlardan yararlanmakta, degisik birimler olusturmaktadirlar. Aile
blinyesinde kullanilan enstriimanlarin basinda aile meclisi veya konseyi olusturmak, periyodik
toplantilar yapmak, varlik egitimi yapmak, karakter egitimi yapmak, deger egitimi yapmak ve
aile anayasasi olusturmak gelmektedir. Bunlarda aile anayasasi araci, son zamanlarda adi sik¢a
tekrarlanan bir enstriiman olarak pek ¢ok aile isletmesinin kullanmaya calistigi bir enstriiman
olarak gortintyor.



Biz de, aile isletmemizin gelecek kusaklarda da saglkl bir bicimde yirimesi igin
calismalar yapiyoruz. Bu cercevede aile meclisi, aile anayasasi ve varlik egitimi entriimanlarini
kullanmaya c¢alisiyoruz. Bu calismalara baslamamiz kiiglik kizim Dr. Bahar Akingili¢c Giinver’in
egitim sireci icinde gerceklesti ve sonra onun bu konuda doktora yapmasiyla gelisti. Aile
anayasasl hazirlama slirecinde UCLA 6gretim lyelerinden Prof. Dr. Alan Carsrud’dan yardim
aldik. Anayasa taslagimizin ana basliklari olarak sunlar belirlendi:

e Ailenin 6ncelikli degerleri

e Egitim sektorinde varhigini olusturma stratejileri

e Ailenin topluma karsi sorumluluklari

e Aile Uyeleri icin standartlar, beklentiler

e Kisisel gelistirme, destek ve varlik egitimi

¢ Aile kaynaklarinin dagihmi

e Milkiyet, devretme, evlenme ve bosanmayla ilgili bir takim basliklar
e isletme icinde calisanlarin durumu

e Yonetimde yer alanlarin gligleri ve pozisyonlari

e Otoritenin dagihmi

e Aile konseyi ve galisma prensipleri

Calismayi tamamladiktan sonra aile Uyelerine verdik ve onlar da kendi g¢ekirdek
ailelerinde bu anayasayi okudular. En ¢ok tartisilan konu, 6zellikle gocuklarin yetistirilmesi
konusundaki maddeler Gzerinde oldu. Deger egitimi vermek, cocuklari aile isletmesine bir varis,
bir kiicik prens ya da bir prenses gibi yetistirmenin ¢ok dogru olmadigi soylendi. Cocuklari
gelecekte aile isletmesinde ¢alisacakmis gibi yetistirmekten ziyade, normal bir egitim vermenin,
iyi bir vatandas, iyi bir calisan olarak onlara gereken degerleri vermenin daha dogru oldugu
diistiniildi ve bu konuda fikir birligine varildi.

Bu sirec¢ icinde ailenin oncelikli degerleri, en 6nemli konuydu Bunlari, gelecekte
kusaktan kusaga degismelerini Onleyecek sekilde tanimlamak, isletmenin vizyonunu ve
misyonunu anlatmak istiyorduk. Onun icin bu degerleri kagida doktiik. Anayasayi, ailenin
degerlerinin korunup sonraki nesillere aktarilmasini saglamak amaciyla yazmaya basladik. Bu
cercevede, okullarimizin timiinde beklenen ilk dnceligin, 6grencilerini Atatlirk’in dedigi gibi,
“llke cikarlarini kendi ¢ikarlarindan Gstlin tutan insanlar olarak yasama hazirlamak” oldugu
ilkesini kabul ettik.



Diger ilkeler olarak da sunlar belirlendi:
e Aile bireylerinin kendi aralarindaki iliskilerde acik, seffaf ve hosgoriill olmalari

e  Bireylerin, ailenin ve kurumlarin gikarlariyla kendilerinin ve gocuklarinin gikarlarini
esdeger Olclide tutmaya calismalari

e Emegin hakkinin kutsal sayilmasi

e Yurttashk bilinci ve yurttashgin gerektirdigi gérev ve sorumluluklarin yerine
getirilmesi

e Hukukun GstinlGgi ve etik davranis ilkesi

Gelecek kusaklar bu ilkeleri ne oranda uygular, o artik onlarin bilecegi is elbette... Ama
biz bu ilke ve degerleri soylemekte fayda gordik ve kagida dokmeye karar verdik. Tabii bu
anayasanin hukuki bir baglayiciligi yok. Hatta miras ile ilgili olarak yazdigimiz bazi ilkeler, genel
miras hukukuna da uymayabilir. Ama bunlari anayasamiza koyuyoruz. Amag {glinci ve
doérdiinct kusaktaki kopmalari bir 6l¢lide 6nleyebilmektir. Tabii bu arada, aile meclisinin moral
yaptirimi disinda, evlilik s6zlesmesi, hissedarlar s6zlesmesi gibi hukuki boyutu olan diger bazi
onlemler de alinabilir.

Aile adinin siirdlrilmesi konusunda vyararlanilan bir diger enstriman da varhk
egitimidir. Cogu aile isletmesinde ikinci, tGglincli kusaktan ¢ocuklar varlik icinde dogduklari icin,
o varligin olusturulma sirecini bilmiyorlar. Bu konuda ¢ocugu bilinglendirmek icin bir takim
karakter egitimi uygulamalari yapiliyor. Amag hicbir seyin birdenbire var olmadigini 6gretmek,
yoktan var etme duygusunu yasatmak ve bunun bir ayricalik degil bir sorumluluk oldugunu
ogretmektir. Varhk egitimi ¢ogu zaman yanlis degerlendiriliyor ve varlk egitimi zengin
cocuklarinin varhkli bir ortamda egitimi seklinde anlasiliyor. Oysa amag, cocuk heniiz
cocukluktan yetiskinlige gecis sirecindeki psikolojik evreleri yasarken, isletmenin ve ailenin
gecmisi ve gelecegi konusunda ona dogru bilgileri vermektir. Varlikli ailelerde genel egilim
olarak gcocuga “sen merak etme senin isin hazir” denir. Oysa “sirkette hissedar olabilirsin ama
orada galisip ¢calismamak senin tercihin” denmelidir. Cocuk buna gore hazirlanmalidir. Tabii bu
konuda tek dogru yoktur. Ailenin yapisi ve kiltirine, isletmenin yapisina bagli olarak degisik
uygulamalar goérilebilir. Bazi aileler icin ¢cocugun erkenden isin icine girmesi dogrudur, bazisi
icinse disarida birtakim tecriibelerden gecip oyle aile isletmesine gelmesi... Varlk egitiminde
onemli olan, c¢alisarak kazanma, o varligin olusma slrecini anlatma ve g¢ocugun
sorumluluklarinin bilincinde olmasini saglamaktir. Bu da zaten karakter egitimi denilen seydir.

Bitlin bunlardan amag¢ gelecek kusaklarin yasamina ipotek koymak degildir. Bu
mimkin de degildir. Amag, olabildigince, gelecekte ortaya cikabilecek sorunlar igin birtakim
onlemler almaktir. Bu 6nlemler aile yapi ve kiltiriine uygun oldugu, deger egitimi ile cocuklar
yetistirildigi ve aile anayasasinda belirtilen ilkeler, moral yaptirimlara konu olabildigi siirece, aile
adinin ve aile isletmesinin stirdirulebilirligi saglanabilir.



Tabii strdiralebilirligin diger 6nemli bir boyutu da, belirli ekonomik, sosyal ve politik
kosullarin hakim oldugu bir c¢evrede vyasayan isletmelerin ekonomik ve finansal
surdurilebilirlikleridir. Ancak unutmamak gerekir ki aile adinin strdirilebilirligi, isletmenin
ekonomik ve finansal strdurilebilirligine baglidir.

Kongrenin Turk is hayatina ve bilim diinyasina yararl olmasini dilerim.




5. Aile isletmeleri Kongresi icin Sunus

Prof. Dr. Dursun KOCER
istanbul Kiiltiir Universitesi

Rektori

Gelisme yolunda bir (ilke olarak kiltlirel yapimizdan dretim ve tiiketim anlayisimiza,
bilimsellige bakis acimizdan yonetim anlayisimiza kadar hemen her alan incelenmeye ve
Gzerinde calisiimaya deger bir karakter sergilemektedir. Bu anlamda, tlkemizin ve halkimizin
refah dlzeyinin gelismesinde en 6nemli rollerden birisine sahip ekonomik degiskenler ve
isletmelerimizin incelenmesinin &nemi agiktir. isletmelerimizin yapilarinin ayrintili olarak
incelenmesi, her tiurli cagdas teknolojik ve sosyal gelismelere ayak uydurmasi, uluslararasi
rekabette glicli olmasi icin 6n kosuldur. Bunu gerceklestirecek yollardan birisi olarak
isletmelerimizin kendilerini objektif olarak degerleyebilecekleri bilgi birikimi ve bilimsel verileri
kullanabilecekleri bir platforma ihtiya¢ vardir. Her isletme bu tir platformlarda hem kendi
verilerini sunmali, hem de burada biriken bilgi ve veri tabanindan yararlanmalidir. iste Aile
isletmeleri Kongreleri bu tiir platformlardan birisidir.

Universitemiz biinyesindeki Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezi 2004 yilindan beri diizenledigi genis katilimli kongreler ve belli konulardaki seminer ve
panellerle, aile sahipligindeki ve yonetimindeki isletmelerimize iliskin bilgi, veri ve deneyimlerin
biriktigi ve paylasildigi platformlari olusturmaktadir.



Her isletmenin 06zlinde, bir aile bireyi, bir girisimci tarafindan kuruldugu dikkate
alindiginda, lkelerin ekonomilerine yone veren, etkileyen, ekonominin ana gévdesini olusturan
her boydaki isletmede, aile ile isletme iliskilerinin, yonetim anlayisinin, kiiltrlerinin,
hedeflerinin incelenmesi, “aile isletmeleri” konusunun énemini daha da artirmaktadir.

2012 yilinda 15. Yil’ni dolduran istanbul Kiltir Universitesi, blinyesindeki Fakiilte,
Enstitl, Meslek Yiiksek Okullari ve Arastirma Merkezleri ile yliksekdgretimin (¢ temel alaninda
hizmet vermektedir. Bilimsel arastirma ve 6gretim alanlari yaninda tlkemizin sorunlarina donik
uygulamali calismalarinin sayi ve kapsamini her yil artirmaktadir. Bu anlamda her birimimizin
kendi alani ile ilgili ve kendisi ile 6zdeslesmis olarak gelistirdigi bir calismasi, bir platformu
bulunmaktadir. Aile isletmeleri Kongresi de, Iktisadi ve idari Bilimler alanindaki
platformlarimizdan birisidir.

Besincisi diizenlenen bu Aile isletmeleri Kongresi’nin isletmelerimiz ve ekonomimiz igin
yararli sonuglar iretmesi dileklerimle, bu kongreye konusmaci veya dinleyici olarak katilanlara,
kongrenin diizenlenmesinde, basta degerli Rektdériim ve Merkezimizin Mudurl Prof. Dr. Tamer
KOCEL olmak Uzere emegi gecen herkese ve her tirli etkinlikte yanimizda olan Onursal
Baskanimiz in. Yik. Miih. Fahamettin AKINGUC ve Miitevelli Heyet Baskanimiz Dr. Bahar
AKINGUC GUNVER’e siikranlarimi sunarim.



UZUN OMURLU - KOKLU iSLETME ODULU

NEDEN
“UZUN OMURLU - KOKLU AILE ISLETMESI”
ODULU?

Prof. Dr. Tamer KOGEL
AGMER Mudiirii
Kongre Diizenleme Kurulu
Baskani

Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi’miz (AGMER), iilkemizde
bir ilki daha gerceklestirerek, 13 - 14 Nisan 2012 tarihlerinde diizenlemis oldugu 5. Aile
isletmeleri Kongresi’nde, 1900 yilindan énce kurulmus ve halen faaliyetini siirdiirmekte olan
aile isletmelerine “Uzun Omiirlii — Kokli Aile isletmesi Odiili” vermektedir. AGMER’in
tespitlerine gore 2012 itibariyle Glkemizin en eski isletmesi 1777 tarihinde kurulan Hacibekir
Sekerleme sirketidir. Bu yil, 1777 ile 1887 arasinda kurulmus ve halen yasamini siirdirmekte
olan 14 isletmeye bu 6dil verilecektir.



Bu yazinin konusu, neden boyle bir 6diliin verilmesinin distniuldigini ve uzun
omirlu (veya kokli, kidemli) isletmeleri neden incelemek gerektigi konusundaki goruslerimizi
ana hatlariile agiklamaktir.

Ulkemizin tarihi ve kiiltiirel zenginliklerinin uzun yillar ele alinmayip harap

olmaya ve unutulmaya birakilmasi gibi, 18. ve 19. yizyillarda kurulup bugin

hala yasamini siirdiiren isletmelerimizle ilgili olarak maalesef hicbir kapsaml
@ arastirma yapilmamistir.

Hangi boyutta olursa olsun, isletmelerin ilk amaci “yasamak” (survival), ikinci ana amaci
da “gelismek” (development)tir. Yasamini siirdiiren bir isletme kar edebilir. Kar eden bir isletme
de gelisme ortami bulur. Ote yandan isletme yénetimi disiplininin temel yaklasimlarindan birisi
“Isletmelerin yasaminin sonsuz oldugu”dur. Yani kurucular, yoneticiler, ¢alisanlar gelip geger,
fakat isletmeler yasamlarini strdirir. Clnkid isletmeler sahiplerinden ayri bir “sosyal varhk”
(canh) kabul edilir. isletme Yénetimi disiplini icinde, isletmelerin yasamlarini stirdiirmeleri
(survival) ve biliylimeleri igin, glinUmiz terminolojisi ile “stirdirdlebilir bliylime” igin i¢ ve dis
cevreleri ile ilgili neler yapmalari gerektigi, rekabette nasil basarili olabilecekleri, hangi ortamda
hangi stratejileri izlemeleri gerektigi gibi konular gesitli modeller yardimi ile incelenir ve
isletmelerin uzun yasamalarinin yollari arastirilir. Bu agidan bakinca, 100 yildan, hatta 200
yildan fazla bir stiredir yasayan bir isletme, isletme yonetimi disiplininin ilke, teori ve 6ngorileri
icin cok 6nemli bir laboratuvardir. Bazi isletmeler kuruluslarindan (dogumlarindan) ¢ok kisa bir
sire sonra faaliyetlerine son vermek, el degistirmek, kapanmak, iflas etmek gibi durumlarla
karsilastiklari halde, neden diger bazi isletmeler uzun vyillar, hatta asirlarca yasamlarini
strdirebilmektedir. Mikro veya makro, iktisadi veya sosyal, pazarlama veya finans hangi agidan
bakilirsa bakilsin, bu tir “asirhk” (uzun omurla, kokla, kidemli) isletmelerin incelenmesi,
bunlarin yasam oykulerinden isletme yonetimi disiplini icin ders ¢ikarilmasi gerekir. Dogal
olarak ayni ¢alisma, iflas eden, batan, el degistiren isletmeler icin de, bir anlamda “otopsi” gibi,
benzer ¢alisma yapilmahdir.

Belirtmek istedigimiz ikinci husus, bu isletmelerle ilgili resmi kurulus

kayitlarina ulasmak sorunudur. Bu anlamda (ilkemizdeki kidemli isletmelerin

@ sayisini bilmedigimiz gibi, herhangi bir tarihte kurulan isletmelerden ne

kadarinin kurucusundan ikinci nesle, ne kadarinin (glncli nesle intikal ederek yasamini
strdirdigiini de bilmiyoruz. Bu konularda lilkemizde bilinen bir arastirma yokturl.

! Bu arada ilging bir not olarak sunu belirtmek isteriz. Amerika Birlesik Devletleri'nde hala faaliyetini strdiren
en eski isletme olarak 1623 vyilinda Zilciyan ailesi tarafindan istanbul’da kurulan Zil Yapim isletmesi
gosterilmektedir. isletmeyi 2002 yili itibariyle 14. nesli temsil eden ve 1929 yilinda Avedis Zilciyan Il zamaninda
istanbul’dan ABD‘ye go¢ eden Zilciyan ailesinin bayan lyeleri ydnetmektedir.
(http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/oldest




Verilen rakamlar degisik tarihlerde ABD’de yapilan arastirmalarin sonuglaridir. Kaldi ki
buralarda yapilan arastirmalarda ulasilan rakamlar da farkhidir. Ulkemizdeki bu eksikligi
doldurma yoniinde istanbul Kiiltiir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi
(AGMER) bu alanda arastirma calismalarini stirdirmektedir.

Ulkemizde 1923 6ncesi kurulan sirketlerin kurulus tescil tarihlerini bulmak olduke¢a zor
gérinmektedir. Clinkli 6rnegin bugiin, istanbul’da ticaret hayatinda olan isletmelerin istanbul
Ticaret Odasi’'na kayitlari 1925’den itibaren vyapilmaya baslanmistir. Cumhuriyet oncesi
dénemde kurulan isletmelerin kurulus yillarina iliskin olarak ya padisah fermani bulunmakta
veya yabanci tlkeler veya o donemlerin meslek kuruluslari tarafindan verilmis cesitli belgelerde
(fuara katilma, basarih Girlin Giretme, ustalik vs gibi) bilgilere rastlanmaktadir.

Bilindigi lizere Cumhuriyet 6ncesi dénemde, Osmanl imparatorlugu’nda, sanayi
olmadig icin, el sanatlari ve ustalik agirhkli ve esnaf karakterli olan isletmelerin belirli bir
merkeze kayit yaptirmalari uygulamasi vardi. Her isyeri sahibi “esnaf” kendi alaninda bir
“lonca”ya kayitl olmak zorundaydi. Boylece “lonca”lar, belli bir yerlesim yerindeki esnaf ve
zanaatkarlari bilnyesinde toplayan bir “meslek kurulusu” hiviyetindeydi. Loncalarin temel
gorevi, lonca mensuplari arasinda esitligi saglamak, ilgili faaliyeti kalite, Gretim sekli, musteri
iliskileri acilarindan denetlemek ve dizenlemekti. Sanayilesme hareketlerinin baslamasi ile
Lonca teskilatlari 1913’te ittihat ve Terakki zamaninda ortadan kaldirilmistir. Dolayisiyla
loncalarla ilgili kayitlari buglin bulmak zordur. Esasinda bu tir kayitlar eski Tirkge olarak
Osmanli Arsivlerinde mevcuttur. Nitekim Ord. Prof. Dr. Omer Liitfii Barkan’in iktisat Tarihi
izerine yapmis oldugu arastirmalar ve yayinlarinda, Osmanl imparatorlugu zamanindaki
isletmecilik uygulamalarindan bazilari olduk¢a ayrintih olarak aciklanmaktadir. Kanimizca
burada sorun arastirma ve arastirmaci eksikligidir. Umidimiz, iktisat Tarihi calismalari gibi, belki
bir glin “Turk isletmecilik Tarihi’nin de incelenip arsivlerdeki bilgilerin giinisigina ¢cikmasidir. Bu
tur bilgiler elde edilinceye kadar isletmelerin kurulus tarihleri ile ilgili olarak kendilerinin
verdikleri bilgilere, bazi eski Tlrkge veya o zamanlarin gegerli lisani olan Fransizca veya Almanca
kurulus, fuar veya sergi katihm ve faaliyet belgeleri ile ¢cok eski sararmis aile fotograflarina itibar
etmek gerekecektir.

listesi verilen Ulkemizdeki uzun Omirli isletmelere bakildiginda, bunlarin

@ biyik bir kisminin gida ve hizmet sektériinde faaliyette bulundugu ve

buglnki isletme buyuklikleri (6lgekleri) ile karsilastirildiginda hala “kiigik” ve “orta” olcekli

isletmeler olduklar gorilmektedir. Bu durum, o dénemlerde sanayiin ve biiyik 6lcekli kitle

retiminin gelismemis olmasi, Osmanli imparatorlugu’nda Misliiman halkin ticaret ve is hayati
ile ugrasmamasi, stiregelen savaslar ve kitle hareketleri gibi nedenlerle aciklanabilir.

3 Belirtmek istedigimiz Gglnclh husus sudur: Elinizdeki Kongre Kitabi icinde

Olcek konusundaki bir diger izah tarzi da su olabilir: Giiniimiizde, kiiresellesme ve diger
gelismelerle rekabet ortaminin siddetlenmesi karsisinda, isletmeler rekabet giglerini



korumakta buylk oOlciide sahip olduklari “6z yetenek” veya cekirdek yetenegi (core
competence) kullanmakta veya en azindan kendilerine has olan bir “core competence”
gelistirmeye calismaktadirlar. Kokl isletmelerin Grlinleri incelendiginde blyik kisminin
“ustalik”, “Ozel Uretim tarz1”, “yakin bireysel ilgi”, “zanaatkarlk becerisi”, “yerel zevklere hitap
etme” gibi Ozellikler tasidiklari goérilmektedir. Bu ozellikler, bugilinkii terminoloji ile bu
isletmelerin “06z yetenek alanlar1” olarak distintlebilir. Bu durum 1900 6ncesi kurulan ve halen
yasamlarini siirdiiren isletmeler icin s6z konusudur. Ulkemizde 1950’lerden sonra kurulan,
nispeten geng sayilacak aile isletmelerinde ise, hem 6z yetenek anlayisi, hem faaliyet dallari ve
hem de isletme buyuklikleri (6lcek) konulari agilarindan durum farklidir.

Yukarida degindigimiz ve Kongre Kitab’'nin icinde verilmis olan Uzun Omiirli veya
Kidemli isletmeler listesinde yer alan isletmelerin kuruculari yakindan incelendiginde, dnemli
bir kisminin Osmanli imparatorlugu’nun merkezden uzak bélgelerinden (Balkanlar, Kirim,
Kafkasya, ve kismen Orta Dogu) gelen ve belli islerde “ustalik” ve uzmanlik bilgi ve becerisine
sahip olup Iistanbul’a veya Anadolu’nun cesitli bélgelerine gd¢ eden kisiler olduklari
gorilmektedir. Aile isletmeleri Kongreleri vesilesiyle yapmis oldugumuz calismalar da
gostermektedir ki iilkemizde sadece istanbul’da degil, fakat hemen her ilde, 1923 6ncesi
kurulan kiguk ve esnaf karakterli isletmelerden bugin hala yasamini sirdirenler
bulunmaktadir. Bunlarin pek ¢ogu belki hala “kiiciik” veya “orta” o6lcekli ve “usta-cirak” iliskisi
icinde yasamini nesiller boyu siirdiiren isletmeler olabilir. Bu durumun da iktisat tarihi,
isletmecilik Tarihi ve Sosyolojik agilardan arastiriimasi gerekir.

diger husus, odil verilmesi disinilen isletmelerin, cesitli finansal olgutler

@ acisindan “en karll” isletmeler olmadiklaridir. Bu isletmelerin yasam evrelerinde

ne gibi rakipleri vardi, bu isletmelerin rekabet stratejileri nasildi, karlilik oranlari neydi, yatirm

kararlarini nasil aliyorlardi, neden kiglk ve orta olgekli kalmayi tercih ettiler vs. bunlari

bilmiyoruz. Bildigimiz, bu isletmelerin 1900 yilindan 6nce kurulduklari, 100 yildan fazla bir

sireden beri yasamlarini sdrdirdikleri ve 2012 Tirkiye’sinde Uretime devam ederek

mdisterilerinin ihtiyag ve taleplerini karsiladiklaridir. Bu aile isletmelerinin, bir bakima, glinimiz
isletme yonetimi kavramlari agisindan bakildiginda, su 6zellikleri tasidiklari goralir:

4 Uzun Omiirli-Kokli Aile isletmesi Odili ile ilgili olarak belirtmek istedigimiz bir

e Basarili rekabet stratejileri uygulamislardir

e Stratejik yonetimin lzerinde durdugu i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum saglama
basarisini gdstermislerdir

e SWOT analizlerini basari ile uygulamiglardir
e Core competence gelistirmislerdir
e Misteri memnuniyetini gerceklestirmislerdir

e Pazar paylari kiiclik de olsa Urettikleri kaliteli Grunlerin taninmishigi (en azindan
yerel marka haline gelme derecesi) yliksektir



e 100 yildan fazla bir stiredir karsilastiklari ¢esitli ekonomik, finansal, teknolojik,
siyasi, sosyal degismeler ve gelismeler karsisinda adaptasyon (uyum)
yetenekleri oldugunu gostermislerdir

e Aile isletmelerinde goriilen ve buyik olgiide isletmenin dagilmasi, kapanmasi
veya el degistirmesi ile sonuglanan cok cesitli aile-isletme iliskileri sorunlari,
catismalari, bu isletmelerde, metotlari farkli da olsa, basari ile ¢gdziimlenmis ve
isletme, aileden ayri bir varlik olarak yasamini stirdirmustar

e GUnUmuizin, “kaynak bagimhhg”, “Porter’in Stratejik Yonetim Modeli”,
“Popiilasyon Ekolojisi” yaklasimi, “durumsallik yaklasimi”, “islem maliyeti”
yaklasimi, “yatay veya dikey entegrasyon”, “siirdirilebilirlik — sustainability”,
“stratejik planlama” ve diger yaklasim ve teorilerin soylediklerini, bunlarin
hentiz bilinmedigi donemlerde bile uygulayarak yiksek “yasama glici” —

survival power gostermislerdir.

Uzun Omiirlii - Kéklii Aile isletmesi Odiili'niin ana gerekgesi de bu 6zelliklerdir. Yiiksek
Yasama Glicl veya uluslararasi terimle séylemek gerekirse, longevity bu 6dilin temelidir.

incelemek sadece bir “gecmise bakis” olarak gériilmemelidir. “isletmeler Tarihi”

@ anlaminda bdyle bir gecmise bakis, esasinda isletme yonetiminin U¢ temel

kavrami olan yagsama (survival), gelisme (development) ve siirdiiriilebilirlik (sustainability)
konularinda ilging sonuglar verecektir.

5 Son olarak vurgulamak istedigimiz sudur: Uzun émurli veya Kidemli isletmeleri

Suphesiz, 6lgegi ne olursa olsun, bir isletmenin gegmiste basarili olmasi, gelecekte de
basarisinin devam edecegi garantisini vermez. Clinki isletmelerin ve ailelerin icinde yasadiklari
kosullar ve kiiltiir ortami stirekli degismektedir. Onemli olan bu degisime ayak uydurabilmektir.
Bu konuda belki en garpici 6rnek, literatiirde diinyanin en eski sirketi olarak gosterilen ve 578
yilinda Japonya’da Budist Tapinaklari insaat isletmesi olarak kurulan ve daha sonralari degisik
dallarda biyliyen Kongo Gumi sirketinin 2006 yilinda, yani 1428 yil yasadiktan sonra, kapanmak
zorunda kalmis olmasidir. Dolayisiyla, uzun émdrli aile isletmeleri ¢alismalari, her ne kadar
gecmisin analizi ile ilgili olsa da, amaci “gelecege bakmak”, gelecek kosullara hazir olmak, kisaca
yasama, gelisme ve suirdirllebilirlik gliciini korumaktir.
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OZET

Bu calismada Kayseri ilinde aile isletmeleri kurucularinin degerlerini belirlemek ve ortak

degerlerin varligini tespit edebilmek icin derinlemesine goriisme teknigine dayali nitel bir
arastirma gergeklestirilmistir. Kendinden sonraki nesil ile en az on yildir isletmeyi yoneten doért
girisimcinin degerlerinin belirlenmeye c¢alisildigi arastirmanin verileri betimsel analiz ile
degerlendirilmistir. Arastirma sonucu, bu kisilerin daristlik, sadakat, giliven, egitim gibi
degerler agisindan ortak noktalari oldugunu ancak temel degerler agisindan incelendiginde

degerlerin 6n planda oldugunu gostermistir. Temel degerler olarak duristlik,

profesyonellesme, yenilikgilik, esneklik, fedakarlk, ataerkillik ve musteri odakli olma 6n plana

cikmustir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, kurucu, degerler, Kayseri



1. KAVRAMSAL CERCEVE

Aile isletmeleri yazininda Uzerinde en ¢ok durulan konulardan birisi de degerler
konusudur. Degerler, varliklarini uzun dénemli olarak strdiirmekte, kurum kltiirii ve is yapma
seklinin temelini olusturmaktadir. Degerler insanlarin gi¢ isleri basarmasi, disiplin gerektiren
islerde sorumluluk almasi ve uzun vadeli islerde sebatla ¢alismaya devam etmesi gibi konularda
ilham vermektedir. isletmelerin sahibi olan ve faaliyetlerini yiiriiten kisilerin sahip oldugu
degerler isletmelerin performansi ve surdirilebilirligine ¢ok ciddi katkilar saglamaktadir.

Orgiitsel deger konusu oldukga kapsamlidir ve gesitli sekillerde tanimlanmistir. Genel
kabul gdrmiis bir deger tanimi da heniiz yoktur. Ornegin Gad (2001) degerleri “hayatin
kurallari” olarak tanimlarken, Collins ve Porras (1998) “organizasyonun temel ve siregelen
doktrinleri, herhangi bir dissal onaya ihtiyagc duymayan ve zamansiz yonlendirici prensipler”
olarak tanimlamistir. Dumas ve Blodgett (1999) ise degerlerin bizim i¢in 6nemli olan nedir
sorusunun yaniti oldugunu ve gekirdek degerlerin daha derinlere yayilmis ve hayatimizin hemen
her alanini (ahlaki yargilarimiz, digerlerine karsi tepkilerimiz, kisisel ve orgilitsel amaclara
baghhgimiz gibi) etkileyen standartlar olarak ifade edilebilecegini belirtmektedir (Tapies ve
Fernandez, 2010). Bu ¢alisma kapsaminda degerler Ceja ve Tapies (2010)’un yaptiklari tanimdan
yola cikarak; istenilen amaclar, sonuglar veya davranislar ile baskin spesifik durumlari
belirleyen, davranislar, mevzular ve olaylarin secim ve degerlendirilmesi siirecinde rehberlik
eden, nispi 6nemi fazla olan kavram ve inanislar olarak ele alinacaktir.

Aile isletmelerinde; aile, yonetim ve sahipligin bir arada olmasi nedeniyle degerler daha
fazla 6nem arz etmektedir. Aile isletmesi olmanin dogasi geregi aile ile i¢ ice ge¢mis olan glicli
aile degerleri isletmeye de aktarilmaktadir. Bu nedenle ailenin deger sistemi ile isletmenin
deger sistemi genellikle benzer olmaktadir. Aile degerlerini ne kadar i¢sellestirmis ise, isletmede
de kabul géren ve gérmeyen davranislar da o denli belirgindir. Ailenin deger sistemi; isletme
stratejisi, 6rglit yapisi, kurum kiltird, sahiplerin isletmeye baglihgi ve liderlik stili gibi oldukca
6nemli meselelerde belirleyici bir etkendir (Gersick vd, 1997). Degerler bir kurumda kabul géren
ve gérmeyen davranislarin belirlenmesi agisindan énemlidir (Ceja ve Tapies, 2011) . Bu yonuyle
degerler belirlilik saglayan bir unsurdur.

Ward (2008) aile isletmelerinin sadece problemli aile iliskilerinden olusan isletmeler
olmadiklarini, gesitli 6zel rekabet Ustlnliklerine sahip olduklarinin artik yapilan ¢alismalarla
ispatlandigini belirtmektedir. Ward bu sonucun altinda yatan en 6nemli nedenin ise bu
isletmelerin deger odakli olmalari olarak belirtmistir. Glicld, farkli ve 6nemsenen degerler, aile
isletmelerinin yonini ve kendilerini nasil anlamlandirdiklarini belirlemektedir (Tapies ve
Fernandez, 2010).



Aile isletmelerinde sahipligin ve kontrol yetkisinin agirlikli olarak girisimci ve ailede
olmasi, ailenin ve girisimcinin isletme Uzerindeki etkilerinin fazla olmasi, sahip olduklari
degerlerin isletmeye yansimasini saglar (Zahra, Hayton ve Salvato, 2004). Aile isletmelerinde
degerler genellikle sirket ge¢cmisinde yer alan ve sirkete dnderlik eden faaliyetleri nedeniyle
mitolojik statli kazanmis referans bir figlir'e odaklanmis mit ve efsanelerden kaynaklanmaktadir
(Roessl, 2005). Paylasilan degerler, aile Uyelerinin, nesiller arasi iliskilerin strdirilmesi ve
miisterek amaclarin gercgeklestirilmesi dogrultusunda c¢aba gostermelerini ve bunu
anlamlandirmalarini saglar. Aronoff ve Ward (2000) aile isletmelerinde gigli bir orgiit kultlra
olusturan ve saglikh bir aile klltliri olusumu nu da destekleyen degerlerin birbiri ile 6rtlismesi
durumunda gesitli hayati Gneme sahip sinerjilerin ortaya ¢iktigini belirtmektedirler.

Yazarlara gore aile isletmelerinde degerlerin giicl cesitli siireclere olan etkilerinden
kaynaklanmaktadir. Bunlar kurum kiltirinin temelinde yer almalari, karar verme siirecine bir
sablon olusturmalari, yiksek performans icin ilham vermeleri, uzun dénemli ve sebatli bir bakis
acisi saglamalari, sermayenin maliyetini distrmeleri, geleneksel diisinme tarzina meydan
okumalari, degisime adaptasyon saglamalari, stratejik planlamaya katkilari, stratejilerin hayata
gecirilmesine etkileri, ¢alisanlarin ise alinmasi ve alikonmalari sirecine etkileri ve yapilan isi
anlamh kilmalaridir (Tapies ve Fernandez, 2010). Aile isletmelerinde degerlerin belki de en
onemli fonksiyonu, hem aile hem de isletme icin 6nemli olan hususlari géstermesi, karar
vermeyi kolaylastirmasi, yol gosterici olmasi ve gliclu bir baghhk yaratmasidir (Koiranen, 2002).

Her isletme amacglarini ve yeteneklerini saglamlastirmaya yonelik birtakim degerlerin ve
mitlerin olmasi igin caba gostermektedir. Eger isletmede aile yonetimi gelenegi var ise 0 zaman
bu degerler ve mitlerin daha giiclendigi gorilmektedir. Isletmenin kurulusundan itibaren
rehberlik eden temel prensipler, aileden gelen bir yoneticinin sirketin gecmisi ile icinde
bulundugu zaman arasinda baglanti kurmak konusundaki c¢abalari sayesinde gegerliligini
kaybetmemektedir. Ayrica aile isletmelerinde, aileden gelen yoneticiler sirketlerindeki biylik
capl operasyonel degisiklikler sirasinda bile sirketin temel degerlerinin ve mevcut dayanisma
ortaminin zarar gérmemesi icin caba gostermektedirler.

Aile isletmelerinde, isletme degerleri biliylik oranda aile degerlerinin etkisi altinda
kalmaktadir. Bu durum aile isletmelerini kendisine has bir yapi haline getiren 6zelliklerden bir
tanesidir ve hem avantaj hem de dezavantaj yaratmaktadir. Bu tir isletmelerde baghlk,
dayanisma, giiven ve ortak vizyon gibi degerler kolaylikla olusmakta ve bu durum stratejik
avantaj yaratmaktadir. Ancak fazlaca kati ve muhafazakar degerlerin varhg), cevresel
degisimlere yanit vermekte gecikmelere neden olmakta ve aile isletmelerinin
surdurilebilirliginin saglanmasi konusunda engel yaratmaktadir (Erdem ve Baser, 2010).

Ward (2008) aile isletmelerinde kurum kiltiirine yon veren degerlerin, aile isletmesi
olmayan isletmelere kiyasla farkli oldugunu tespit etmistir. Daha spesifik bir tespiti ise, aile
isletmelerinde degerlerin finansal karliligin 6tesinde kisilere odaklandigidir. Yapilan ¢alismalar,



aile isletmelerinde 6ne ¢ikan degerlerin sadakat, gliven, iletisim, baglilik, bagimsizlik, fedakarlik,
alcakgonullulik, kalite ve varligini siirdirebilme oldugunu gostermektedir (Garcia-Alvarez,
Lopez-Sintas, 2001; Erdem ve Baser, 2010; Ceja ve Tapies, 2011).

Aile isletmeleri pek ¢ok rekabet Ustlinliigline sahip isletmelerdir ancak karsi karsiya
olduklari en 6nemli sorun nesiller arasi gegiste karsilastiklari problemler ve bunun sonucunda
varliklarini uzun dénemde sirdirememeleridir. Bu sorunun Ustesinden gelebilmeleri icin
yapilmasi gerekenler arasinda isletmeyi kuran ve basari ile belirli bir sire devamini saglayan
kurucunun, sahip oldugu degerleri kendinden sonraki nesillere aktarabilmesi sayilabilir (Erdem
ve Baser, 2010; Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas, 2001). Degerlerin sonraki nesillere
aktarilamamasi; isletmelerin ge¢miste basarili olmalarina neden olan temel-ayirt edici
ozelliklerini gelecekte kullanamamasina neden olmakta ve dolayisiyla bu konuda yasanan
sorunlar aile isletmesinin uzun Omdirli olmasini engelleyebilmektedir. Bu nedenle aile
isletmelerinde degerler konusunda vyapilacak calismalarin bu konuda yasanan sorunlarin
¢O6zUmiine katkida bulunacagi degerlendirilmektedir. Bu gercevede calismanin hareket noktasi
isletme kuruculari olarak belirlenmistir ve arastirma bu bakis agisi ile tasarlanmistir.

2. AILE iSLETMELERINDE KURUCUNUN DEGERLERiINi BELIRLEMEYE YONELIK NiTEL BiR
ARASTIRMA

2.1.Aragtirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, aile isletmeleri sahiplerinin degerlerinin belirlenmesi, bu kisilerin
degerlerinde ortak yonlerin olup olmadiginin incelenmesi, degerler arasinda farkliliklar var ise
bu farklhihklarin altinda yatan nedenlerin bireylerin kisisel ge¢mislerinden kaynaklanip
kaynaklanmadiginin arastiriimasidir.

2.2. Aragtirmanin Metodu

Bu c¢alisma derinlemesine goriisme teknigine dayali nitel bir arastirma olarak
gerceklestirilmistir. Niteliksel arastirma yodntemleri sosyal olgulari daha derinlemesine
inceleme, sinirlanmis belirli bir alani miimkin olabilecek tim degiskenleri ile kesfetme imkani
saglamaktadir. Derinlemesine gorisme teknigi sosyal diinyadaki “gorinir” birgok olgu, sireg,
iliskinin goériniiminden ¢ok derinine inmeyi, bunlarin ayrintilari kavramayi ve butiinctl bir
bicimde anlamayr mimkin kilan bir veri olusturma aracidir. Derinlemesine goérisme
tekniklerinden birisi olan yapilandiriimis gériisme teknigi ise, goriismeye rehberlik edecek bir
soru formunun varligi sayesinde, bir grup insandan ayni sorularla belirli bir sistematik icinde
bilgi toplanmasini olanakli kilar (Kimbetoglu, 2008).

2.3.Aragtirma Sorusu



Arastirmada temel olarak iki soruya yanit aranmaktadir. Bunlar:

(1) Orneklemdeki aile isletmesi sahiplerinin degerleri nelerdir?
(2) Orneklemdeki aile isletmesi sahipleri ortak deger sistemlerine sahip midir?

2.4.Veri Toplama Araci

Veri toplamak amaciyla hazirlanan gérisme formu, Garcia-Alvarez ve Lépez-Sintas (2001)
tarafindan aile isletmelerinde kurucularinin degerlerinin belirlenmesine yo6nelik olarak
gerceklestirdikleri nitel arastirmada kullandiklari soru formundan faydalanarak hazirlanmistir.
Ancak sorular sosyo-kiiltiirel farkliliklar dikkate alinarak Kayseri ilinde yasayan girisimcilerden,
degerlerle ilgili yanitlar alinabilecek sekilde diizenlenmistir. Soru formu toplam 48 sorudan
olusmaktadir ve girisimcilik gegmisi, ise baslama donemi, sirketin simdiki durumu ve aile ile ilgili
olmak tzere dort kissmdan olugsmaktadir.

2.5. Arastirmanin Orneklemi

Degerlerin aile isletmelerinin strdirilebilirligi ve performansi Uzerinde etkisi dikkate
alinarak arastirmanin érneklemi ikinci nesle devrolmus ve en az on yildir birinci ve ikinci neslin
bir arada calistigi aile isletmeleri sahipleri olarak belirlenmistir. Bu 6zelliklere uyan 10 aile
isletmesi sahibi ile goriisme yapilmis ve bunlardan dordi ile milakat gergeklestirilmistir.
Milakatlar 1, 5 ila 2, 5 saat stirmustdir.

2.6.Verilerin Analizi

Veriler betimsel analiz yontemiyle analiz edilmistir. Betimsel analiz gorisme
¢oziimlemelerindeki verilerin 6zglin bigimlerine sadik kalinarak, bireylerin sdylediklerinden
dogrudan alintilar yaparak, betimsel bir yaklasimla verileri sunmayi saglamaktadir.

Gorisme yapilan kisilerin sorulara verdikleri yanitlar dikkatle incelenmis, degerlerle ilgili
ifadeler iceren cliimleler tekrar tekrar gozden gecirilmis ve boylece arastirma sorularina yanit
aranmaya calisiimistir.

2.7.Aragtirmanin Bulgular

2.7.1.Arastirma kapsaminda yer alan isletmeler hakkinda genel bilgiler

Arastirma kapsaminda incelenen goriisme yapilan girisimcilerin sahip olduklari
isletmelerin temel 6zellikleri Tablo 1’de gorilmektedir.



Tablo 1. Arastirma kapsaminda yer alan isletmeler hakkinda genel bilgiler

isletmenin alisan Kaginci Hangi nesillerin Ailenin
isletme Sektor ¥ as) ! cSals|5| neslin bir arada sahiplik
yas v yonettigi calistigi yiizdesi
Madeni yag
1 yetkili 33 67 1 1-2 %100
distribltora
Hastane
2 mobilyalari 46 120 1 1-2 %100
Uretimi
%50
- oraninda 2
3 Madencilik 63 400 2 2-3 aile
hissedarlig
4 insaat 34 50 1 1-2 %100

2.7.2.Kurucularin Degerlerine Yonelik Bulgular

2.7.2.1. isletme 1

Genel Bilgiler: 1979’da kurulan isletme madeni yag distribltorligli yapmaktadir.
Kurucu Kimya Miihendisidir, ayrica MBA yapmistir. Su an kendisi yénetim kurulu baskanhgi ve
genel madurligi yarutmektedir. 2 oglu ile beraber sirketin yonetmektedirler. Ogullari isletme
lisans egitimi ve MBA egitimini tamamlamislardir ve genel midir yardimcilari olarak faaliyet
gostermektedirler. 2 oglu arasinda ilgi alanlari dogrultusunda temel alanlarda isb&limi
yaptmistir.

Tablo 2. isletme 1 igin Degerler ve Degerlere iliskin ifadeler

DEGERLER iFADELER

1.Babam duriist ve namuslu bir isadamiydi.

2.Akaryakit sektériinde ahlak disi uygulamalar ¢cok oldugu icin ben madeni

Diristliik N R . .
yag sektorini tercih ettim.

3.Eleman segiminde yetenekten once iyi ahlakl olmasi 6nemlidir.




4.Calisanlarima aktarmaya ¢alistigim en 6nemli sey dirustlik, yalandan
uzak olmalari ve hem is hem de aile hayatlarinin diizgiin olmasidir.

5.Kendi meslektaglarimizin yetismis elemanlarini istihdam etmeyiz.

6.Calisanlarla iletisimimde seffaflik ve adalete 6nem veririm.

Profesyonellesme

1.1997’de kurumsal yapiya gecmek icin harekete gectik, amacim
profesyonellerle bu yapiyi hayata gegirmekti.

2.Distributori oldugumuz firmaya profesyonellesme yolunda verdigimiz
oneriler kabul gérd.

3.1SO 9000, I1SO 14000 ve ISO 27000 standartlarina sahibiz.
4.Uc kez Uist Uste elit distribiitor secildik, bu yilda segilmeyi hedefliyoruz.

5.Baskasina gore kriz yénetimi olan siire¢ bizim normal yonetim
slirecimizdir, krizlerden kazanch cikariz.

6.Ehil olmayan kisiler sirketimizde ¢alisgamaz.

1.0grencilik ddnemlerinde yapmak istedigim is, ucuz, modiiler mobilya
Gretimi idi. O donemde bu isi yapan hi¢ kimse yoktu.

2.Kendi isimi kurmadan 6nce, babamla ¢alisirken sirketin faaliyetlerini
sistemli hale getirmek istedim ama aile biiytklerini ikna edemedim.

Yenilikgilik 3.Distrib(itéri oldugumuz firmanin su an Turkiye’de uyguladigi is modeli
bizim 6nerimiz dogrultusunda gelistirilmistir.
4.Stratejik distribltoriz.
5.Sirketimiz farkhhk yaratan sirkettir.
6.Sektor bizim ¢alisma bigimimize direng gosterirdi, artik kabullendi.
1.Hem alayliyim hem de egitimli ve arastirmaci bir kisilige sahibim.
2.Ticaret Odasinda gorev aldigim dénemde (iniversite ile isbirligi yaparak
egitim faaliyetlerini destekledim.
Egitim 3.iki oglumda yiiksek lisans egitimlerini tamamladirlar.

4.iki oglumu da uzun siire takip ettim ve ilgi alanlarina gére gorev dagilimi
yaptim.

ise odakl olma

1.Sirketimizin ilk glin(i ortaklarima kisilerin degil, sirketin menfaatlerinin
on plana g¢ikarilmasi gerektigini soyledim.

2.Amacim isletmeyi bélmeden bliytitmek idi.
3.isletme menfaatleri dogrultusunda hicbir seyden taviz vermem.

4.Varlikh bir ailenin ¢ocugu olmama ragmen hayatimda eglence ve
sefahate fazla yer vermedim.




1.Topluma yonelik sosyal yardimlarimiz bizi korur.

2.Felsefe olarak biz bu sirketin sahibi degil, emanetgisiyiz.
Hayirseverlik
3.Hem yaratana hem de topluma hesap verebilmeliyiz.

1.Calisanlarimiz kalifiye ve sadakatlidir. Bizi kolay terk etmezler.

2.Neredeyse bitlin ¢alisanlarimiz bizim sirketimizden emekli olmustur.
Sadakat
3.Calisanlarimiz igin sadakat programlarimiz vardir.

Madeni yag distribltorligl yapan isletme sahibi ile yapilan gériisme sonucunda yapilan
analiz, bu kisi icin 6ne cikan degerlerin diiriistliik, profesyonellesme ve yenilikgilik oldugunu
gostermektedir. Ayrica egitim, is odakh olma, hayirseverlik ve sadakat da bu girisimcinin
degerleri arasinda siralanabilir.

2.7.2.2.  isletme2

Genel Bilgiler: Girisimci 1966’da askerlik sonrasinda gelik esya imalati yapan isletmeyi
kurmustur. Lise mezunudur. Ailesinin sahip oldugu mobilya atdlyesinde deneyim kazanmistir.
Sirket su an kurucunun kendisi ve ikisi erkek biri kiz cocugu olmak Uzere li¢ ¢cocugu tarafindan
yonetilmektedir. Kurucunun kendisi CEO olarak ¢alismakta, blyiik oglu genel midiir, kiiclik oglu
ve kizi genel midir yardimcilari olarak gorev yapmaktadirlar. Cocuklarinin hepsi lisans egitimini
tamamlamistir. Su an genel midirlik gorevini yiriten blyik oglu ve finans ve halkla
iliskilerden sorumlu genel miidir yardimcisi olan kizinin isletme disinda 6zel sektor deneyimleri
bulunmaktadir.




Tablo 3. isletme 2 igin Degerler ve Degerlere iliskin ifadeler

DEGERLER iFADELER
1. Celik mobilya imalatina basladigimda Kayseri’de boyle bir is yapan
yoktu.
2. Hep yeni isler yapma dislincesine sahip oldum.
3. Her zaman ilk yapan ve en iyi yapan olmak istedim.
4. Hedefim her zaman bir Grind Urettikten sonra, daha zorunu
olmayanini yapmak idi.
Yenilikgilik 5. Kog ve Sabanci ailelerini is disiplini, bakis agisi ve yenilik yapma yonleri
acisindan 6rnek alirim.
6. Stirekli yeni Girlin gelistirme ¢abasindayiz, Ar-Ge’ye ¢cok 6nem veririz.
7. Calisanlarimdan isletmeye yenilik getirmelerini beklerim.
8. Sektoriimiizde diinyada ilk 10 isletme arasindayiz, Turkiye'de ise lider
isletmeyiz. Hedefimiz diinyada ilk 5 isletme arasina girebilmek.
1.Disiplinli bir yapi yerine, ¢alisanlarin serbestge, sicak iliski kurabilecegi
bir yapi kurmayi tercih ettim.
Esneklik 2.Yapimiz kuralci degildir, herkes bana her an ulasabilir.

3.Her an toplanti yapilabilir.

ise odakl olma

1.ilk motorumu Uretip, yalniz basima calistirdigimda aldigim keyfi hicbir
seye degismem.

2.Sirketin oncelikleri her seyin 6niinde gelir. Ailemin de, benimde
onlimdedir.

3.1980’lerde santiyeye telefon ¢ekmek icin bir araba parasi vermistim, o
paraya ne kendime ne esime araba alirdim.

1.Hedeflerime ulasmadim, hedeflerim ¢ok biyuk.

2. Hep yeni isler yapma disiincesine sahip oldum.

Girisimcilik
3. Her zaman ilk yapan ve en iyi yapan olmak istedim.
1.Calisanlarda aradigim en 6nemli seylerden birisi glivendir.
Gliven
2.Sirketimin glivenilir kurum olarak anilmasini isterim.
Egitim 1.Personelimizin tamamina yakini en az sanat okulu mezunudur.




2.Cocuklarimin hepsi tGiniversite mezunudur.

Hayirseverlik

1.Bilgi, katki ve fayda vermek benim i¢in en 6nemli seylerden birisidir.

2.25 yildir sivil toplum orglitlerinde toplumsal katki saglamak amaciyla

faaliyet gostermekteyim.

Hastane yataklari ve yatak ekipmanlari Gretimi yapan bu isletmenin kurucusunun en
onemli degeri olarak yenilikgilik 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica esneklik, is odakli olma, girisimcilik,
gliven, egitim ve hayirseverlik de dikkat ceken degerler arasindadir.

2.7.2.3. isletme 3

Genel Bilgiler: iki ailenin esit oranda hisse sahipligi ile ortak olduklari madencilik sirketi,
1949 yilinda iki ailenin birinci nesilleri tarafindan kurulmustur. Sirket su anda ailelerden birisinin
ikinci nesli tarafindan yonetilmektedir (Genel Mudir), diger aileden ise lgtincl nesil bir kisi
Genel Midir Yardimcisi olarak yonetimde aktif olarak yer almaktadir.

Tablo 4. isletme 3 igin Degerler ve Degerlere iliskin ifadeler

DEGERLER

iFADELER

Fedakarhk

1.
2.
3.

Ortakliklarin devamliligi, taraflarin fedakarhigina baglhidir.
Calisanlarimiza uyumlu olmalarini telkin ederim

Sirketimizin bu kadar uzun siire ayakta kalmasinin neden her iki
ortaginda her tirli isi yapmak istemesi, isten kagmamasidir.

. Karar alirken hosgoriili yaklasmak sorunlari ¢gzmektedir.

Ataerkillik

Babam cok girisimciydi, bizde onu izledik ayni sektérde onun
yolundan devam ettik.

Hanimlari isin icine sokmayiz.

Cocuklarim isleri ile ilgili nemli kararlar alirken beni cagirirlar.

Geleneksellik

Sirketlerimizin uzun 6murli olmasi, ayni sektérde devam
etmemizden kaynaklanmaktadir.

Gosterigsiz, mitevazi hayat bizim yasam tarzimizdir.

Ortaklklarin devami icin ve madencilik ¢ok riskli oldugu icin
cocuklarimi baska sektérlere yonelttim.

Sadakat

. Cahsanlarimiz sirketimizi kendi isleri gibi benimserler.




2. Personelin hemen hepsi ¢cok uzun yillar bizle ¢alismistir.

3. Personelimizin hemen hepsi bizden emekli olmustur, en az 25 yil
bizde calisirlar.

1. Cocuklarimin egitimine ¢cok dnem verdim.
Egitim
2. Ben okuyamadim ama ¢ocuklarimin hepsini okuttum.

1. Yillardir calistigimiz is ortaklarimiz bizle ilgili séyle der: “Sizle pazarhk
Gliven yapmak zordur, ama anlastiktan sonra higbir kaygimiz olmaz”. Yani
bize glivenirler.

Duragan ancak riski yiksek olarak tanimladigi madencilik sektoriinde faaliyet gbsteren
3 numarali isletmenin ortaklarindan olan bu kisi icin 6ne ¢ikan deger fedakarhktir. Ayrica bu
kisinin ataerkillik, geleneksellik, sadakat, egitim ve giiven degerlerinin 6ne c¢iktigl da
gorilmektedir.

2.7.2.4. isletme 4

Genel Bilgiler: Sirket 34 yil 6nce 3 ortak tarafindan kurulmustur, 17 yildir ise ortaklarin
birisi sirketin tek sahibidir. Sirket yonetim kurulu baskani, kurucunun (¢ kizindan en buylk
olanidir, ortanca kizi yonetim kurulu baskan yardimcisidir, kendisi, esi ve kigik kizi yonetim
kurulu Gyesidir. Kendisi aktif olarak sirketi blyiik ve ortanca kizi ile yonetmektedir.

Tablo 5. isletme 4 igin Degerler ve Degerlere iliskin ifadeler

DEGERLER iIFADELER

1.Projelerimde 6rnek daireler yapip, misterilerin gezmesini tesvik
ederim ve elestirilerini almak isterim.

Miisteri odakl | 2-Sirketimizin musterileri 6zeldir, kirmamak icin elimizden geleni yapariz.

olma 3.Cocuklarima musteri sayginligi kazanmanin dnemini asilamak
istiyorum.

1.Personelimizin ¢ok ¢alismasindan ziyade diiriist olmasina 6nem veririz.

2.Sirketimin ve ailemin dirst olarak bilinmesini isterim.
Diiriistliik
3.Cocuklarima hep diirlistligli 6nemini asilamaya galistim.

Yenilikgilik 1.Hedeflerim ulasamadim, benim fikirlerim hep 6ncii oldu.




2.Sirekli fuarlara gidip yenilikleri takip ederim.

3.Yapmak istedigim pek ¢ok seyi Kayseri’de yapamadim, ¢ok farkh
fikirlerim var.

1.Herkes kendi isini yapacak. Benim isim daire satmak, insaatla ilgili
uzmanhk gerektiren islere karismam.

|
Uzmanlasma 2.Ekip arkadaslarim profesyonel olmal.
Aile odakli 1.is hayatim icin kendimden ve ailemden hig taviz vermedim.
olma

Kayseri ilinde rekabetin yiiksek oldugu bir sektdér olan insaat sektdriinde faaliyet
gosteren ve sektoriinde 6nci Ozellige sahip bu isletmenin kurucusunun temel degeri miisteri
odakh olmaktir. Ayrica diiriistliik, uzmanlagma, yenilikgilik ve aile odakh olma noktalarinda
vurgu yapmistir.

3. SONUC VE DEGERLENDIRME

Aile isletmeleri hem Tirkiye’de hem de Diinya’da ekonominin temelini
olusturmaktadirlar. Tim diinyada dretimin ve istihdamin blyik bir kismi aile isletmeleri
tarafindan saglanmaktadir. Aile isletmeleri yapisal 6zellikleri itibari ile gesitli konularda avantaja
sahip isletmelerdir. Bunlar arasinda girisimcinin kendini isletmeye adamasi, gliven ve bagliligin
ylksek olmasi, sireklilik icin caba godsterme, amaglara odaklanma, gliven ortaminin giicla
olmasi, esneklik, dinamizm gibi cesitli faktorler sayilabilir.

Aile isletmelerinin 6nemli avantajlarindan birisi de sahip olduklari degerlerdir. Aile
Uyeleri yasamlari boyunca ebeveynlerinden aile degerlerini 6grenmektedirler. Bir aile
isletmesinde ise bu aile degerleri, 6rgitsel kiltliriin unsurlarina doniismekte ve aile tyeleri bu
degerlerden aile disi Uyelere nazaran c¢ok daha fazla etkilenmektedirler. Barney (1986)
surdurilebilir rekabet Ustinligli saglamanin yolunun taklit edilemez bir 6rgiat kaltlrd
olusturmaktan gectigini belirtmektedir. Dolayisi ile basari odakli degerlere sahip bir ailenin
sahip oldugu aile isletmesinde, aile olmaktan kaynaklanan 6rgiit kiltlri 6nemli bir rekabet
Ustunligl saglayabilmektedir. Ancak degerler her zaman beklenen faydalari yaratmayabilir.
Cevrenin gerektirdigi degisimlerin gerceklestirilmesini engelleyecek geleneksel ve kati nitelikte
degerlerin varligi, aile isletmeleri igin dezavantaj yaratabilmektedir.

Aile isletmelerinde 6ne ¢ikan degerler gliven, sadakat, insan odakli olma, kalite, iletisim
gibi daha cok insana yonelik degerlerdir. Aile isletmesi olmayan isletmelerde ise daha cok
maddi degerler 6n plana c¢ikmaktadir. Bu calismada nitel arastirma yontemi ile aile
isletmelerinde kurucularin degerleri tespit edilmeye c¢alisiimistir. Derinlemesine ve



yaptlandirilmis gériisme ile toplanan verilerin, betimsel analiz ile degerlendirilmesi ile aile
isletmeleri kurucularinin degerleri tespit edilmeye calisiimistir.

Yapilan analiz ile elde edilen sonuglar agsagidaki gibi 6zetlenebilir:

Madeni yag distribttorligl yapan isletme sahibinin 6ne c¢ikan degerleri dirustlik
profesyonellesme ve yenilikgiliktir. Ayrica egitim, is odakli olma, hayirseverlik ve sadakat da bu
girisimcinin degerleri arasindadir. Hastane yataklari ve yatak ekipmanlari Uretimi yapan
isletmenin kurucusunun en énemli degeri olarak yenilikgilik 6ne ¢gikmaktadir. Ayrica esneklik, is
odakli olma, girisimcilik, gliven, egitim ve hayirseverlik de dikkat ¢eken degerler arasindadir.
Madencilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin 2 ortagindan birisi olan ayrica sirketin
Genel Mudirld olan kisi icin 6ne ¢ikan deger fedakarliktir. Ayrica bu kisinin ataerkillik,
muhafazakarlik, sadakat, egitim ve giiven degerlerinin 6ne ciktigi da goriilmektedir. insaat
sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin kurucusunun temel degeri misteri odakh olmaktir.
Ayrica diirUstlik, uzmanlasma yenilikgilik ve aile odakli olma noktalarinda vurgu yapmistir.

Elde edilen sonuglar bir arada degerlendirildiginde bu doért girisimcinin degerlerinin
birbirlerinden farkl nitelikte oldugu goriilmektedir. Gliven, sadakat, egitim, diristlik gibi ortak
olan bazi degerler belirlenmis olsa bile sonuglar ortak deger olarak genellestirilecek diizeyde
degildir. Clnki bu degerler farkli kisiler igin farkli Gnem sirasindadir.

Arastirmanin 6rneklemini olusturan doért girisimci de uzun yillardir sektorlerinde
faaliyet gosteren, basarilarini ispatlamis ve isletmelerinin yonetimini en azindan ikinci nesille
beraber yiriitmeyi basarmis girisimcilerdir. Hepsi de basarili olarak ifade edilebilecek bu
girisimcilerin farkli degerlere sahip olmasinin altinda yatan en 6nemli nedeni arastirmacilar
tarafindan olarak kisilik farkliliklari olarak degerlendirilmistir. Farkli egitim dizeyleri ve ailevi
gecmislere sahip bu kisilerle ilgili bu yargiya varilmasinin en énemli nedeni gorismeler sirasinda
elde edinilen bilgiler ve izlenimlerdir. Ornegin bu girisimcilerin hemen hepsi kardesleri ile esit
sartlarda is hayatina basladiklarini ama kardeslerinin su an kendilerinin kontroliinde olan
isletmelerde calistiklarini veya kendileri kadar basari gosteremediklerini belirtmislerdir. Bu
nedenle girisimcilerin kisilik 6zelliklerini ¢evresel ortam icerinde etkili kullanabildikleri gorisi
olusmustur.

Girisimcilerin farkh degerler sahip olmalarina ragmen hepsinin basarili olmasinin
altinda yatan neden olarak sektér farkhiliklari degerlendirilmistir. Ornegin yazinda geleneksel
degerlere sahip olmanin aile isletmeleri icin dezavantaj oldugu ifade edilirken, maden isletmesi
sahibi girisimcinin geleneksel, fedakar ve ataerkil degerlere sahip oldugu ancak sirketinin
oldukga basarili oldugu gorilmistiir. Bunun nedeni olarak riski yiksek olmasina ragmen,
duragan ve karmasikhgin az oldugu bir sektor olan madencilik sektoriinde faaliyet gostermeleri
olabilir. Girisimci boyle bir sektdrde faaliyet gosterdigi icin sahip oldugu degerler sirketinin
gelisimini engellememistir.

Benzer sekilde teknolojinin ve degisim hizinin yiiksek oldugu hastane yogun bakim
yataklari ve ekipmanlari Ureten isletme sahibinin 6ne c¢ikan degeri yenilikgiliktir. Bu Kkisi



gencliginden beri yenilik yapma arayisinda olan bir kisi oldugunu ifade etmistir. Bu kisi celik
bliro mobilyasi ve celik raf tGretimi yapmakta iken, zamanla bu isleri kardeslerine devretmis ve
kendisi yiiksek teknolojiye sahip bir alana yonelmistir.

Madeni yag distrib(itori olan girisimci ise egitim dizeyi yiuksek ve profesyonellige
onem veren bir kisidir. Bu kisi belirli bir dengeye gelmis olan sektérde sahip oldugu degerler
sayesinde yerel distribltoéri oldugu diinyanin 6nde gelen firmalarindan birisi olan is ortaginin
stratejik ortagi haline gelmistir.

insaat sektériinde faaliyet gdsteren girisimci ise, dogrudan misteri odakli bir is
yapmaktadir. Bu kisi kendi yeteneklerinin ve sektorliniin gerekliliklerinin farkinda olan bir
kisidir. Sektorii seciminde baslangicta bu bilincle yapmistir. Dolayisi ile Kayseri ilinde
sektorinin onci firmalarindan birisinin sahibi haline gelmistir.

Bir isletmeyi basariya ulastiran degerler, isletmeyi yonetecek olan gelecek nesillere
aktarilabildigi siirece basariya katki saglayacaktir. Aile isletmelerinde uzun dénemli varhgin
surdirilebilmesi hem isletme hem de aile icin paralel planlamanin gerceklestirilmesi ile
mimkinddr. Aile isletmesi sahiplerinin isletmelerinin devamhhigini saglamak icin sadece
isletmelerini ele alarak stratejik planlama yapmalari yeterli degildir. Ayni zamanda ailenin
gelecegini de planlamalari ve isletmede yer almasini disindikleri aile Gyelerinin gelisimi igin
caba gostermeleri gerekmektedir. Bu noktada degerlerin nesiller arasinda aktarilmasi konusu
onem kazanmaktadir. Bu calismada elde edilen sonuglar girisimcilerin c¢ocuklarina da
sektorinin gerektirdigi degerleri aktarmak konusunda ¢aba igerisinde olduklarini géstermistir.

Bu arastirma derinlemesine bilgi elde edebilmek amaciyla kisitli bir 6rneklem Gzerinde
gerceklestirilmis nitel bir arastirmadir. Bu nedenle elde edilen sonuglarin genellestirilmesi
miimkin degildir. Ancak elde edilen sonuglar dikkat ¢ekicidir ve gelecekte yapilacak ¢alismalara
yon verici Ozelliktedir. Bu c¢alismanin devaminda gergeklestirilecek arastirmalarla Kayseri
ilindeki aile isletmeleri sahiplerinin degerlerini genellestirmeye yonelik sonuglar ve nesiller arasi
deger aktariminin sonuglarinin tespit edilmesi yazina 6nemli katki saglayacaktir.
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OZET

21nci yuzyihn ilk ¢eyreginde, Tirkiye ekonomisinin rekabet gilicinii 6nemli 6lglide
etkileyen kiigiik ve orta biiyiikliikte isletmeler (KOBI); iilkede imalat sanayinde faaliyet gdsteren
isletmelerin %99,5’ini, toplam istihdamin %61,1’ini, yaratilan toplam katma degerin %27,3’lnii
saglayarak, toplam istihdama katkisi yonuyle istikrar unsuru olmanin yani sira, iyi yonetildigi ve
yonlendirildigi takdirde degisen pazar sartlarina hizla uyum saglayabilme ve blyik isletmeleri
tamamlayabilme 6zelliklerine sahiptirler.

Ote yandan kiiresellesme ve bélgesellesme siirecinin yasandigi giinimiizde yabanci
sermaye akisinda serbestlik saglanmasi, likiditesinin artmasi gibi temel nedenlerle, KOBi’lerin
icinde bulunduklari sorunlarina hizla ¢éziim Uretildigi takdirde, Turk ekonomisinin tamami igin
cogaltan etkisi yaratabilecektir. Her defasinda, sorun dogdugunda ¢éziim dretildiginde, firsatlar
kacirilmis olunacak ve butilinsel resim gorilemeyecektir. Beklenen; biitincil(stratejik) ve pro-
aktif bir yaklasimla, sorunlar dogmadan ¢6ziim Uretmek ve kurulan ag ile dikey ve yatay
haberlesmeyi saglayarak, entegre ¢oziimleri paylasmak olmaldir. Bu husus ise, kurumsal
bitlinlik ile saglanabilecektir. Ekonomik olarak gelismis ve gelismemis toplumlar arasindaki
temel fark, salt “teknolojik acik” olmayip, ayni zamanda organize olmus rasyonel distinceler
sistemi olan “bilim farkidir”.Bu nedenle toplumlar, bilim ve teknoloji Gretmek lzere kendi
0zglin kapasitelerini harekete gecirmeden, sadece know- how aktarimi ile gelismis toplumlar
arasinda yerlerini alamazlar.

Bidiri_ile; Turkiye'nin, ucuz, fason lretim yapan llke konumundan, teknoloji yogun,
katma degeri yuksek Grlin Ureten Ulkeler kategorisinde yer almasi igin, kurumsal entegrasyon ve
yonetim_sorunlarinin_belirlenmesi ve bitinsel bir yaklasimla, yonetsel 6nlemlerin alinmasi




hususlari incelenmis, alan ile ilgili literatlir taramasi yapilarak, ge¢misten ginimize Tirk
KOBV’lerinin yol haritasi incelenerek bazi ¢cikarimlara yer verilmistir.

Anahtar kelimeler: KOBI, Kurumsal entegrasyon, teknolojik agik

1.Giris

Aile sirketleri, ekonomi tarihinin vazgecilmez giici olup, glinUimiizde de 6nem ve
etkinlikleri artarak devam etmektedir. Aile sirketlerinin payi, ingiltere ve Kuzey Amerika’da
%75’lere, Latin Amerika, Uzak/Orta Dogu ve Hindistan’da %95’lere ulasmaktadir. Ekonomik
isbirligi ve kalkinma Orgiitii(OECD) istatistiklerine gére, ekonomileri endiistriye dayali tilkelerde
anonim sirketlerin yaklasik %7,5’i ya ailelere aittir ya da aileler tarafindan kontrol edilmektedir.
Fortune 500 sirketlerinin 165’i aile sirketidir. italya’daki en biyiik 100 sirketin 43’0 ve
Fransa’daki en buyik 100 sirketin 26’s1 aile sirketleridir (Alacaklioglu, 2009:10). Diinyanin ikinci
blylk global ekonomisi olarak kabul edilen Avrupa Birliginde (AB), 17 milyondan fazla aile
sirketi, 100 milyondan fazla istihdam saglamakta ve sirketlerin %65’den fazlasini temsil
etmektedirler. ingiltere’nin en biiyiik 8.000 sirketinin %76’si aile sirketidir. Ancak hemen ifade
etmek gerekir ki, bu kadar potansiyel bir giic olan aile sirketlerinin %30’dan azinin Uglinci
kusaga kadar yasadigl, ancak %15’den daha azinin {gilincli kusak tarafindan yonetildigini
gostermektedir (Ward, 1997).

Aile sirketleri kendi yasam dongileri icerisinde olgunlasirlar. Aile sirketlerinde
basarisizigin en 6nemli nedeni, ailenin kendisidir. Kusaklar arasi yikici rekabet, kardesler
arasindaki ¢cekismeler, gurur, kiskanclik, aile dinamikleri ve is dinamiklerinin ¢atismasi, haleflik-
seleflik planlamasindaki hatalar gibi belli bash sorunlar, aile sirketlerinin dagilma sebepleri
arasindadir. 100 milyar dolar Uzerinde ihracat, 400 milyar dolar Gzerinde Milli Geliri yaratan
Tirk Sanayi sirketlerinin %99, 5’i KOBi &lcegindedir (537.800 kayith limited sirket, 94.400
anonim sirket bulunmaktadir.) Dolayisiyla, Tirkiye’nin yakalamis oldugu rekabetci yapida,
KOBI’lerin basarisi yadsinamaz seviyededir. Deloitte tarafindan yapilan bir anket ¢alismasinda;
KOBI’lerin rekabetci olabilmek icin biiyiik bir gogunlukla iriin_yenileme, yénetim becerileri
gelistirme ve teknolojiden daha cok vyararlanma gibi stratejik onemi yiksek konulara
odaklanmalari gerektigini gostermektedir. Dinyada ve Tirkiye'de de dev sirketlere
bakildiginda; ilk yol haritalarinda, her birinin aslinda birer KOBI oldugu goriilmektedir. Bir
yandan, zamaninda ve dogru atilan adimlar ile zorlu bir yolculuk sonrasinda, diiniin mitevazi
isletmelerinin, buglin kiresel giiclere nasil donlstlgline iliskin basari hikayeleri dinlenirken,
diger yandan da sayllari ¢ok daha fazla olan basarisizlik hikayelerine de tanik
olunmaktadir.(Sezgin, 2007).

Calisma ile Tirk KOBI'lerinin katma degeri yiiksek, rekabetci driinler ireten ilkeler
kategorisinde yer alabilmeleri, sirket yasam doéngusinin slrddrilebilir olmasi igin,



kurumsallasma ve yonetim sorunlarinin biitiinsel bir yaklasimla incelenerek bir yol haritasi
ortaya konularak tartismaya agilmasi amaglanmistir.

2.Teorik Cerceve

Tirk sanayii sirketlerinin biyik bir béliimini olusturan Tirk KOBI'lerinin, kurumsal
yonetim siirecini etkili bir enstriman olarak kullanarak, varliklarini gelecek nesillere tasimalari
ve rekabet gliciinU artirmalari igin bir yol haritasi ortaya konulmaya calisilmistir. Calisma Tark
KOBV’leri ile sinirli tutulmustur.

Calisma igeriginin anlasilabilmesi icin, bazi tanimlar ve agiklamalarin yapilmasina ihtiyag
duyulmustur.

a. Kurumsallasma: “Bireylerin  birlikte hareket edebilme kiltlrlerini,
sirdurilebilir bir yasam tarzi haline getirebilmeleri” olarak tanimlanabilir (Yazgan,
2008).

b. Kurumsal Yonetim: Bir sirketin idare ve kontrol edilmesine etki eden siiregler,
gelenekler, politikalar, kanunlar ve kurallar toplamidir. Kurumsal yénetim ayni
zamanda, paydaslar arasindaki iliskileri ve yonetilen kurumun hedeflerini kapsar. Bu
paydaslarin basinda pay sahipleri, yoneticiler ve yonetim kurulu gelir. Diger
paydaslar ise; calisanlar, tedarikgiler, misteriler, bankalar, diizenleyiciler, cevre ve
toplum olarak sayilabilir (Alacaklioglu, 47).

c.  Aile Sirketi: Bir aile veya bir grup aile tarafindan yonetilen, sahip olunan veya
belirgin sekilde ailenin etkisi altinda olan tiim kuruluslari icermektedir (Alacaklioglu,
2009:8).

d. KOBI: Gelismis ilkeler, KOBI tanimlamasinda personel sayisi, toplam aktif
blylikligu, toplam satislar, ortaklik yapisindaki bagimsizlik diizeyi ve pazar payi gibi
kriterlerin birini veya birkacini birlikte kullanmaktadirlar. Tiirkiye’de ise KOBi tanim,
personel sayisi esas alinarak yapilmaktadir KOSGEB (st sinir personel sayisi olarak
150 kisiyi esas alirken iSO ve TUIK 99 kisiyi, ASO’si 299 kisiyi, Halk Bank ise 250 kisiyi
esas almaktadir. Fakat salt personel sayisi esas alinarak yapilan KOBi tanimi eksik
kalmaktadir. En o6nemli kriterlerden birisi “ortaklik yapisindaki bagimsizhk
diizeyidir”. Bir isletmenin ortaklik yapisinda, biyik isletmelerin yiiksek oranda (en
az %25) hissesinin olmasi, o isletmenin KOBI davranisi géstermesinin éniinde engel
olarak degerlendirilebilir (Muslimov, 2002:6).



e. Aile Paradigmalari (Davranig Kaliplari): Aile lyelerinin paylastigi dizenleyici
merkezi prensipler ve varsayimlar olup, bu prensipler, ailenin diinya gorisinin
6zlnd, birbirlerine olan tavirlarini ve aile sistemi disindakilere nasil yaklastiklarini
yansitir (D.Reiss)

f. Uggenleme: Dr. Murray Bowen’a gore licgenleme, “tiim aile ve sosyal
gruplarda gercgeklesen bir slireg olup, stres altindaki iki kisinin geliskili iliskiler agina
Uclinci bir kisiyi cekme ¢abasidir.” Sonugta li¢cgen icerisinde kalan birey kendisini, iki
taraf arasinda kazangsiz bir durumda bulur. Bu sireg, gercek catismayi etkisiz hale
getirip, kacis kapisi yaratir, ancak sorunun gercek ¢éziimlerini bulmayi engeller.

3.Calismanin Amag ve Kapsami

Kiresellesme ve bolgesellesme sirecinin ayni anda yasandigl ginimizde, Tirk
ekonomisinin rekabet giiciinii etkileyen KOBI’ler igin kurumsal yénetim kaginilmaz bir gercek
haline gelmistir Tlirkiye'nin ucuz, fason lretim yapan tlke konumundan, teknoloji yogun, katma
degeri yuksek Uriin Ureten Ulkeler kategorisinde yer almasi igin, kurumsal entegrasyon ve
yonetim sorunlarinin belirlenmesi ve bitiinsel bir yaklasimla yonetsel 6énlemlerin alinmasi
hususlari incelenmis, alan ile ilgili literatlir taramasi yapilarak, ge¢misten ginimize Tirk
KOBV’lerinin yol haritasi incelenerek bazi ¢ikarimlara yer verilmistir Bu kapsamda, giiniimiiz
kiltirel gecis doneminin en blylk sancilarindan olan, farkh davranis modellerinden
kaynaklanan ve karmasikliga yol agan “Aile Paradigmalari” da ortaya konularak incelenmistir.

4.inceleme

a. Durum Tespiti

Turkiye'de isletmelerin tamamina vyakini, aile isletmesi kategorisinde sayilabilir.
isletmeleri; kurumsal aile isletmeleri ile kurumsal olmayan aile isletmeleri olarak siniflandirmak
mimkindir. Bu tespit sonrasi ise, kurumsal aile isletmelerini de halka acik olan ve halka acik
olmayan isletmeler olarak siniflandirabiliriz. Bugiin Turkiye’de, 350civarinda halka agik sirket
bulunmakta ve isletme profillerinin ise, halka acik olmayan aile isletmeleri oldugunu ifade
etmek mimkiindir. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakani Nihat Ergiin, 2012 yilinda KOBi'lere geri
o6demesiz olarak 230 milyon liradan fazla KOSGEB destegi saglamayi planladiklarini bildirerek,
KOBI'lerin IMKB Gelisen isletmeler Piyasasinda islem gérmelerini saglamak amaciyla 100 bin
liraya kadar hibe destegi saglanacagini belirterek, bu projenin de tiim unsurlariyla 2012 yili
icinde uygulamaya gecirmis olacaklarini bildirmistir (AB Glncel Haber, 2012). Yasanan
gelismelere bakildiginda, Tiirk ekonomisinin rekabet giiciinii etkileyen KOBI'ler icin kurumsal
yonetim kaginilmaz bir gercek haline gelmistir. Clinki aile sirketlerindeki “iyi kurumsal yénetim
eksikligi”, salt, ilgili aile sirketlerine zarar vermeyip, ulusal ekonominin dengelerini de




bozabilmektedir. 2000 krizinde 6zellikle kotl yonetilen18 bankaya devletin el koymasi ve bu
kaosu yoneterek, diizenleyici islemler yapmasi icin BBDK'nin bu maksatla kurulmasi, ¢cok yakin
bir tarihte cereyan etmistir.

b. Aile Sirketlerinin Ozellikleri, Aile Sisteminin Beklentileri

Bir aile sirketinin dinamiklerini anlamak icin, bir isle ugrasan ailelerin 6zelliklerini
anlamakta fayda vardir. David Bork, “Family Business Risky Business” adl kitabinda, is sahibi
aileleri, diger ailelerden ayiran 6zellikleri sdyle siralamistir:

- Sirket sahipligi ve yonetim faktorleri birbiri ile cakistigi icin, aile Uyeleri arasindaki
iletisim karmasiktir.

- Aile cevresindeki paydaslarin (tedarikciler, calisanlar, danismanlar, rakipler vb) cok
daha karmasik bir iliski agi vardir.

- ls sahibi aileler, tipik ailelere oranla daha sik olarak 6nemli sonuglar doguran kararlar
alirlar.

Aile sirketlerinin 6zellikleri ve beklentileri ise, asagidaki basliklar halinde siralanabilir:

- Duygusal kararlar
- Ailenin kendi igerisine donukliik
- Degisime kapali, muhafazakar yapi

- lyi kurumsal yonetim ilkeleri tesis edilemedigi takdirde, biiylidiikce ve pay sahibi sayisi
arttikca potansiyel sorunlarin katlanarak artabilecegi

- Uyelerin kosulsuz kabulii (Dogdugu veya aileye girildigi andan itibaren)

Buna karsilik, is sisteminin 6zellikleri ise, “aile sisteminin” beklentileri ile uyusmayabilir.
Bunlari asagidaki basliklar altinda toplamak mimkiindr:

- Gergekgi kararlar
- Disa doniklik
- Degisime aciklik

- Tamamen yetkinlik ve performansa dayal kabul gérmedir. Yasamak igin, “karlilik ve
surdurilebilir bliytimedir”



Degisim, aile igin, stres yaratici bir unsur olabilir. Oysa is sistemi sirekli evrime, devaml
degisime ayak uydurmaya ihtiyag duyar. isler biiyiidiikge ve yeni pazarlara agildikca, aile icinde

yeterli yetenege ve tecriibeye sahip yoneticileri bulmak zorlagsmaktadir.

c. Saghksiz Bir Aile Sirketinde One cikan Ozelliklerini Asagidaki Gibi Siralamak

Miimkiindir:

- Aile iginde iletisim zayif olup, aile ic¢i g¢ekismeler
yonetilememektedir

- Aile Gyeleri, birbirleri hakkinda gliven sorunu yasamaktadirlar
- Ailenin deger ve hedefleri belirgin degildir
- Aile tyelerinin rol ve sorumluluklari belirgin degildir

- lse iligkin stratejik yonetim anlayisi benimsenmemistir

- Aile birkag isi ayni anada yapmaya calistiginda, ise odaklanma

yasanmaktadir

- Haleflik planlamasi yapilmamakta ya da 6telenmektedir

- Aileigi ve aile disI st dlizey yoneticiler arasinda isbirligi yetersizdir

- Yonetim kurulunun galisma esaslari belirgin degildir

- Aile ve is yasami sinirlari gizilmekte zorlanilmaktadir (Alacaklioglu, 36).

d. Aile Paradigmalari (Davranis Kaliplari)

Aile paradigmalari; aile Gyelerinin paylastigi diizenleyici merkezi

sekilde

sorunu

prensipler ve

varsayimlar olup; bu prensipler, ailenin diinya gorisiiniin 6zind, birbirlerine olan tavirlarini ve
aile sistemi disindakilere nasil yaklastiklarini yansitir( D. Reiss).Bu prensipler ailenin diinya
gorlisiinliin 6zlnd, birbirlerine karsi tutum ve davranislarini ve aile sistemi disindakilere nasil

yaklastiklarini da ortaya koyar. Kiltlrel ve sosyal yasam, anilan paradigmalari etkiler.

GlnUimiz kaltirel gecgis doneminin en buyuk gerilimlerinden biri, farkli davranis
kaliplarinin sergilenmesinden kaynaklanan karmasadir. Ozellikle birinci kusagin, geng kusak
Gzerinde otorite saglayamama korku ve endisesi sikca karsilasilan sorunlardan biri olup, aile igi

¢atismalarin da ana sebepleri arasindadir.



Diger bir aile paradigmasi ise, aile tyelerinin farkli seviyede algiladiklari” risk tolerans
seviyeleridir”. Is iliskilerinde bu hususun farkinda olmak ya da olmamak, bireyler arasindaki risk
kabul seviyelerindeki uyumsuzluk olup, gerilimin de ana kaynagidir.

Bir diger aile paradigmasi, bireysel farklilasma gereksinimi ile aileye 6zel davranis
bicimleri arasindaki gerilimdir. Bu noktada, kazanilmis bir deger olan etkin bir aile yonetim
sistemleri iletisim ¢atismalarini ve stresi dnler.

Sorun ¢ézme yerine, kutuplasmayi, sorundan kagmayi iceren bir diger paradigma da”,
Ucgenleme”dir. Dr. Murray Bowen’a gore liggenleme; “tiim aile ve soyal gruplarda gergeklesen
bir slire¢ olup, stres altindaki iki kisinin celiskili iliskiler agina tGglinci bir kisiyi cekme cabasidir.”
Sonugta Uggen icerisinde kalan birey kendisini, iki taraf arasinda kazangsiz bir durumda bulur.
Bu silreg, gercek catismayi etkisiz hale getirip, kagis kapisi yaratir, ancak sorunun gercek
¢Oziimlerini bulmayi engeller.

Aile kiltirinin en o6nemli belirleyicilerinden birisi de” sinirlar ve “aile fertleri
arasindaki _yakinlik hissidir. Salvador Minuchin’in yaptigi bir arastirmaya gore; aileler, farkli
dercelerde baglilik gosterirler. Bazilari birbirlerine duygusal derecede bagh olurlar ki, bireyler
kendi sinirlarini kaybederler. Bunun yaninda aile ve dis diinya arasindaki sinirlarin daha az
kapali oldugunu, birbirlerine ag gibi sarilmis aile Uyelerinin birbirlerine giveni tamdir. Agik
sistem yaklasimi ile birbirlerinden 6neri alirlar ve gelismeleri tartisirlar. Buna karsilik bagimsiz
ailelerde bireyler bagimsizligin, bireyselligin ve 6zel yasantilarin Ustline titrerler. Aile lyeleri,
birbirleriyle daha az bilgi paylasir, kendi kisisel alanlarini yaratir, digerlerini kisitlamaya
kalkmazlar.Aile ve dis diinya arasindaki sinirlar ise daha esnektir.

Bir diger davranis kalibi ise, psikologlarin “bagaj” olarak ifade ettikleri, “kisilerin strekli
olarak yanlarinda tasidiklari, ge¢misten gelen sorunlarini” tarif etmek i¢in kullandiklari bir
terimdir. Bu durum aile sirketlerinde devam ettigi, tasindigi siirece saghkl bir yonetimden
bahsetmek mimkiin degildir.

e. Kurumsal Yoénetim Prensip ve ilkeleri

iyi tasarlanmis bir kurumsal yénetim uygulamalari, sirket karliligini artiracagi gibi, aile
huzurunun da en 6nemli glivencesi olacaktir. Denilebilir ki kurumsal yonetim, “sirketlerin
yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem olup; uzun vadeli basarinin anahtaridir” (Cadbury,
1992:15).



iyi kurumsal ydnetim prensiplerinin en énemli unsurlari sunlardir: Duristlik, giiven,
dogruluk acgikhk, performansa odaklanma, sorumluluk, hesap verebilme ve sirkete bagliliktir.

Kurumsal yonetimin genel kabul gérms ilkeleri ise;

- Pay sahiplerinin haklari ve esitligin saglanmasi
- Diger paydaslarin menfaatleri

- Dogruluk ve etik davranis

- Kamunun aydinlatiimasi ve seffaflik

- Kodlar (Kodlar, &nemlidir. isletme ve kurumlarin en iyi uygulama ve prensiplere
dayanarak  kendi  unsurlarini  hazirlamalarinda  yol  gosteren birer
kilavuzdur.2005’den beri, kurumsal yonetim kodlari g¢ikaran (lke sayisi 54’
asmistir. Ornegin ingiltere 18 adet kod hazirlamistir. Ayrica milletlerarasi
topluluklar tarafindan hazirlanan kurumsal yonetime iliskin kodlardan bazilar
sunlardir: OECD kurumsal yonetim ilkeleri, Commonwealth Milletler Toplulugu
Kodlari, Uluslararasi Kurumsal Yonetim Birligi Kodlari.(EGCI))

f. Bir Arastirmanin Sonuglarinin Paylagimi

Calismanin  amacini desteklemesi bakimindan, Deloitte Tirkiye’nin, Capital ve
Ekonomist dergileri birlikte KOBI 8lgegindeki Aile Sirketleri ile Mayis ve Haziran 2007 aylarinda
yurt capinda yaptigi bir arastirmanin sonuglarini paylasmakta yarar umulmaktadir (Sezgin,
2007).

Arastirmaya, i¢ Anadolu, Marmara, Akdeniz, Ege, Giineydogu Anadolu ve Karadeniz
bolgelerinin 6nde gelen yedi ilden, 100°G askin firma katilmistir. Bu arastirmanin temel
bulgulari, calismanin ana temasi ile dogrudan ilgili oldugu icin madde baslari ile asagidaki gibi
siralayabiliriz:

- Sirket Potansiyeli

Sirket sahiplerinin blyik bir ¢ogunlugu (%67) sirketlerinin henliz tam potansiyeline
ulasmadigina ve islerini ciddi olgeklerde gelistirebileceklerine inandiklarini ifade ederken;
%22’lik bir bolim emin olmadiklarindan bu soruya “Belki” diyerek cevap vermis ve sadece
%11’lik bir grup potansiyellerine tam olarak ulastiklarina inandiklarini ifade etmislerdir.

- Sirketin Deger Uretme Kapasiteleri



Sirket degerlerinin uzun vadede daha ne kadar artabilecegi soruldugunda ise; sirket
sahiplerinin yarisindan fazlasi %50’nin Uzerinde bir artisin olasi oldugunu disinmekte, %24’lik
bir kesim ise dogru stratejilerin uygulanmasi halinde %100’den fazla bir artisin mimkiin
oldugunu o6ngdrmektedirler. Aldigimiz cevaplardan genel ¢ikarim; katiimcilarin  blyik
cogunlugunun, Uretilebilecek ek degerin hatiri sayilir bir dizeyde olacagina iliskin inancini
gostermektedir.

- Sirketlerin En Cok Deger Verdikleri Hususlar

Anketin carpici bulgularindan biri, sirket sahiplerinin is hayatinda ve sirketlerinde en
cok neye deger verdikleri soruldugunda, sirketlerinin kendilerine sagladigi miicadele ve basari
duygusu (%66) ile kendi kaderlerini kontrol etme olanaginin saglanmasi (%14) olarak ifade
etmislerdir. Ankete katilanlarin yalnizca %20’si, sirketlerinin aileleri icin yarattigi finansal
gelecegin ve kariyer olanaklarinin énemini belirtmistir.

- KOBi’lerin “fobisi”

Sirket sahipleri, kisa ve uzun vadede asmalari gereken zorluklar soruldugunda; kisa
vadede insan Kaynaklari ve yetenek bulma, ise alma ve iste tutmayi, uzun vadede ise
biiyiimenin devamlihgini isaret etmektedirler. KOBi’lerin karsilastiklari diger zorluklar ise, kisa
vadede “Finansman” ve uzun vadede “Yogun rekabet” olmustur. Bu soruya verilen cevaplardan
cikan dikkat cekici bir sonug ise; KOBI’lerin genellikle cok sdzii edilen teknolojiye uyum, Cin
mallari ile rekabet, yakit ve ulasim giderleri gibi unsurlari siralamada en sona koymus
olmalaridir.

- Aileden Bagimsiz Yonetim

Birgok sirket sahibi, sirketini evladi gibi gorip, onun yonetimini baskalarina emanet
etmede zorlanmakta, duygusal davranmaktadir. Giler Sabanci’'nin, aile tyelerinden bazilarinin
ayrilmalarindan sonra, “holding yonetiminden kopmalar” (zerine gorisi soruldugunda,
gazetecilere verdigi cevapta gorebilirsiniz: “Ben Sabanci Ailesi'nin degil, Sabanci Holding’in
Baskaniyim" demistir (20 Mayis 2007 tarihli Hirriyet gazetesinde yayinlanan réportaj).

Bu tespitlerden su sonuca varmak miimkiindiir: KOBI'leri kisa vadede rahatsiz eden
temel unsurlarin basinda insan ve finansman gibi “kaynaklara erisimlerin” _kisitli _olmasi
gelmektedir. Ozellikle KOBI’lerin mali biitcelerinin kisith, dlceklerinin kiiciik olmasi; yeteri kadar
“taninmiyor_"olmalari gibi sebeplerle bu tir engellere takildiklari séyenebilir. “Kurumsallik”
“Marka Degeri” gibi vitrindeki unsurlarin gélgesinde olan KOBI’lerin, bu alanda daha iyi bir
noktaya ulasabilmeleri igin hizli bir kurumsal déniisimi baslatmalari kaginilmazdir. Tarkiye gibi




rekabetci olmaya calisan iilkelerde, sanayinin %98’den fazlasini temsil eden KOBI'lerin, bu zayif
noktalarina deginmek ve bu hususun ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamakta fayda vardir.

g. Unversite-Sanayii isbirligi ve Kiimelenme Modelinden Yerel Kalkinma Modeli
Olarak Yararlanmak

Universiteler, dncelikle bulunduklari cevrelere, daha genel olarak da iilkenin kalkinmasi
icin, bilimsel ve endustriyel projeler Uretmek kaygisi icinde bulunmalidirlar. Cankaya
Universitesi de, anilan sorumlulugunun farkinda olarak, misyon ve vizyon bildirimlerinde bu
hususa yer vermis, Ozellikle 2007 vyilindan itibaren UGniversite-sanayii isbirliginin somut
sonuglarini almaya baslamistir. Ayni zamanda bir yerel kalkinma modeli olan, "kiimelenmeyi “
temel alan bir strateji izleyen Cankaya Universitesi bu hususu, sosyal sorumluluk olarak
gormekte ve bulundugu cografyada liderlik yapmaktadir (Gliveng, 2012:56).

Kimelenme, belli bir sektorde galisan ve rekabet iginde olan, ayni zamanda birbirleriyle
iliskileri olan firmalarin bir araya gelerek, bu birliktelikten avantaj saglamayi amaglamaktadir.
2007’de baslatilan, Cankaya Universitesi - Organize Sanayi Bélgesi (OSTIM) ydnetimi isbirligi ile
kiimelenme modelinin dogru uygulanmasi ve basarili olmasi igin, bélgede faaliyet gosteren ana
sektorlerin analizi yapilmis, neticede istihdam, ihracat biylklGgi ve Griin gelistirme kapasitesi
degerlendirilerek, “is ve insaat Makinalari Sektorii (iSIM) kiimelenme igin uygun sektor olarak
belirlenmistir. 1,5 yil sektordeki firmalar ile egitim seminerleri diizenlenmis, maddi kaynak
temini icin de Avrupa Birligi Ulusal Ajansi’'na sunulan iki “Leonardo Da Vinci Yenilik Transferi”
projeleri kabul edilerek, Gniversiteden saglanan ek kaynak ile de ¢alismalara hiz kazandiriimistir.
Bu projeler kapsaminda, sektdrde faaliyet gdsteren KOBi’lerin kiimelenmesi ve aralarinda
ishirligi aglarinin tesis edilmesi amaglandi. Bu kapsamda, kiime envanterinin c¢ikarilmasi igin
firmalar arasinda detayli anket ¢alismasi yapilmistir. Yapilan anketler ve SWOT (GZFT) analizi
sonucunda firmalarin ihtiyaglari olan egitim konulari tespit edilerek dizenli egitimler
gerceklestirilmistir. Ayrica, Dis Ticaret Miustesarligl tarafindan desteklenen, firmalarin
uluslararasi rekabet gliclerinin artirilmasi projesi kapsaminda, firmalarin ihtiyag analizleri de
yapilarak sonug alinmistir. Oncelikle cografi yakinliktan kaynaklanan bazi avantajlari
kullanmanin yani sira, KOBi’lerin gerek mali, gerekse nitelikli insan kaynaklar yetersizliginden
kaynaklanan sorunlar da asiimaktadir.

Kalkinma igin bir arag, bir yerel kalkinma modeli olan kiimelenme, ayni zamanda
Universite- sanayii icin de bir isbirligi modeli olanaklarini sunmaktadir. Bu modelin diger
aktorleri olarak, yerel kalkinma ajanslari, AB Ulusal Ajansi, KOSGEB, Milli Prodiktivite Merkezi
kamu kurumlari, belediyeler ve arastirma merkezleri sayilabilir. Cankaya Universitesi’nin dncii
roli ile Tirkiye’deki kiimeler ve kiime girisimleri arasinda bilgi, deneyim paylasimi ile
koordinasyonun saglanmasi amaciyla, “Anadolu Kiimeleri isbirligi Platformu” (AKiP) kurularak
faaliyete gecmistir (Giiveng, 2012:56). Universite-sanayi isbirligi sonucunda; kurumsal yénetim
ilkeleri hayata gecirilirken KOBI’lerin rekabet giicleri yiikseltiimekte, kaynaklar etkin ve verimli
kullanilacagindan, ekonominin tamami icin de ¢cogaltan etkisi saglanacaktir.



5. Sonug ve Degerlendirme

Yasanan gelismelere bakildiginda, Tiirk ekonomisinin rekabet giiciinii etkileyen KOBI’ler
icin kurumsal yonetim, kacinilmaz ve hayati bir gercek haline gelmistir. S6z konusu gelismeler
ve dizenlemeler kapsaminda; Avrupa Birligi miizakere siireci, Sermaye Piyasasi Kurumu’nun
diizenlemeleri, yeni bankacilik kanunu ve halen 1 Temmuz 2012’de yiirurlige girecek olan Turk
Ticaret Kanunu, 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu ile kurumsal yonetim ve i¢
denetimin énem kazandigi gériilmektedir. Ote yandan SPK tarafindan yayinlanan kurumsal
yonetim ilkeleri ve uyum sireci, Tirk ekonomisindeki bliyimeye paralel olarak, uluslararasi
yatinmlar igin ilgi odagi haline gelmis olan Turk isletmelerinin éniindeki uluslararasi isbirligi
firsatlari ve Basel Il diizenlemeleri ile kurumsal yonetim, etkili bir “yol haritasi” olarak
kullanilmasi gereken zaruri bir enstriiman olmustur. Her gecen giin énem kazanan kurumsal
yonetimin; isletme yonetiminde, paydaslarla olan iliskilerde esitlik, seffaflik, hesap verilebilirlik
ve sorumluluk yaklasimiyla isletme faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligi, raporlama glvenirliligi,
dizenlemelere uygunluk, paydaslarin hak ve cikarlarinin korunmasini giivence altina alan bir
yaklasim oldugu ifade edilebilir.

Sonug olarak; bir aile isletmesinin kurumsallasma siirecinde, yukarida incelenen
sorunlarinin yani sira, kurumsallasma_sirecinin_yénetimi 6nemli bir ihtiya¢ olarak ortaya
cikmaktadir. Baslangigta, kurucu aile bliytGginin isletmenin kurumsallastiriimasinda, tecriibe ve
bilgi birikiminin ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmek miimkiindir. Bu fonksiyonunu yerine
getirirken; yoneticilikten cok, yonlendiricilik rolii 6ne cikmaldir. Burada kurucu aile bliytgi
veya aile lyeleri igin bir baska firsat yatmaktadir. Bir yandan isletmeyi kurumsallastirirken, diger
yandan zaman ve enerjisinin bir bolimini sosyal sorumluluk projelerine yonlendirme imkanina
sahip olabilecektir.

Deginilmesi gereken bir diger husus da; aile isletmelerinin kurumsallasma ve
teskilatlanma siirecinde yapilan hatalarin, onarimi zor sorunlari beraberinde tasiyabilecegidir.
(Kurumsal bir refleksin yerlesmemis oldugu durumlarda, apar topar ve can havliyle gosterilen
tepkiler 6n plana ge¢mektedir. Oysa saglikl bir yonetim tarzi, toz-duman olmus bir ortamda
dahi, sikdnetle olanlar kavrayip, yoluna devam etmeyi gerekli kilar). Bu nedenle, kurumsal
yonetim uygulamalarinda basari faktorleri olarak; Uyum analizi ve yol haritasinin belirlenmesi,
insan kaynagi, teknoloji ve yetkinliklerin buna uygun olmasi, yerinde ve zamaninda gézetim ve
denetim faaliyetlerinin surdiriilmesi, dogru is ve ¢6zim ortaklarini ifade edebiliriz.

Su hususu da vurgulamak gerekir ki, aile isletmelerinde kurumsal yonetim, kollektif bir
slirec olup; sadece kurucu aile blylGginin ve aile bireylerinin gergeklestirebilecegi bir slreg
degildir. Ogrenme ve degisim siireci ve buna bagh olarak da gecis ve uyum maliyeti yani sira,
rekabet ve farklilasma siireci de yasanacaktir. Dogru is secimi ve ¢6ziim ortakliklari olusturma,
sistematik olma, sirdirilebilir isletme gilivencesi ve katma deger yaratan, proaktif bir slireg
yaratmak, kurumsallasmayi ¢cabuklastiracak parametrelerdir. (A. Kamil Uzun, Deloitte). Son soz:




Kurumsal refleksin yerlesmesi icin, aileler kurumsallasmak, kurumlar ise aile sistemi gibi
davranmayi amaclamalidirlar.
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OzZET

Girisimcilik, rekabet ortaminda firmanin basarisina katkida bulunan en 6nemli
faktorlerden biridir. Bu calismada kidemli aile isletmelerinde, degisime duyulan istegin,
teknolojik firsatlari gérebilme yeteneginin ve ge¢mis performansin aile isletmelerinde kurum igi
girisimcilige etkisi incelenmeye calisilmistir. Bu dogrultuda arastirma, Kiltir Universitesinin
Kidemli isletmeleri Listesinde bulunan aile isletmelerinde yapilmis ve isletmelerin uzun seneler
devamliligini  sirdirebilmelerinin  strekli ileriye bakmalari, gerekli yonetim o6nlemlerini



1. Aile isletmelerinde Kurum igi Girisimcilik

Kurum igi girisimcilik, kurumlarin rekabetle basa ¢ikabilmesi ve basarili olabilmesi igin
onemli ve ilgi ¢ceken bir kavramdir. Bu kavramin ilk tanimlarindan biri 1985 yilinda Gifford
Pinchot tarafindan yapilmistir. Pinchot (1985) kurum igi girisimciligi mevcut bir isletmede yenilik
olarak tanimlanmistir. Kurum igi girisimcilik kavrami yaklasik son 25 yildir artan sekilde
arastirmacilarin ilgisini ¢ekmis ve kavramla ilgili pek ¢ok arastirma yapilmistir (Kuratko vd.,
1990; Covin ve Miles, 1999; Barringer ve Bluedorn, 1999; Zahra vd., 2002; Dess vd., 2003;
Hornsby vd., 2002; Ford vd., 2010; Antoncic ve Hisrich, 2003). Kurum ici girisimcilik
faaliyetlerinin Grgitsel performans Uzerine olan olumlu etkisi, globallesen diinyada farkh
yontem ve sireglerin 6nem kazanmasi ve yogun rekabet ortaminda farkhhk yaratmanin
gerekliligi arastirmacilari bu konuda ¢alismaya tesvik etmistir.

Kurum ici girisimcilik tiim isletmeler icin oldugu gibi aile isletmelerinin uzun 6marltlagu
icin de kritik 6neme sahiptir. Aile isletmeleri de yeni Urlinler, hizmetler ve sirecler saglayarak
ekonomiye katma deger yaratmasi dolayisiyla ekonomik gelisme ve blylimenin 6nemli
kaynaklarindan biri olarak goriilmektedir. Aile isletmelerinde nesillerin devamliligi konusunda,
potansiyel faydasina ragmen, kurum igi girisimcilik konusuna literatiirde gereken Onem
verilmemistir ancak yapilan arastirmalardan elde elden sonuclara gore gelirlerin ve karlihgin
arttigl ve daha giglendirilmis calisanlara sahip olundugu bulunmustur (Zahra, 1996). Aile
isletmelerinde nesiller arasi gegisin yani sira, sahipligin uzun sireli olmasi, 6zellikle kurum igi
girisimciligi destekleyebilecek yenilikler yapmak ve hesaplanmis riskler alabilmek i¢in gerekli
olan kaynaklarin saglanmasina olanak tanidigi cesitli arastirmacilar tarafindan ileri
strlilmektedir. Ancak bununla birlikte girisimcilik faaliyetlerinin finansmaninin saglanmasi
acisindan da aile isletmelerinde yasanan sermaye kisitlari kurum ici girisimcilige yatirnmin kolay
olmadigini gostermektedir (Carney, 2005; Zahra, Hayton ve Salvato, 2004). Aile isletmeleri
acisindan zenginligin ve mevcut durumun korunmasi, ailevi hedeflerin belirli olmasi ve ailenin
kaltdrd, bu isletmelerin kurum ici girisimcilige bakisi Gizerinde etkili olmaktadir.

Kurum igi girisimcilik kavrami, kurum icinde yenilikgiligi gelistirmeyi ve ayni zamanda
kurum igindeki calisanlar tarafindan yeni girisimlerin yaratilmasi yoluyla kurumsal basariyi
arttirmay! ifade eder (Kuratko, Montagno ve Hornsby, 1990). Kurum ici girisimciligin
gerceklesebilmesi icin dncelikle yonetimin kurum igi girisimciligi tesvik etmesi gerekir (Pearce,
Kramer ve Robbins, 1997). Yonetimin destegi; firmanin girisimcilik faaliyetlerine kolayhk
saglamayi ve bu faaliyetleri desteklemeyi kapsar (Pearce, Kramer ve Robbins, 1997). Yénetimin
destegi, yeni fikirleri olan galisanlari motive ederek, yol gostererek ve mentorluk yaparak,
gerekli kaynaklari saglayarak ve calisanlari projelerini gelistirmeleri igin diger departmanlarla
iliski kurmalarina cesaretlendirilerek saglanabilir.

Kellermanns ve Eddleston’a gore algilanan teknolojik firsatlar, degisime duyulan istek
ve nesillerin katilimi aile isletmelerinde kurum igi girisimcilik Gzerinde etkisi bulunmaktadir.



Calismamiz da bu model lizerine kurulmus ve 6lgek bu dogrultuda olusturulmustur. Degisime
duyulan istek aile Gyelerinin karsilasabilecegi zorluklar ile basa ¢ikmaya, yenilikleri denemeye,
alisiimisin disinda fikirlerden etkilenmeyi ifade ederken algilanan teknolojik firsatlar isletmenin
temel faaliyet alaninda drin, teknoloji inovasyonu igin firsatlarin fazla olmasi, ar-ge
harcamalarinin yliksek olmasi olarak ifade edilebilir.

2. Arastirmanin Amaci, Kapsami Ve Yéntemi

Arastirmada IKU'nin Aile isletmeleri Kongresi kitapciginin yer alan "Kidemli Aile
isletmeleri" listesi anakiitle olarak belirlenmistir. Burada amag Tirkiye'nin kokli ve uzun
seneler ayakta kalabilmis aile isletmelerinde "Kurum ici Girisimcilik" ve ilgili faktdrlerin ne
derece iliskili oldugunu ortaya koymaktir. Listede yer alan 89 isletmeye telefon yoluyla
ulasilmaya c¢alisilmis, arastirmanin amaci anlatildiktan sonra, e-mail adresleri ya da fax
numaralari sorularak soru formlari ilgili kisilere génderilmistir. 56 isletmeden saglanan geri
donis anakitlenin %63’inl temsil etmektedir.

Arastirmamizda, kidemli aile isletmelerinde kurum ici girisimciligin; degisim istegi,
algilanan teknolojik firsatlar ve gec¢mis performans tarafindan ne derece etkilendigi
arastirilirken stratejik planlama bir ara degisken olarak arastirmaya katilmistir. Kolmogorov-
Simirnov testi ile verilerin normallik testi yapilmis ve normal dagilim gorilmistar.

Soru formundaki tiim sorular 7’li Likert kullanilarak hazirlanmis ve "tamamen
katiyorum" ile "kesinlikle katilmiyorum" arasinda derecelendirilmistir. Toplam 27 adet soru
icin guvenilirlik analizi yapilmis ve Cronbach Alpha 0,947 bulunmustur. Bu sonu¢ dogrultusunda
soru formu ¢ok yiliksek derecede glivenilir olarak tanimlanabilmektedir (Sipahi vd., 2008;
Kalayci, 2008)

Regresyon analizlerinin yapilabilirligi ve gecerlilik hakkinda fikir edinmek amaciyla
Faktor analizi uygulanmistir. Faktor Analizine uygunlugu 6lgmek icin KMO testi yapilmis ve 0,71
bulunmustur, Bartlett Testi de anlamh sonug vermistir. Bu durumda Faktor analizine devam
edilmesi uygun gorilmistir. Faktor analizi sonucu 6nceden belirlenmis olan 5 adet faktorde
herhangi bir sapma goérilmedigi gibi bulunan bu 5 faktériin toplam varyansi agiklama glicl
%84,3 olarak bulunmustur. Bu agiklama glicii, regresyon analizlerinin yapilmasi igin minimum
gerekli olan %60'In ¢ok Gzerindedir. Bu nedenle soru formunun gegerliligi konusunda olumlu
sonuca ulasmak mimkinddr.

Kurum i¢i girisimcilik arastirmanin bagimh degiskeni olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Kurum ici girisimcilik 6lciimu icin kullanilan sorular Miller (1983)'in 7 ifadelik orijinal 6lceginin
Tirkge'ye uyarlanmasi sonucu elde edilmistir. Degisime Duyulan istek 6lgegi Barrick ve Mount
(1993)'un orjinal 6lgeginden uyarlanarak hazirlanmistir. Algilanan Teknolojik Firsatlar'i 6lgmeye



yonelik soru formu ise Keats ve Hitt'in (1998) ve Zahra (1996)'nin ¢alismalarinda kullanilan 4
ifadeli 6lgegin Tirkge'ye cevrilmesi ile olusturulmustur.

Orta diizey bir performansin isletmeyi kurum ici girisimcilige zorlamis olma olasilig
yiksektir, yiiksek performansh isletmelerde bu daha az goriilebilir. isletmelerin timi aile
isletmesi olup halka acik olmadigindan finansal veriler yerine sibjektif performans
degerlendirilmesi yapilmistir. Subjektif degerlendirme ile finansal degerlendirme arasinda ¢ok
yuksek korelasyon goéruldigi literatirde bulunan calismalar tarafindan kanitlanmistir, bu
sebeple sibjektif bir degerlendirme hem uygulanabilirlik agisindan hem de gecerlilik acisindan
uygun bulunmustur (Kellermanns ve Eddleston, 2006). Bu dogrultuda arastirma yapilan aile
isletmelerinin rakiplerine kiyasla ge¢mis (¢ yillik performansini 6lcmek amaciyla sekiz adet soru
kullanilmistir. Bu sorular; satislardaki artis, pazar payindaki artis, calisan sayisindaki artis,
karhhktaki artis, 6z sermaye getirisindeki artis, toplam varlik getirisindeki artis, satislardan elde
edilen kar marjindaki artis ve kari kaynak olarak kullanarak biiyiime yetenegindeki artis gibidir.
Bu sorulara verilen cevaplardan elde edilen yiiksek degerler isletmelerin daha iyi performansa
sahip oldugunu isaret etmektedir.

Stratejik Planlama 6lgegi, Gould (1979) tarafindan aile isletmelerinde stratejik planlama
dizeyini 6lcmek (zere hazirlanan ve Kellermanns ve Eddleston tarafindan diizenlenmis olan
dort ifade ve tek boyuttan olusan; hedefleri basarmak igin stretejilerinin, planlarinin olmasi,
hedeflere ulasmak igin neler yapilmasi gerektigi ve hedeflerinin agik olmasi ile ilgili sorulardan
olusan form kullanilmistir.

3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli ve hipotezleri asagidaki gibidir.



Degisime
Duyulan istek Hi
F
Gecmis Performans H2 Kurum gi Girisimeilik
F 3
/
H3
Algilanan Teknolojik Hia-c
Firsatlar
Stratejik
Planlama

H,: Degisime duyulan istegin, kurum igi girisimcilik (izerinde pozitif etkisi vardir.
H,: Gegmis performansin, kurum igi girisimcilik tizerinde negatif etkisi vardir.
Hs: Algilanan teknolojik firsatlarin, kurum igi girisimcilik Gzerinde pozitif etkisi vardir.

H,: Degisime duyulan istek, gecmis performans, algilanan teknolojik firsatlar ve kurum igi
girisimcilik arasindaki iliskide stratejik planlamanin moderatér etkisi vardir.

4. Bulgular

Ortalamalar, standart sapmalar ve korelasyon katsayilari Tablo 1 de yer almaktadir.
Onerilen hipotezler daha sonradan ¢oklu regresyon analizi ile test edilmistir. Regresyon
analizine ait sonuglar Tablo 2 de yer almaktadir.

Tablo 1: Korelasyonlar (Pearson)

Algilanan Degisime
Gegmis Teknolojik  |Duyulan Stratejik Kurum fgi
Performans |Firsatlar istek Planlama Girisimcilik

Gecgcmis Performans [p.C. |1




Sig |-
N |56
Algilanan Teknolojik |p.c. |448" 1
Firsatlar sig |,001 i
N |56 56
Degisime Duyulan ~ |P.C. 781" , 275 1
Istek sig  |,000 ,040 -
N |56 56 56
Stratejik Planlama  [p.c. {,690" ,028 816" 1
Sig  |,000 ,837 ,000 ]
N |56 56 56 56
Kurum ici Girisimcilik |p.c. [,633" ,801° ,585" ,303° 1
Sig  [,000 ,000 ,000 ,023 ;
N |56 56 56 56 56

**_ Korelasyon 0.01 dlizeyinde anlamli (gift yonl)

*. Korelasyon 0.05 duzeyinde anlamli (gift yonl()

Korelasyon analizi sonucunda Kurum igi girisimcilik ile tim degiskenler arasinda anlamli
ve pozitif bir iliski gbze carpmaktadir. Ayrica sonuglar incelendiginde teknolojik firsatlar ile
kurum ici girisimcilik arasindaki yiksek korelasyon da ilgi cekici bir sonugtur. Sonuglardan
anlasilacagl tzere kurum igi girisimcilik ile basta teknolojik firsatlar olmak lizere diger tim
degiskenler anlamli ve pozitif yonde bir iliski icerisindedir.

Tablo 2: Model Ozeti

Degisim istatistikleri

Dizeltilmis RKare |F Durbin-
Model|R R Kare|R Kare Std. Hata Degisimi |Degisimi|dfl  [df2  |Anlamlilik Watson




1 ,887° |,784 |, 764 ,66427 |,786 63,811 |3 52 ,000 1,792

a. Degiskenler: (Sabit), Degisime Duyulan istek, Algilanan Teknolojik Firsatlar, Gegmis Performans

b. Bagimli Degisken: Kurum i¢i Girisimcilik

Degisime duyulan istek, algilanan teknolojik firsatlar, gegmis performans ile kurum igi
girisimcilik bagimli degiskeni regresyon analizine sokuldugunda diizeltilmis R? degerinin 0, 764
gibi oldukca yiiksek bir rakam oldugu goze carpmistir. Bu sonuglara gore bu lic degisken aile
sirketlerindeki kurum ici girisimciligin %76, 4’UnU agiklamaktadir. Tablo 3’deki katsayilar
incelendiginde ise algilanan teknolojik firsatlar (RB=, 682 p<0, 001) ve degisime duyulan istek (B=
, 364 p<0, 001) ile kurum ici girisimcilik arasindaki pozitif yonde etki gorulirken; gecmis
performansin bagimli degisken lzerinde bir etkisine rastlanmamustir.

Tablo 3: Katsayilar Tablosu

Standardize
edilmemis Standardize
katsayilar katsayilar 95,0% Giiven Araligi
Model B Std. Hata Beta t Sig- | Ust Sinir | Alt Sinir
1 (Sabit) ,213 ,389 ,548 |,586 |[-,567 ,992
Gegmis ,042 ,107 ,043 ,389 |,699 |-,174 ,257
Performans
Algilanan ,563 ,060 ,682 9,420 |,000 |,443 ,683
Teknolojik
Firsatlar
Degisime Duyulan |,409 ,117 ,364 3,513 (,001 |,175 ,643
istek

a. Bagimli Degisken: Kurum igi Girisimcilik

Yukaridaki sonuglar 1siginda H; ve Hs hipotezleri kabul edilirken, H, hipotezi ise
reddedilmistir. H, hipotezinin test edilmesi i¢in 2. bir model olusturulmustur ve yukaridaki tg¢
degisken ile birlikte Stratejik Planlama degiskeni de bagimsiz degisken olarak modele katiimistir.
Tablo 4, Tablo 5 ve Tablo 6’da bu yeni modele ait sonuglar yer almaktadir.

Tablo 4: 2. Modelin Ozeti

Degisim Istatistikleri

Diizeltilmis R KarelF Durbin-
Model|R R Kare|[R Kare Std. Hata Degisimi |Degisimi|df1 df2 Anlamhlik Watson




2 ,891° |,794 |,777 ,65945 |,794 49,001 (4 51 ,000 1,761

a. Degiskenler: (Sabit), Stratejik Planlama, Algilanan Teknolojik Firsatlar, Gegmis Performans, Degisime Duyulan
istek

b. Bagimli Degisken: Kurum igi Girisimcilik

Modelin 6zet tablosuna bakildiginda diizeltilmis R® degerinin 0, 777 oldugu, yani ilk
modele gore 0, 013 (%1, 3) gibi ufak bir fark gosterdigi anlasilmistir. Dolayisiyla Stratejik
Planlamanin giicli bir moderator etkisinden bahsetmek yanlis olacaktir. Tablo 5’deki katsayilar
tablosu da zaten Stratejik Planlama degiskeninin kendi basina anlamli bir etkisi oldugnu ancak
bu etkinin %7 gibi (R2= 0, 075) az bir etki oldugunu ortaya koymaktadir. Tablo 6’da tiim
degiskenler birlikte olacak sekilde gosterilen katsayilar tablosu ise (Tablo 4’deki modele aittir)
Stratejik Planlama degiskeninin modele girmesi algilanan teknolojik firsatlarin etkisini az da olsa
azaltirken, degisime duyulan istegin etkisini artirdigi anlasiimaktadir. Dolayisiyla ¢ok glicli
olmamakla birlikte stratejik planlamanin moderator etkisinden bahsetmek mimkiindir. Ancak
gecmis performans degiskeninin bu modelde de anlamli bir etkisine rastlanmadigindan bu
degisken ile ilgili bir moderator etkiden s6z etmek imkansizdir. Bu verilere dayanarak H,
hipotezinin kismen kabul edildigi séylenebilir.

Tablo 5: Stratejik Planlama degiskenine ait regresyon tablosu

Degisim istatistikleri

Dizeltilmis R KarelF Durbin-
ModellR R Kare|R Kare Std. Hata Degisimi [Degisimildfl |df2  |Anlamlilik Watson

- ,303° 1,092 |,075 1,34401 |,092 5465 |1 54 ,023 1,826

a. Degisken: (Sabit), Stratejik Planlama

b. Dependent Variable: Kurum igi Girisimcilik

Tablo 6: 2. Modele Ait Katsayilar Tablosu

Standardize
edilmemis Standardize
katsayilar katsayilar 95,0% Glven Aralg

2. Model B Std. Hata |Beta t Sig. |Ust Sinir  |Alt Sinir




1 (Sabit) ,537 ,456 1,176 |,245 |-,380 1,453
Gegmis ,091 ,113 ,094 ,805 |,424 |-,136 ,317
Performans
Algilanan ,523 ,066 ,634 7,880 |,000 {,390 ,657
Teknolojik
Firsatlar
Degisime Duyulan|],531 ,148 ,472 3,596 (,001 |(,235 ,828
istek
Stratejik Planlama}-,190 ,143 -,166 -1,328 [,190 |-,478 ,097

a. Bagimli Degisken: Kurum igi Girisimcilik

5. Sonug ve oneriler

Kurumsal sirketler aile isletmelerine goére daha yaratici gibi goziiksede aile
isletmelerinin rekabet edebilmeleri icin kurum igi girisimciligi anlamalari ve girisimsel firsatlari
gorebilmeleri gerekir. Arastirmada, en genci yaklasik 67 yasinda olan aile isletmelerinden elde
edilen sonuglarda, uzun seneler yasamlarini devam ettirmis, nesiller arasi gegisi bircok defa
basari ile gergeklestirmis, degisime ayak uydurmus bu isletmelerde kurum igi girisimcilik ile
gecmis performans, degisime duyulan istek ve algilanan teknolojik firsatlar arasinda pozitif
iliskiler bulundugu goérilmustr.

Aile isletmelerin teknolojik firsatlari zamaninda fark edebilmesi, degisime istek
duymalari yonetime katilan yeni nesillerin degisen kosullari daha iyi analiz edebilmeleri
isletmenin kurum ici girisimcilige olan yatkinligini artiracaktir. Arastirmadan elde edilen
sonuglarda da teknolojik firsatlari algilama ve degisime duyulan istegin kurum igin girisimciligi
destekledigi goriulmektedir. Ancak aile isletmelerinin geg¢mis performanslari ile kurum igi
girisimcilik arasinda pozitif bir iliski olmakla beraber, geg¢mis performansin kurum igi
girisimcilige herhangi bir etkisi bulunmamaktadir. Literatiire bakildiginda gecmis performansi
nispeten yilksek olan isletmelerin, gecmis performansi daha disik olanlara oranla kurum igi
girisimcilige daha az yatkin olduklari belirtilmektedir. Bu sonuca gére, gecmis performansi orta
seviyede olan aile isletmelerinin kurum ici girisimcilige olan isteklerinin daha fazla olmasi
beklenmektedir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore geg¢mis performansin kurum igi
girisimcilikle pozitif bir iliskisi bulunurken, kurum ici girisimcilik Gzerinde herhangi bir etkisi
bulunmamaktadir.

Stratejik Planlama degiskeninin kurum igi girisimclik ile gegmis performans, algilanan
teknolojik firsatlar ve degisime duyulan istek arasinda moderator etkisi bulunmaktadir. Gegmis



performans degiskeninin modelde kurum ic¢i girisimcilik Uzerinde herhangi bir etkisi
bulunmamasindan dolayi stratejik planlama degiskeninin moderator etkisinden bahsedilemez.
Stratejik planlama degiskeni algilanan teknolojik firsatlarin etkisini az da olsa azaltirken,
degisime duyulan istegin etkisini artirdigi anlasilmaktadir. Dolayisiyla ¢ok glicli olmamakla
birlikte stratejik planlamanin moderator etkisinden bahsetmek mimkinddr.

Yapilan bu arastirma ile aile isletmelerinin basarili olabilmesi acisindan kurum igi
girisimligin 6nemininin ortaya c¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Arastirma, anakitlenin sinirh
olmasi ve isletmelere ulasma zorlugu gibi kisitlara sahiptir. Bu yonden bir 6n ¢alisma niteligi
tasimaktadir ve sonuglarin genellenebilmesi miimkin gériinmemektedir. Gelecekte bu alanda
arastirma yapacak olanlar icin, kurum ici girisimciligin farkli degiskenlerle 6l¢lilmesi acisindan
fikir verici bir 6zellik tasimaktadir. Aile isletmelerinde kurum ici girisimciligi inceleyecek olan
arastirmacilarin konuyu farkli boyutlarla degerlendirmesi ve daha fazla sayida aile isletmesini
arastirmaya dahil etmesi konunun gelistiriimesi agisindan yararli olacaktir.
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OZET

isletmelerin kusaklararasi yonetim devir siirecinde énciillerin gosterdikleri davranis
modellerini arastirmayi amaglayan calisma 8 aile isletmesi lzerinde, derinlemesine yapilan
goriismeler yoluyla gerceklestirilmistir. Mevcut ¢alisma ayni zamanda yonetim devir slrecinin
yapisal analizi ve asamalar arasi gegisliligi ile ardilin ise adaptasyonu siirecinde “deneysel



yénetim devri simiilasyonu stratejisi” ve 6nculln isten gekilme siirecinde “déniisiim stratejisi”
olarak adlandirdig iki stratejiyi modellestirerek 6nermektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeciligi, yonetim devir siireci, deneysel yonetim devri
simiilasyonu stratejisi, donilislim stratejisi

1.Kavramsal Cergeve

isletmeler bir ekonominin en énemli yapi taslarindandir. isletmelerin ilk kuruluslarinda
girisimci yonetici modeliyle yonetildigi goézlenmekte ancak bu isletmelerin yasamlarini
sirdirmeleri yonetimin yeni kusaklara basarili bir seklide devredilmesiyle saglanabilmektedir.
Aile isletmeleri bu agidan ¢ok 6nem tasimaktadir. Yonetimin devri kurucu-sahip veya mevcut
yoneticiden liderlik yetkisinin aileden bir kisiye veya aile disindan bir profesyonel yoneticiye
devredilmesi olarak ele alinmaktadir. Yonetim devrinin planlanmasi isletmenin yasamina devam
edebilmesi icin hayati bir 6nem tasimaktadir. Bu 6nem yasam sireleri bir nesli gegebilen az
sayidaki aile isletmelerinde daha da artmaktadir. Bu gercevede yonetimin devri bir olay degil bir
slrectir ve yonetimin planlanmasi sireci liderligin ve bazen isletme sahipliginin transferi
esnasinda mevcut olan tim eylem, olay ve o6rgiitsel mekanizmalari kapsamaktadir (Le Breton-
Miller vd., 2003).

Yénetim devir siirecinin plani; 1.0nciiliin ardili belirlemesi; bu durum, énciiliin segtigi
kisiye ylksek glic, otorite vermesi ya da disaridan tacgh bir prens getirmesi seklinde kendini belli
etmektedir. 2. Ardilin st yonetim gorevlerinde etkin egitiminin saglanmasi ve 3. Planlanmis
yonetim devrinin ve belirlenmis ardilin, ardilin kendisinin, isletmedeki ortaklar ve diger
potansiyel ardil adaylar gibi énemli kisiliklerce kabul edilmesi olarak tanimlanan 3 temel
elemandan olusmaktadir.

Basarili ydnetim devirlerini betimleyen faktérler 1. Onciille ilgili olanlar, 2. Ardilla ilgili
olanlar, 3.Aileye iliskin olanlar ve 4.Orgiitiin kendi &zel faktorleri olarak 4 grupta ele
alinabilmektedir.

Buna gore; oncullun kisiligi, istekliligi (Barach ve Ganitsky, 1995; Cabrera-Suarez vd.,
2001; Dyer, 1988; Handler, 1990), ardilin hazirlanmasina verdigi 6nem, endiselerin lstesinden
gelme, given duyma, paylasma ve yeteneklerini aktarabilme kapasitesi (Lansberg, 1988),
oncile iliskin faktorlere 6rnek gosterilebilir.



Ardilin istekliligi, ardilin bireysel ihtiyaglari ile 6rgitin ihtiyaclarinin uyumu, ardilin
yetenekleri, egitimi, disaridaki is tecriibesi (Barach & Ganitsky, 1995; Chrisman vd, 1998), uygun
egitim ve ciraklik (Morris vd., 1997; Sharma vd., 2001) ardila iliskin faktorlere ornek
gosterilmektedir.

Aileye iliskin faktorler icinde; aile ile mevcut iliskinin niteligi, uyum, aile konseyi
(meclisi), ise baglilik, aileden gelebilecek potansiyel direng, birey ve gruplar arasindaki given
iklimi (Davis ve Harveston, 1998; Handler ve Kram, 1988) ve orgite iliskin faktorler icinde
yonetim kurulunun yapisi, 6nceki yonetim devir tecribeleri, orgit kiltlr, vergi sistemi ve is
dongiileri vurgulanmaktadir (Bjuggren ve Sund, 2001; Dunn, 1999).

Yonetim devri slrecinin belirtilen faktorleri dikkate alindiginda, oncilin se¢im, ardilin
desteklenme ve gelistiriime, organizasyon yonetim yapisi ve ortak vizyon, amag ve
stratejilerden olusan unsurlarin belirginlestigi gorilmekte ve yonetim devrinin planli bir siireg
olarak ele alinip yonetilmesinin, énemi ortaya ¢ikmaktadir (Dyck vd. , 2002; Dyer, 1988;
Elstrodt, 2003; Lansberg, 1999; Sharma, Chrisman ve Chua, 2003) .

Aile isletmelerinin yénetim devir sireci literatiirde 3 modelde ele alinmaktadir.

1. Dyck vd (2002)'nin bayrak vyariglarindan esinlenerek gelistirdikleri Bayrak Yarisi
Modeli'nde (Relay-race Model) a) ardilin segildigi degisim donemi, b) ardila devirin
zamanlamasi c) yetkinin verilme yontemi, gecis stireci teknigi ve d) ardil-oncul iletisimi
en 6nemli 4 faktor olarak ele alinmaktadir.

2. Foxvd (1996)'nin iliski Modelinde a) is ve dnemli ortaklar arasi, b) is ve kurucu-mevcut
ybnetici arasi c) is ve halef arasi, d) ardil ve 6nciil arasi, e) ardil ve 6nemli ortaklar arasi
ve f) oncil ve 6nemli ortaklar arasi olmak lzere 6 temel iliski 6nemli faktérler olarak
tanimlanmistir.

3. Bu calismada esas alinan Handler (1990)’ in Asamali Yonetim Devir Modelinde ise, aile
isletmelerinin  yonetim devri karmasik bir sire¢ olup 4 temel asamada
gerceklesmektedir. Bu doért énemli asama; 1. Baslama-devreye girme, 2. ise adapte
etme-biitiinlesme, 3.Yénetime katilma ve 4. Onciiliin ydnetimden ¢ekilme asamalaridir
(Cadieux ve Lorrain, 2003). Bu siirecgte isletme sahibi ve ikinci kusagin gosterdigi roller
firmanin yasamini devam ettirme amacina yonelik olarak karsilikli baglilik gostermekte
ve bu karmasik sirecin analizinde yiiksek 6nem addetmektedir. Yonetimin devri
suresince onceki kusak 1.Tek isletici, 2.Kral, 3. Gozetimci ve 4.Danisman rollerini
Ustlenirken, takipgi ise, 1.Yardimci; 2. Yonetici, 3.Lider rollerini oynamaktadir (Barach
ve Ganitsky, 1995). Bu baglamda, yonetimin devri sureclerinde, takipci ve onceki
kusagin gosterdigi davranis modelleri ayrica farklilasmakta ve bu durum devir siirecinin
karmasikhgini arttirmaktadir.(Gersick vd., 1999) Bu ¢ercevede ele alindiginda, kusaklar
arasi yonetim devir slrecinin anlasilmasi, bu 6nemli sirecin yonetilebilmesi,
isletmelerin yasamlarinin saglanmasi agisindan énemli olmaktadir.



Yonetim devir siirecinin baslama-devreye girme doneminde ailelerin, ardillari ergenlik
doneminden itibaren cesitli yontemlerle isletmeye alistirdiklari gozlemlenmektedir. Cocukluk
donemindeki bu deneyimlerin girisimcilik egilimi Uzerindeki pozitif etkisi gortlmustir.
Calismalar ergenlik donemindeki isletme deneyimlerinin iyi yonetilmedigi takdirde, gencler
izerinde olumsuz etkileri oldugunu vurgulamistir. Ozellikle calisanlar tarafindan izlenen gencin
yaptigl hatalar, calisanlar Gzerinde ardilin yeterli yetenege sahip olmadigi ve isletmeyi
devraldiginda basarili olamayacagi fikrine sebep olmaktadir. Bununla beraber, potansiyel ardilin
aileler tarafindan ucuz bir isglici olarak da gorildigi tespit edilmistir. Aile ve ardili arasinda
ergenlik donemine ait iliski 6zellikleri asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

Tablo1:
Ebeveyn Ve Atth Arasindaki iliskinin Boyutu: is ile Cocukluk Deneyimi
Calisma Calisma Sonuglari Etki
Longnecker ve Schoen | Yonetim devri gocuklukta baslamaktadir. Olumsuz
(1978)
Alcorn (1982) Ise katiim lisede baslamistir. Olumsuz
Jonavic(1982) Gengken cekirdekten baglamamistir Olumlu
Rosenblatt vd.(1985) Gengken ucuz ig goren kaynadidir. Olumlu
Bork (1986) Olumsuz
Ebeveynlerin Aile isletmeleri hakkinda pozitif tutumlar
Ward (1987) Evde is hakkinda ebeveynlerin mirildanmasi (sikayet etmesi) | Olumlu
Lea(1991) Geng olarak pozitif tecriibe Olumlu
Aile yasamindaki dengesi
Aronoff ve Ward (1992) | Tutum, davraniglar gocukluk dénemi tecriibelerine Olumlu
dayanmaktadir
Goldberg (1996) Geng yaslardan itibaren isletmede calismak ve isletmeye adapteOlumlu
edilmek
Aldrich ve Cliff (1993) | Olumlu gocukluk deneyimleri 6nemlidir Olumlu

Kaynak: Griffeth, Allen ve Barrett (2006)’den uyarlanmigtir.

ise adapte etme-biitiinlesme asamasinda ardila isletmede cesitli dizeyde
sorumluluklar iceren gorevler verilmektedir. Ardil bu dénemde sirasi ile yardimci, yonetici ve
lider rollerini oynamaktadir (Cadieux ve Lorrain 2003). Bu calismada, aile tarafindan ardildan
cirak, kalfa ve ustalik asamalarini gecirmesinin beklenmekte oldugu ve bu rollerin varlig
gozlenmistir.

Yonetime katilma siirecinde oncil, yetkilerini ardila daha fazla devretmeye baslamakta,
ardildan belirli bir siire sonra tim sorumlulugu almasini beklemektedir. Yonetime katilma ve
oncllin yoénetimden c¢ekilme sireclerinin i¢ ice gecmis bir yapida oldugu goérilmektedir.
Yonetime katilma sirecinde oncil ardila, dogrudan talimatlar ve gorevler vererek, yaptigi isi
takip etmekte ve gerekli diizeltmeleri yapmakta; bu sekilde gdzetim roliinii; dosya hazirlama,
sunum, pazarlik yapma gibi unsurlari 6greterek 6gretmen rollini; ardilin kontrolli stratejik



karar vermesine izin vermekte, sonugclarini bizzat ardilin yasamasini saglamakta bu sekilde
koruyucu roliini ve ardili i¢ ve dis paydaslara tanitarak takdim edici roliinii oynamaktadir.

Onciil yénetimden cekilme siirecinde, ydnetimi ve yetkilerini devretse de, onur liyeligi,
yonetim kurulu baskani gibi gorevlerle isletmedeki varligini devam ettirmekte ve finansal, satis
verilerini izleyerek danisman roliinii oynamakta ancak isletmenin kurulusunda kendi belirledigi,
ozellikle orgit ve is degerlerine iliskin olumsuz gérdigi kararlara dogrudan miidahale etmekte
oldugu gorilmektedir. Bu siirecte, 6nciil ayrica, ardilin is nedeniyle ailesi ile olabilecek geliskileri
gidermekte araci yolu oynamaktadir (Cadieux ve Lorrain 2003). Kizlarin karsilastiklar bazi
sorunlar sunlardir;

Literatlirde, kiz cocuklari aile sirketlerindeki yonetim pozisyonuna devri igin
distinilmemektedir (Keating&Little, 1997, Stavrou, 1999). Ozellikle Keating ve Little(1997)
ardil belirlemede cinsiyetin 6nemli bir unsur oldugunu ve tercih edilenin erkek oldugunu
belirtiimektedir. Ayni zamanda Stavrou (1999) kiz cocugunun ilk dogsa bile aile isletmelerinde
liderlik roli icin ¢ogu kez distniilmedigini hatta bazi sirket sahiplerinin sirketi kiz ¢ocuguna
liderligi vermek vyerine isletmeyi satmayi tercih ettigini belirtmistir. Kiz ¢ocuklarinin aile
isletmelerinde dncelikle daha dusik diizeyde gorevlere getirildiklerini belirtmistir. Bu bulgular,
aile isletmelerinde kadinin gelecekte liderlik roli icin distnilmedigini géstermektedir. Ayni
zamanda literatirde aile sirketlerinde neden kiz c¢ocuklarinin yonetim kademesi igin
distunilmedigi, kizlarini ailenin korumak istemesi (erkek c¢ocuklarina gore daha fazla) ve
kizlarinin isletme yonetimi ile ilgili olan sorunlarla ugrasmak durumunda kalmamasi igin bu
pozisyona getirmedigi belirtiimektedir (Hollander ve Bukowitz, 1990).

Kiz ¢ocuklarinin 20 veya 30’larinda erkek kardesleri kadar kolay bir sekilde aile
isletmesinin yonetimini devralamadigini belirtmistir. Onun vyerine, aile isletmelerinde kiz
cocuklarinin liderlik konumuna terfisi, 40 veya 50 lerinde olmaktadir. Erkek kardeslerinin liderlik
pozisyonundan cekildikten sonra kizlarin liderligi almalarindan dolayi kiz ¢ocuklarinin liderlik
roliinii daha sonra almakta oldugunu vurgulamaktadir (6rnegin, kadin liderlik rolini Gstlenmek
icin kendi kusaginin ilki olmamasi.).

Bircok aile kiz ¢cocuklarini gecerli bir ardil olarak kendi aile sirketlerine diistinmezler.
Onlar yerine ardil olarak en biyik erkek gocugu tercih etmektedirler (Stavrou, 1999). Kiz
cocugu ilk dogsa bile hala diisiniilmemektedir (Stavrou, 1999). Birgok arastirmaci bu tezi
destekleme egilimindedir. Keating ve Little (1997) cinsiyetin ardili belirlemede temel unsur
oldugunu ve erkeklerin tercih edildigini belirtmistir. Daha kuglk erkek cocuklari liderlik
pozisyonu icin kiz ¢ocuklarina gore daha fazla distinuldigini belirtmistir. Aslinda bazi sirket
sahipleri devrin kiz ¢ocuga vyapilmasindan daha ziyade sirketi satmayi tercih ettikleri
bulgulanmistir (Stavrou, 1999).



Tablo 2:
Cinsiyet Acisindan Ardilin Ozellikler Boyutu Uzerine Yapilan Calismalar

Calisma Calisma Sonuglari Etki

Rosenblatt vd. (1985) Kiz g¢ocugu evlenince ve soyadi degistiginde, kiza given
azalmaktadir.

Birley (1986) En bilytk ogul baslica aday olarak gortlmektedir.

Prokesch (1986) Kadinlar agisindan cam tavan sendromu gorilmemektedir. Olumlu

Ward (1987) Kiz gocuklarina sistemin disinda kalmalari igin finansal tesvik

saglanmaktadir.
En buyuk ogul baglica ardil olarak gérulmektedir.

Korman ve Hubler | Oglun esinin aile isletmesinde rol oynamasi beklenmemektedir. Olumsuz
(1988) Kizin esinin aile isletmesine katilimi beklenir.

Yeni kurulan aile isletmesinde kadinlara yetenekleri ve isletmeye
ilgileri konusunda olumsuz mesajlar verilmektedir.

Goldberg ve Wooldridge | ilk dogan ¢ocuk ve tek cocuklar genellikle ailelerin istegiyle aile

(1993) isletmesine katilmaktadir.

Martin (2001) Kiz gocuklari goériinen varis degildir.

Garcia-Alvarez vd. | Eger kiz ¢ocuklari ilk dogan ¢ocuksa ya da hi¢ erkek kardesleri
(2002) yoksa tercih edilmektedir.

Kaynak: Griffeth, Allen ve Barrett (2006)’den uyarlanmigtir.

2.Arastirma Yontemi:

Arastirmanin  konu ve amaci dikkate alindiginda, arastirma yontemi olarak
derinlemesine yari yapilandiriimis goriisme yonteminin en etkin sonucu verecegi kanaatine
varilmistir. Calismada kullanilan veri toplama araci literatiire dayali faktorlerin ve yonetim
streci devir asamalarinin belirlenerek incelenmek (zere tasarlanmasiyla olusturulmustur.
Veriler, ylz ylze gorisme yontemi ile toplanmistir. Calismada, veri toplanan denekler isletme
yonetimini ikinci ve sonraki kusaklara devretmis ya da devretme sirecinde bulunan isletme
sahipleri olusmaktadir. Arastirma alaninin 6zellikleri sunlardir:

Ankara’da arastirma grubuna girebilecek isletmelere dair herhangi bir bilgi bankasinin
mevcut olmamasi sebebiyle incelenen isletmeler, kisisel iliskilere dayali olarak kolayda segim
ydntemiyle belirlenmistir. Buna gére OSTIM sanayi bélgesinde faaliyet gésteren, iiretim yapan
aile isletmeler icinden yonetimi yeni kusaga devretme siireci icinde bulunanlar tercih edilmistir.
Birinci kusagin agirhkli olarak, 55-65 yaslari arasinda, ikinci kusagin ise 30-40 yas arasinda
bulundugu gozlemlenmistir. Ardillarin 5 erkek, 3 kadin oldugu tespit edilmistir. isletmelerde
calisan isci sayisinin 10 ile 150 kisi arasinda degistigi ve isletme faaliyet stirelerinin en eskisinin
54 yil, en yenisinin ise 20 yil oldugu, 54 yillik isletmenin yénetim devrinin lgict, digerlerinin ise
ikinci nesle biraktiklari gorGimdistlr. Bir isletmenin yonetimin ikinci nesle tasiyamadigi ve
faaliyetlerine son verdigi bulgulanmistir. isletme kurucularinin tiimiiniin ailenin babalari oldugu
tespit edilmistir.



Tablo 3:
Aile Sirketleri Genel Verileri

Kurulus is Goren

Sirketler Sektor Kurucu Tarihi Sayisi Ardillar Birakacagi Ardil
Telmek EIekt.Oto.San.Mekanlk Parga Baba 1994 56 1. Ogul,1 Ogluna
AS. Uret. Kiz
Yildiz 1 Ogul,l | Hem Kiz Hem
Yemek Gida Baba 1990 150 Kiz Ogul
Anolsan Oluklu Mukavva Koli imalati Baba 1980 13 3 Kiz Kizina

I;nerjl Nakil Hatlari Aksesuar Baba 1958 a4 2 0gul 2 Ogluna
Korucu Uret.
Toksan M .
Kutu Oluklu Mukavva Koli imalati Baba 1982 12 2 Ogul Ogul
Baskent 2 Kiz, 1| Ardillar isi
Gida Gida Baba 1974 24 ogul istemiyor.
Akmetal | Kumlama,Boyama,zemin Baba 1987 10 2Kz Bilyik Kizina
Boya Kaplama
As ; .
Otomotiv Otomotiv Yedek Parca Baba 1970 8 2 Kiz Isletme Kapandi

3.Aragtirmanin Bulgular

Uzerinde calisilan 8 isletme birinci ve ikinci kusak yéneticileriyle yapilan derinlemesine
gorismeler sonucunda kusaklar arasi yonetim devir slireci asamalari dikkate alindiginda elde
edilen bulgular su sekilde belirlenebilmektedir.

Baslama- Devreye girme agamasi:

incelenen isletmelerin &ncillerinin, potansiyel ardillarini ise ve cevresine alistirmak
amaciyla ilk genglik doneminden baslayarak egitim ve 6gretimlerinin devam ettigi sireler iginde
okul sonrasi, donem tatilleri ve isletmede kiglk gorevler vererek sisteme katmayi diistindikleri
goriinmektedir.

“Oglum ilkokuldan baslayarak ise alismaya basladi. Kendisi petrol
miihendisi, iiniversite okurken aktif olarak gérev aldi.”

Telmek A.S.

“U¢ cocugum var. OGlum okurken yanima gelirdi. isi éGrenmeye




calisirdi. Diger iki kizimin ise benimle ¢alismasini istemedim. Onlarin
daha nazik islerde ¢alismasini istedim.”

Baskent Gida

Ardillarin Ozellikle 10-16 vyaslar arasinda bu uygulamaya daha fazla katildiklari
gozlemlenmektedir. Bu noktada onciiller 6zellikle isin sevdirilmesi, daha sonra benimsetilmesi
yontemini 6ne ¢ikarmaktadirlar. Sadece bir ardilin, oncinin firmasinda degil de baska
firmalarda ¢irakli-kalfalik yaptigi gézlemlenmesi lizerine bu firmanin Uretim sirecinde 6-10
asamayi iceren bir yapisi oldugu dikkati gekmistir. Bu slreglerin 6nemli ustaliklar igerdigi diger
dikkat cekici unsur olmustur. Ayni sekilde bir ardilin ilkokul yillarindan itibaren ise alistirilmaya
calisiimasi incelendiginde bu firmanin da Uretim slrecinin karmasiklasan ustaliklar icerdigi
gozlemlenmistir.

“Liseden dnce biiyiik oglum baska bir firmada cirakhik yapiyordu.
Biiyiik oglum liseden sonra yanimda c¢alismaya ve c¢ekirdekten
yetismeye basladi.”

Korucu

Ardillarin isletmelerde calistigi siireler dikkate alindiginda, (iretim sireclerinin karmasik
olanlarda, ardillarin daha uzun siire galistigi gdzlemlenmektedir. Onciiller ardillarin egitim
secimlerinde isletmenin ihtiya¢c duyacagi veya ardilin sahip olmasi durumunda, isletmede daha
basarili olacagina inandigi meslek tlrlerine gére egitimlerini planlamaktadirlar. Buna gore,
Uretim agirlikh isletmelerde mihendislik egitimlerinin 6ncelikli olarak tercih edildigi
gozlemlenmektedir. Bu egitim planlamasi cercevesinde mevcut islerin yurt disi baglantilarini
daha etkin saglamaya yonelik olarak da tasarlandigi gorilmektedir. Sadece bir oncilin ardil
belirlerken, ardilin cinsiyetine gore sektore gore uyumu gozettigi anlasiimaktadir.

“Sirketimiz hem hizmet hem de otomotiv yedek parga isinde. Kizimizi
hizmet sektériinde yer almasi icin Bilkent iktisat béliimiinde okuttuk,
oglumuzu ise otomotiv ve yedek parga sektériinde yer alabilmesi igin
Fransizca egitim verilen bir liseye génderiyoruz. Kizimin otomotiv
sektériinde olmasini istemedim Ciinkii bu sektér erkeklerin ¢ok yogun
calistigi erkeklere uygun bir sektér. Oysa hizmet sektérii kizlar icin
daha uygun.”

Yildiz Yemek Sanayi

Bu noktadan bakildiginda, devredilmesi disliniilen isletmenin dretim siirecinin
karmasik yapi icerdigi durumlarda ardilin geng yastan ve diger érneklere gore daha uzun sureli, ,



kendi isletmesinde ve ya baska isletmelerde cirakli-kalfalik sistematigine dahil edilmesinin bir
metot olup olmadigi ayrica arastiriimaya deger bir konudur.

Tablo 4:

Ardillanin Gelistirilmesi Slreci
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ise Adapte Etme- Biitiinlesme Asamasi:

Ardilin ise gercek adaptasyonu bu asamada baslamaktadir. Birinci asamada potansiyel
tim ardillar, bir alistirma ve isi sevdirme sirecinden ge¢mektedir. Bu siire¢ sonunda bazi
ardillarin 6gretimleri isin tamamen disinda kalmasi sonucu ya da birey olarak ise asla
girmeyeceklerini belli etmeleri neticesinde, bu ardillar isletmenin yénetim devir siirecinden
cikmaktadirlar.

“U¢ kizimdan ikisi doktor olmak istediklerini sdyleyerek iste rol almak

arzusunda olmadilar. Simdi her ikisi de tip doktoru”




Anolsan

“Bir kizim benim meslegim avukatlik olacak ve diger kizim sanayi benim
isim degil ben memuriyet diisiiniiyorum diye belirttiler ve isten uzak
durdular. $Simdi biri serbest avukat digeri bankada memur olarak
calismaktadir.”

Baskent Gida

Ardillardan bazilari devreye girme ve ise adapte etme asamasinda bireysel
ozelliklerinden ve ise uyum saglayamamalari nedeniyle yonetim devir sirecinden ciktiklari
gozlemlenmistir. Bu durumdaki ardillar ya kiicik sermayeli isleri yapmakta kadin olanlarin ise
evlilikleri takiben galismadiklari gdzlemlenmektedir. ise adapte etme asamasinda ardillarin
Uretim slirecinin hemen her asamasinda gorev almalarinin saglandigi gézlemlenmektedir. Bu
durum bilingli bir cinsiyet tercihine dayanmamaktadir. Bir baska deyisle 6nciller, isi devralacak
ardilin, kadin veya erkek olsun mutlaka tretim siirecinde ¢alisarak bu sireci iyi bilmelerini arzu
etmektedirler.

“jse hdkim olabilmek igin iiretimi mutlaka bilmek gerekir. Béylece calisanlar
ybneticiye saygi duyarlar ve onu aldatmaktan kaginirlar. Kizinun bu sebeple
iiretimden baglattim.”

Anolsan

“ilk olarak odlumun iiretimi &grenebilmesi icin iiretim ve Ar-Ge den
baglattim. Bizim isimizde liretimi bilmezsen hi¢ bagarili olamazsin.”

Telmek A.S.

Uretim asamasinda ardillarin aldiklari roller, calisma siireleri de dikkate alindiginda
¢irak- kalfa ve ustalik olarak gbzlemlenmektedir.

“Biiyiik oglumu baska iiretim isletmelerine ¢irak olarak verdikten sonra
kendi isletmemizde ii¢ dért yil farkl iiretim asamalarinda ¢irak ve




ustabasilarin gézetiminde normal bir is¢i gibi kalfa olarak ¢alistirdim. Bu
siireclerde ve makinelerde ustalasinca iiretimin genelinden sorumlu olmak
iizere yetkilerini arttirdim.”

Korucu

“Cocuklarim iiretimde ustalarimizin ¢iragi gibi ¢alisarak bir giin usta ise
gelemese onun yerine o isi yapabilecek diizeye gelene dek ¢alistilar. Her biri
su anda tekrar iiretimde ¢alisabilecek derecede isin ustasi olmuglardir.”

Toksan Kutu

Yapilan gozlem ve goriisme sonucu elde edilen bulgulara dayali olarak ise adaptasyon
strecinin birinci asamasi olan liretim siirecinin 6gretilmesi yaklasimi, kendi icinde ¢irak-kalfa-
ustalik olarak bélimlendirilebilir. ise adaptasyon siirecinin kendi icinde (i¢ asamaya bdlindugi
gdzlemlenmektedir. Onciiller lretim asamasinda vyetistigine inandigi ardillari daha sonra
malzeme alim ve takiben Urlin satis fonksiyonlarinda gorevlenmektedirler. Bu sekilde ele
alindiginda Gretim fonksiyonunun bilinmesi isin devam ettirilebilmesinde en dnemli unsulardan
biri olarak gorildiugl; masterilerle iliskilerle satis ve satis arttirma ¢abalarini iceren pazarlama
fonksiyonunun da, Gretimin bilinmesi mutlak olmak sartiyla isletmenin varhigini slirdiirmesinde
yasamsal dneme sahip ikinci asama olarak kabul edildigi anlasiimaktadir. Hammadde alimi ve
tedarikgilerle iligkiler bu iki sireg ile birlikte ve/veya ara gegis slireci olarak konumlandiriimistir.

“Once iiretimde ¢alistirmaya basladim sonra servise verdim”

Baskent Gida

“Kizimi ilk olarak sirket igin ¢ok riskli olmayan okul kantinleriyle ilgili alim-
satim isinde ¢alistirdim.”

Yildiz Yemek

“jlk baslarda sekreter olarak islere yardim etmeye basladi”

Akmetal

ise alistirma siireci ardil agisindan ele alindiginda ardilin girak-kalfa ve ustalik
doénemlerinde tedarikgilerle iliskilerinde paralel olarak yuarattagi ilk deneyimlerin, ardil
acisindan yardimci rolli boyutuyla betimlenebilecegi, ustalik déneminin baslangiciyla, yonetsel



yetkinin ilk devirleri kendisine yapildigindan, stirecin bu kismini da, yoneticilik roliiniin baslangi¢
asamasi olarak tanimlanmasi uygun goriinmektedir.

“Uretim asamasinda ¢alisirken hammaddeleri, kalitelerini ve bize mal
getirenleri de tanimaya basladim. Babam daha sonra satisa beni verdi ve
birka¢ yildir bu gérevdeyim. Simdi iiretimde de ustalastiktan sonra,
calisanlar beni benimsemeye basladilar. Artik yénetimi devralmaya hazir

oldugumu diisiiniiyorum.”

Anolsan-Ardil

Bu noktada Handler(1989)’'da betimlenen ardilin oynadigl yardimci, yonetici rolleriyle
yine Handler(1989) ve Cadieux(2007)'de betimlenen tek asamali adaptasyon slreci modeli
mevcut calismada yapilan gozlemlere dayali olarak, U¢ asamali bir yapida ve yeniden
tasarlanarak, ardil rol modelleriyle birlesik bir model olarak asagida betimlenmistir.

5ekil 1.
ise Adaptasyon Sireci Modeli ve ise Adaptasyon Siirecince Ardilin Oynadigi Roller

[ Ardilin Oynadig Reller |

‘ Yardimo  (Cirak - Kalfa) Yanetici (Usta) |

Ise Adaptasyon Sired

Satis-Pazarlama

Uretim

Misterilerle lliskiler

Ciraklik | Kalfalik Uztalik Tedarikeilerle

liskiler Tedarikeilerle

Tedarikcilerle

Yapilan ¢alismada iki 6rnek ise adaptasyonda lretim harici alanlari tercih etmistir. Bu
ardillarin her ikisinin de kadin oldugu gézlemlenmektedir ancak bu durumun cinsiyete dayali bir
tercih olmadig, oncillerin, isi 6grenmede en uygun gorilen alanlari Gretimin disinda



belirledikleri alanlar oldugu goriisiine dayanmaktadir bir baska deyisle gézlemlenen 6rneklerde
isin kavranmasi alim satim ve tedarik ve msterilerle iliskilerden baslamaktadir.

“Kizzimi ilk olarak sirket igin ¢ok riskli olmayan okul kantinleriyle ilgili
alim-satim isinde ¢alistirdim. Béylece iiretimin de temeli olan malzeme
secimi temini dolayisiyla tedarikgilerle ve miisterilerle iliskisini kurmayi
amagladim.”

Yildiz Yemek

“Kizimi kendime sekreter olarak ise baglattim. Béylece miisterileri
tanima iiriin ve iiretimde yaptigimiz isleri 6grenmesini saglayacagimi
diigiinliyorum. Bizim isimizde énce miisterilerle iliskilerin iyi saglanmasi
gerekir.”

Akmetal

ise adaptasyon siirecinde ardillarin biri harig, tiimiiniin kendi ana islerinin biinyesinde
Uretimden baslayan bir fonksiyonel siireg izleyerek ardillari adapte etme stratejisi izlediklerini
tespit edilmistir. Mevcut c¢alisma bir isletmede bulguladigi ise adaptasyon stratejisini
digerlerinden farklilasmasi ve mevcut gelisim siirecinin basarisindan dolayi alternatif bir strateji
olarak 6nemsemektedir. Soyle ki Yildiz Yemek Sanayi oncili ardilini, dogrudan temel isi olan
yemek Uretimi isine katmamis, yemek isinin kapsami icinde yer alan, okul kantinlerine hizmet
saglama stratejik is birimini (SIB) ardilin tam yetkili yénetimine birakmistir. Bu stratejisinin
olusturulmasinda ardilin kendi basina karar alma yeteneklerinin gelistirilmesini saglamak,
ancak, bu yapilirken isletmenin ana isini tehlikeye atmamak, ardilin dogrudan ana isin
barindirdigi calkantili ve karmasik karar mekanizmalarindan Grkmesini engellemek ve belirlenen
SiB’te kontrollii olarak ise adaptasyonu ve ileride ana iste oynayacag Ust diizey ydnetim roli
deneyimleri yaptirihirken, iki isletmenin ortak olarak kullandiklari tedarikciler ve mdisteri
birimlerine kontrollii gecisin saglanmasi fikirleri sebep olmustur.

“Okul kantinlerinin tiim sorumlulugunu kizima verdim. Bu is artik
senin istedigin gibi sekil ver istedigin gibi yonet dedim. Dogrudan esas
isimiz olan yemek isine sokmak ve yanima almak istemedim ¢iinkii




yemek isinin hacmi ¢ok biiyiik ve alinan kararlar cok zorlu. isimizdeki
bu biiyiik miicadeleye girmek onu tamamiyla isten ve sanayiden
korkutup kagcirabilirdi. Oysa okul kantini isi yemek isimizin yaklasik %
3’linii  olusturmakta ve bizim igin batmasi 6énemli bir kayip
olusturmamaktaydi. Kizimin bu sekilde 6zgiiveninin yiikselecegini ve
ortak alim ve miisterilerden dolayi zamanla dogal olarak Yildiz
Yemedin icine girecegini ve devralacagini diisiiniiyorum.”

Yildiz Yemek- Onciil

Mevcut ¢alismanin arastirmacilari ardillarin ise adaptasyon siirecinde dogrudan ana isin
sureclerine katilmalari yerine ana is icinde mevcut olan veya ardilin yetistirilmesi icin
tasarlanacak stratejik isletme birimleri vasitasiyla isletmenin ardillarin ise adaptasyon siirecinde
ve takiben yonetimin devri stirecinde daha basarili olacaklarini dngérmektedirler. Tasidigi genel
Ozellikler dikkate alinarak bu strateji arastirmacilar tarafindan “deneysel ydnetim devri
simiilasyonu stratejisi” olarak tanimlanmaktadir.

Yetki Devri Asamasi:

Yonetim devir strecinin i¢lincli asamasi 6nclilii daha Once ise adapte ettigi ardila isin
yonetimin ustaliklarinin diisiiniis metotlarinin yavas yavas gosterilerek uygun bir yetki devrinin
gerceklestirildigi asamadir. Bu asama kendinden onceki ardilin ise adapte edilmesi ve
kendinden sonraki 6nciiliin yonetimden ¢ekilmesi asamalarindan kesin ve net olarak belirlenmis
davranis model ya da kurallar dizisiyle ayrilamaz.

Yonetim devir modeli bu acidan degerlendirildiginde asamalar arasi ortak gecis
alanlarinin bulundugu bir yapi olarak ele alinmaldir. Dolayisiyla yonetim devir sireci icinde
modellenen davranislarda bu yapiya uygun olarak ortak gecis alanlari icinde bulunabilirler.
Mevcut ¢alismanin yapilmasi esnasinda gozlenen bu siireg sekil 2’de yonetim devri asamalari
olarak betimlenmistir.

Sekil 2.Y6netim Devir Siireci
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Yetki devri asamasinda onciillerin ardillara karsi tam olarak sirali bir siire¢ izlemeyen
farkh davranis modelleri gosterdigi gozlemlenmistir;

Onciillerin éncelikle ardillara ¢cok fazla 6nemli olmayan gorevleri vererek yaptiklari isi
takip etme temel kurallarin 6grenilmesinin saglandigi talimatlar vermesi seklinde kendini
gosteren ve ardilin verilen talimat ve gorevlerin yerine getirilirken yaptigi yanlishgr once
gosterme ve bizzat diizeltme unsurlarini da iceren gézetim rollinii oynadiklari anlagilmaktadir.

Onciiliin Gozetim Rolii

“Stok sayim islerini ona verdim. Madazada bulunan iiriinlerin ne
oldugunu tanimasina yardimci oldum”

As Otomotiv-Onciil

“Kiigiik oglumun malzeme, hammadde kalite kontrol ve girdi ¢ciktilarla
ilgilenmesini sagladim.”

Korucu-Onciil

“Yaptigi islere ¢ok fazla karismadim. Geriden takip ettim. Ufak tefek
yanlislarini diizelttim.”

Anolsan ve Yildiz Yemek

Ardila, kendisinin nasil distindiglinl, misteriye nasil sunum yapilacagini, misterilerle
nasil pazarlik edilecegini, is toplantilarinda nasil davranilacagini hem sohbetler esnasinda
anlatarak, hem bizzat kendi yaparken ardilin gérmesini saglayarak 6grettigi, 6gretmen rolQ,
cogunlukla gdzetim roliinii takip etmektedir. Ogretmen davranis modeli, ardilin yaptigi isi




mesafeli bir sekilde takip ederek kontrol etmekte, ardilin hata yapmasi durumunda dogrudan
dizeltici mudahaleleri icermemekte, ardilin bu silireci deneyimlemesine, bu amagla
gerektiginde maddi zararlara katlanmayi kapsamaktadir.

Onciiliin Ggretmen Rolii

“Onu toplantilarda bulundurdum. Saticilarla nasil konugsulacagini
anlattim.”

Anolsan, Telmek

“Ogrettigim isi kendi yaparken karismam, filmi kendi gérsiin isterim.
Gerekirse zarara raziyim.”

Telmek

“Kar zarar ayni seydir. Ogrenirken zarar edebilir.”

Toksan

“Yeter ki isi 6grensin, iste bulunsun zarara raziyim.”

Baskent Gida

Onciiliin ardila karsi oynadigi koruyucu rol modeli 6gretmen rol modeline gére daha
onemli karar tirlerinde ve daha yiksek yetki seviyesinde gerceklestirilen, yetki devrinin
tamama yakin kisminin yapildigi bir donemde goriilmektedir. Bu asamadaki diger ayirici bir
husus Ust diizey karalar iceren bu noktada ardila sonuglari tahmin ettirmenin, adeta karar
simulasyonu olusturma seklinde gergeklesmesidir. Maddi riskin yilksek oldugu durumlarda
oncdl, ardili, koruyucu yonde miidahele edebilecegi yakin bir noktadan izler.

Onciiliin Ardili Koruyucu Rolii

“Yetkilerimin codunu devrettim. isterse isletmeyi satabilir bile. Ancak
bazi temel hususlarda miidahele edebilirim.”

Telmek, Anolsan




“Zarar etse de ogluma destek verdim ama isi benimsemedi.”

Baskent Gida

“Kizm her kararinda serbest, ancak ben uzaktan izlemeye devam
ediyorum o bunun farkinda degil.”

Yidiz Yemek

Onciil ardili adapte etme déneminden baslayarak, yetki devri dénemi siiresince daha
yogun bir sekilde olmak (izere, isletmenin i¢ ve dis aktorlerine tanitir. Bu tanitimda ardilin yetki
diizeyi de, Ozellikle, musteri ve tedarikgilere belirtilir. Yetki devri asamasinda yapilan ardilin
tanitiminda ardilin yetkisinin, tim isletme fonksiyonlarini, tim sorumluluklariyla kapsadigi
gorilmektedir. Yabanci literatlirde oOncillin tanitici roliinii sadece yetki devri asamasinda
oynadigi gorilmekte ardilin yetkilerine iliskin herhangi bir veri sunulmamaktadir (Cadieux,
2007). Ardili misterilerle tanismasinin, isletmede gegirdigi ise adaptasyon ve yonetime katilma
asamalarinin iginde, ¢ogunlukla is iliskilerine bagh olarak gelistigi gortilmekte olup, 6nciilin
birebir tanistirma fiilini planli bir sekilde yapmadigi anlasilmaktadir.

Onciiliin Ardili Tanitici Rolii

“Kizim sekreterlik yaptigi dénemden baslayarak miisteri ve tedarikgiler ile
tanisti. Bunun yaninda ben de kizimi is gériismelerine gétiirerek iliskide
oldugumuz isletmelerle tanistirdim.”

Akmetal

“Yillardir isletmede ¢alistigi icin oglum tiim tedarik ve miisterimizle tanigti.”

Telmek

Yetki devri slirecinde, tim oncillerin 6zellikle Gizerinde durduklari ve bilingli ve planh
olarak yerine getirdikleri, ardila yaptig1 islerde o6zgiiven kazandirma davranislari, 6nciilin
harekete gecirme rollii olarak betimlenebilir. Buna gore oncil, ardil yeni gorev, yetki ve
sorumluluk almada cesaretlendirmekte ve kendi tecribelerine dayali ustalik, diistinis sekli ile
degerlerini ardila asilamayl calismaktadir. Bu asamada muhtemel basarisizliklar
6nemsenmemektedir.

Onciiliin Harekete Gegirici Rolii

“Kantin isletmelerin tiim yetkisini kizima verdim. Istedigini yapabilirsin




diyerek 6zgiiven kazanmasini amagladim.”

Yildiz Yemek

“Kizimin yeni yetkiler almasina olanak saglayip fikirlerine 6nem verdigimi
gosterdim. Kendine olan é6zgiiveninin artmasini istedim.”

Anolsan

isten Cekilme Asamasi

Arastirma Oznesi olan isletmelerin Yildiz Yemek disindaki yedisinin ardila yetki devri
asamasinin sonlarinda ve onciliin isten cekilme asamasina hazirlandigi ve isten c¢ekilme
asamasinin basladigi goriilmektedir. Bunlardan As Otomotiv ve Baskent Gida’nin, fiili olarak bu
siireci tamamladiklari tespit edilmistir. Oncillerin mevcut durumda, ydnetim kurulu baskani
olarak isletme icinde bulunduklari, ardillara ise genel miidur, genel midir yardimcisi, Gretim
miidiiri, SiB’ten sorumlu midir olarak gérev dagilimi yaptiklar goriilmektedir. Hisse ve yetki
devri durumu incelendiginde, 6nciillerin hakim hisse miktarini ellerinde bulundurduklari, ancak,
noter vasitasiyla cesitli diizeylerde ve ¢ogunlukla tiim yetkilerini ardila da tanimlayarak, esit
oranda kullandiklari gériinmektedir. Onciiliin isten ¢cekilme déneminde oynadigi belli basli roller
su sekilde bulgulanip Tablo 5’'te gosterilmistir.



Tahlos :isten Cekilme Asamasi Bulgulan

Sirketler Onciiliin Archhin Mevcut | Hisse - Yetki Dewri | Isten  Geri | Onciiliin sletmeyi zleme
Mevout Gérevi Gorevi Curumu Cekilme Sekli
Slrecindeki
Curum
Telmek Y¥anetim Kurulu | Genel Midir Archl 2212 paya | Son ceyrek Uretim girdi miktan
AS. Baskani szhip . Moterden satis raporlan , muhase be
tim  yetki dewri ve finansal raporlar
vapilmis.
Yildiz Y¥anetim Kurulu | Kantin iglerinin | % 10 - 12 pava | Ik ceyrek girdi  miktan , satis
Yemek Baskani gEne szhip. 518 te tim raporlart |, muhasehe ve
sorumiulugu(sia yetkilere sahip. finansal raporlar
sorumlulugu)
Anclsan Yanetim Kurulu | Genel Midir Ardil %12 paya | Uclinci Uretim girdi miktan
Baskani sship . Moterden | ceyrek satis raporlar ,muhasebe
tim  yetki dewri ve finansal raporlar
yapilmis.
Korucu Yénetim Kurulu | Uretim midirid- | Ardillanin Hissesi | lkinciceyrek | Uretim  girdi miktan
Makine Baskan Gene mudir | bulunmamaktadir satis raporlan ,muhasebe
yardimcis ve finansal raporlar
Toksan Yanetim Kurulu | Genel Midir Archl %25 paya | Son ceyrek Finansal Raporlar
Baskan sahip . Moterden
tim  yetki dewri
vapilmis.
Baskent Yonetim Kurulu | Yénetimi Son ceyrek
Baskani Devralmiyor
Akmeta Yanetim Kurulu | Gene Midiir | Ardillarin Hissesi | Ik ceyrek Uretim girdi miktan
Boya Baskani yardimesl bulunmamaktadir. satis raporlar ,muhase be
ve finansal raporlar
As Y¥agnetim Kurulu | Yénetimi
Ctomotiv Baskani Devralmiyor-
sletme  faalivetini
durdurmus

Onciiliin Sembol Rolii

Onciillerin altisinin isletmeyi kendi kurdugu, gelistirdigi gerceginin calisanlar tizerindeki
en onemli yansimalarindan biri, oncilile atfedilen “isin kahramani, isletmeyi kurup zor
zamanlardan gecerek yasatabilme basarisi gosterdigi” gorislerine dayal olarak, isletmede
sembol rollinin verilmesidir. Calisanlarin 6nciile duyduklari saygi ve gliven c¢ok yliksek
noktadadir.

Onciiliin Sembol Rolii




“Eger ben bir iscime beni sirtinda istanbul’a kadar tasi dersem, inanin
beni tagir.”

Telmek-o6nciil

“Ben ne zaman miisterilere bir fiyat s6ylesem, miisteriler benden sonra
bir de babamla gériismek isterler.”

Akmetal Boya- Ardil

Onciiliin Danisman Rolii

Onciillerin, yetki devretmis olduklari ardillarinin istemeleri halinde, kendilerine
tavsiyede bulunma ve kendilerine yol gésterme seklinde gergeklesen danisman roliini oynadigi
gdzlenmektedir. Onciiliin ayni zamanda iretim asamasinin benimsetilmesi seklinde kendini
belli eden, teknik destek roliini oynadigi bulgulanmistir. Bunun yaninda énciliin yetkilerinin
devri esnasinda ya da devrettikten sonra, isletmenin kurulus yillarindan kalan dostluklara dayali
tedarikci-musteri iliskilerini ve bu kisilerle is yapmayi strdirdGgi ayrica bu kapsamdaki
tedarik¢i ve miusterilerle ardilin mevcut ve muhtemel is itilaflarinin ¢6ziimiinde destek
vermesiyle, araci rollini yerine getirdigi gorilmektedir.

Onciiliin Danisman Rolii

“Kizimin bagi sikistiginda kendi istediginde her tiirlii destek olmaya
hazirrm.”

Anolsan

“Eger oglum isterse ona goriiglerimi s6yler ve yardimci olurum.”

Telmek

Onciiliin Gozlemci ve Gélge Yoneticisi Rolii

Onciiliin yetki devrinin son asamasindan baslayarak, isten cekilme asamasi siiresince
devam eden ve tamamiyle isten cekilse bile isletmede kendilerine hazirladiklari gérevlerin
yonetim kurulu baskanhgi, onursal baskanlik oldugu anlasiimaktadir. Bir baska deyisle onciil,
yetki devredip isten cekilse bile geminin kaptan kamarasindan ayrilmamakta, finansal, satis,
hammadde, malzeme temin raporlarini izleyerek (6nculiin gézlemci rolt) dogrudan katilmasa
da, cok gerekli olduguna inandigi durumlarda midahale etme hakkini sakli tutarak, yonetimin
takibini yapmaktadir. Bu davranis modeli ile 6ncil, golge yonetici rolini oynamaktadir.



Onciiliin Golge Yoneticisi Rolii

“Her ne kadar kizim tiim yetkiye sahipse de, isin genel gidisatini alim
satim ve kasa bilgileriyle takip etmekteyim.”

Anolsan

“Hep bu isle biiyiidiik, kurduk, gelistirdik. Finansal hareketleri mutlaka
takip ediyorum ve edecegim. Oglumun ¢ok biiyiik bir yanhs yaptigini
diigiiniirsem dogrudan miidahale ederim ”

Korucu

“Kizim fiyat verse de son pazarligi ben yapiyorum ve para girdi ve
ciktilarini takip ediyorum.”

Akmetal Boya

Onciilii Koruyucu Rolii

Onciillerin gerek yénetimin devri, gerekse de isten gekilme asamalarinda yénetim
felsefesinin olumsuz degismesi, o6rgit kiltlirii degerlerinin onlarin kurdugu sekilden ayrilmasi,
calisanlara karsi olumsuz tutumlarin olusmasi gibi isletmenin kurulus asamasinda belirledikleri
ve tecrlbelerinden siizerek olusturduklari deger setlerinin zarar gérecegine inandiklari hallerde
miidahale etme karalari, 6nciliin koruyucu roliini betimlemektedir.

Onciilii Koruyucu Rolii

“Benim igin itibar her seyden 6nemlidir verdigim sézii zarar da olsa
yerine getiririm. Oglum bunu yapmazsa kesin miidahale ederim.”

Telmek, Toksan

“Kizzm ben yokken benim ¢alisanlarima verdigim degeri onlara
gostermedi. Bu sebeple onu yénetim faaliyetlerine déhil etmedim. Biz
bu noktaya ¢alisanlarimiz sayesinde ve onlarla beraber geldik bu asla
unutulmamasi gereken temel degerimdir.”

Telmek

“Kizim buradaki bazi profesyonellerin altinda bir is¢i gibi ¢alismak




zorundadir. Onlara karsi haksiz tutumlarini asla kabul edemem
miidahale ederim.”

Yildiz Yemek

Onciiliin isten cekilme asamasinin sonunda, ardilin yogun is hayati sebebiyle ailesiyle
ilgili karsilastig1 sorunlarin ¢éziimiinde, ardil aile iliskisinin uyumlastiriimasinda destek oldugu
davraniglari 6ncilin kolaylastirici rolii olarak tanimlanmaktadir. Yine bu siiregte oéncil ardila
sirdas olma, ardilin yasadigi endiseleri dinleyip, destek olma rolleriyle sirdas roliini
oynamaktadir(Cadiux, 2007). Ancak mevcut calismada oncullerin belirtilen bu iki roli
oynamadig ve bu davranislari uygun gérmedikleri anlasilmistir. Onciillere gére, yénetimin tam
yetkisini alan lider ailesiyle olan iliskileri kendi diizenler ve yo6neticinin ailesi is hayatinin
gerektirdigi sikintilara kendi alanlarinda gégls germek zorundadirlar. Amerika yazininda ayrilan
bu bulgunun farkhlasan kiltirel degerler ile agiklanmasi muhtemel olmakla beraber,
arastiriilmaya muhtactir.

“Kizim is sebebiyle fazla calismasi gerekirse ev isleriyle olan iliskilerini
de kendi diizenler, ben karismam.”

Anolsan

“js ne kadar gerektirirse o kadar ¢ahsilir. Hafta sonu fazla mesai fark
etmez yéneticinin ailesi buna katlanmak durumundadir.”

Telmek, Korucu

Y6netim siirecini tamamlamis iki isletmenin durumu

Otomobil yedek parcasi isinde bulunan isletme ise adapte etme ve yetki devri
streclerine gelmis olmasina karsin, ardili olan iki kizinin Ucretli islerde calismayi istemeleri,
ticareti riskli gormeleri sebebiyle yonetimi devralmadiklari ve isletmenin faaliyetlerini bitirdigi
gozlenmistir.

Gida Uretim alaninda calisan isletmenin ardili olan iki kiz ve bir erkegin, durumlari su
sekildedir; Kizlar kendi meslek secimlerini (iniversite O0gretimi ©6ncesinde belirlemisler ve
isletmede yonetim devir slirecine dahil olmamislardir. Erkek ardil, yénetim devir siirecini tiim
asamalariyla yasamis ancak mevcut gida Uretim isini yapmayi reddederek, oncilin destegi ile
yeni bir sanayi Uretim isini kurmustur. Bu bulgu, yonetim devir sirecini yasayarak, bireysel
nedenlerden dolayr mevcut isletmede devam etmek istemeyen ardillarin, Gretim, sanayi
sektoriinde kalmalarini saglayabilmek; bir bakima mevcut sanayi kiltiirliniin bir baska alana



aktarilmasini  gerceklestirerek surdiurip koruyabilmek icin 6rnek bir strateji olarak
goriilmektedir. Buna gore calismanin arastiricilari, ardilin mevcut isletmeyi stirdlirmeyerek aile
isletmeciliginden gelen kiltlr, iretim, sanayi ve yonetim birikimlerinin ardil tarafindan bir
bagska sektorde degerlendirilmesine “doniisiim _stratejisi” olarak betimlemektedirler.
“Donlusum stratejisi’nin oncelikli faydalari icinde, sermayenin servet degil yine sermaye olarak
devam etmesi, ailede birikmis olan Uretim, sanayicilik ve yonetim kultlrinln yeni kusaklara
aktariminin gerceklestirilebilmesi unsurlari sayilabilir.

4.Sonug ve Oneriler

Calisma oncelikle aile isletmeciligi yazininda ele alinmakta olan aile isletmelerinde
yonetim devir slirecine asamali yaklasimi (Handler 1989) benimsemis ve bu sirecin analizinde,
dort temel asamanin gegislerini betimlemistir. Bu cercevede ardilin ise adapte edilme asamasini
kendi icinde l¢ asamali olrak betimlemistir. Calisma onciliin isten cekilme asamasindaki
davranis modellerinde yazina uygun sonuglarla karsilasmis ancak, ulusal kiiltirel yapidan
kaynaklandigini 6ngérdiigli, oncilin c¢ekilme asamasinin sonunda, aile ve ardil arasinda
oynanan kolaylastirici ve sirdas rollerini oynamadigini ve bu roliin reddedildigini tespit etmistir.

Mevcut ¢alismanin yazarlari, ardilin ise adaptasyonu sirecinde, “deneysel yonetim
devri simiilasyonu stratejisi” ve oncilin isten gekilme siirecinde “doniigiim strateji”lerini,
betimlemislerdir.

Deneysel yonetim devri stratejisi; ardilin isletme igindeki mevcut veya olusturulacak bir
SiB’te, kendine giiven ve yénetsel karar verme siireclerini giivenli ve kontrollii gelistirebilecegi,
az riskli bir strateji olarak tanimlanmistir. Ayrica, oncllin isten c¢ekilme sirecinde
uygulayabilecegi “donlsiim stratejisi”, mevcut isi devir almak istemeyen veya istemeyecek
ardillarin, aile is, kiltlr, sermaye, yonetim ve Uretim tecribelerinin bir baska iste devam
ettirilmesini sagamasi agisindan 6énem gostermektedir. Mevcut ¢alismanin bulgulari arasinda,
ardillarin cinsiyet farki gozetilmeden, ise doniik 6gretimlerimlerin yaptirilarak yetistirildigi de
bulunmaktadir.

Aile isletmeciliginin artan 6neminin ve ulusal kalkinmanin temel kaynak olabilme
ozelliginin géz 6nlnde bulundurularak, bu alandaki calismalara hizla ve derinlemesine ivme
verilmesinin ve bu akademik calismalara sanayi sektériiniin de dahil edilmesi zorunlulugu ve bu
isbirliginin her paydas icin fayda saglayacag gercegi 6ncelikle kabul edilmelidir. Bu ¢ercevede,
gelecekte yapilacak calismalar, yonetim devir slirecinin bulgulanmis davranis modellerinin
gecerliliginin ve yeni modellerin arastirmasi ile, kiilttrel farkliliklarin nedensellestirilmesi
yoniinde olmasinda yarar goriilmektedir.
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OZET

incelemenin temel amacini tarihsel bir boyutta gelismekte olan bir (ilke olan Tiirkiye’de
faaliyet gosteren aile isletme gruplarinin uluslararasilasma sire¢ ve deneyimlerini arastirmak
olusturmaktadir. Elde edilen 6n bulgular Tirk aile sirket gruplarinin diger gelismekte olan llke
sirketlerine benzer fakat gelismis Ulke sirketlerine gore farkli bir uluslararasilasma deneyimi
yasadiklari belirlenmistir. Ozellikle isletme gruplarinin kurulus ve gelisim asamasinda teknolojik
kaynak ve yetkinliklere ulasmak hedefiyle yurticinde yaptiklari isbirligi ve ortakliklar yardimiyla
uluslararasi arenada faaliyet gostermeyi Ogrendikleri ve bu deneyimlerini takip eden
asamalarda yurtdisi dogrudan sermaye yatirimlarini gergeklestirirken, uluslararasi satin almalar
yaparken ve stratejik ittifaklar kurarken kullandiklari belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararasilasma, Aile isletme gruplari, Gelismekte olan Ulke
cokuluslu sirketleri



Globallesen ve gittikce karmasiklasan ekonomik ortamda, isletme faaliyetlerinin disa
acilmasi ve uluslararasilasma tim sirketler icin 6nemli yenilenme ve dolayisiyla varliklarini
strdirebilme olanaklari saglamaktadir. Dar tanimiyla uluslararasilasma bir sirketin birden fazla
uluslararasi pazarda faaliyet géstermesi anlamina gelmektedir. Uretim ve satislarinin en az
yuzde 10 veya daha fazlasini yurtdisinda gercgeklestiren sirketleri uluslararasilasmis veya
cokuluslu sirket olarak tanimlamak miumkindir (Rugman, 2008). Sirketler uluslararasilasmayi
yeni pazarlara ve yeni kit kaynaklara ulasmak, sirketin mevcut kaynaklarindan daha etkin bir
sekilde yararlanmak, yeni stratejik varliklar elde edebilmek (Dunning, 1998) ve farkli ve gesitli
Ulkelerde faaliyet gostererek ekonomik, finansal, operasyonel ve politik riski de dagitmak igin
tercih etmektedirler (Yaprak & Karademir, 2010).

Uluslararasi veya ¢okuluslu sirket (CUS) denildigi zaman genelde gelismis (lke sirketleri
distuniilmekte ve incelenmektedir. Fakat, 2000’li yillara geldigimizde gelismekte olan (lke
sirketlerinin de daha hizli bir sekilde uluslararasilastigini, cokuluslu sirket (CUS) haline geldigini
ve gittikce daha fazla oranda uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermeye basladigini
gozlemlemekteyiz (Buckley et al., 2007; Khanna & Palepu, 2006; Deng, 2009; Kumar, 2007; Yiu,
Lau & Bruton, 2007). Daha 6nce gelismekte olan ulke ¢okuluslu sirketlerinin baskin oyuncu
olarak rol aldiklari sektorlerde bile gelismekte olan Ulke sirketleri varliklarini géstermeye
baslamislardir. Ayrica s6z konusu gelismekte olan Ulke sirketlerinin sadece ihracat faaliyetleriile
uluslararasi hale gelmedikleri ayni zamanda varliklarini yogun dogrudan sermaye yatirimlari ve
hatta sirket satin almalariyla pekistirdikleri diger 6nemli bir gézlem sonucudur (Aulakh, 2007).
Bu gelismelerle baglantili olarak akademik ilgi de gelismekte olan (lke ¢okuluslularinin yatirim
amaglari, isleyisleri ve performanslarini inceleme Uzerine kaymaya baslamistir (Filatotchev et al.
2007: Buckley et al., 2007; Yiu et al., 2005; Aulakh, 2007; Luo & Tung, 2007). Fakat bu sirketlerin
gelismis Ulke ¢okuluslu sirketleri ile karsilastinldiginda sirkete 6zgl  Ustlnlikleri,
uluslararasilasma nedenleri, uluslararasilasma sayesinde kazandiklari rekabet Ustinliikleri ve
ana Ulke cevresel ozellikleri cok farkli olabilmektedir (Buckley et al., 2007; Liu, Buck & Shu,
2005; Mathews, 2006). Bu nedenle, bu sirketlerin yatirim davranislarini incelemek igin gegmiste
kullanilan kavramlarin ve kuramlarin kullanilip kullanilamayacagi énemli bir tartisma alani
olusturmaktadir (Child & Rodriguez, 2005; Luo & Tung, 2007; Yiu, Lau & Bruton, 2007; Boisot &
Meyer, 2008; Yaprak & Karademir, 2010; 2011). Bu kapsamda, arastirmamizin temel hedefini
gelismekte olan bir tlke Tirkiye’'de faaliyet gosteren ve ¢okuluslu isletme olarak tanimlanan 5
aile isletme grubunun 1960’lardan glinimize uluslararasilasma siireglerini incelemek
olusturmaktadir.

Gelismekte olan iilke sirketlerinin uluslararasilagsma stratejileri

Uluslararasilasma sirketler icin 6nemli bir biylime stratejisidir (Peng & Delios, 2006).
Gelismekte olan (lke sirketlerini uluslararasilasmaya iten nedenler ve uluslararasilasma
stratejileri Uzerinde akademik tartismalar devam etmektedir. Sirketlerin uluslararasilasma
nedenleri arasinda “yeni varlik/yetkinlik arama” ve “mevcut varliklarindan yararlanma”
amagclarinin gelismekte olan Ulke sirketlerinin uluslararasilasma siirecini ne olgiide etkiledikleri
bu alanda en fazla arastirilan konularin basinda gelmektedir. Daha c¢ok gelismis Ulke



sirketlerinin uluslararasi gelisme stireclerini inceleyen batili bakis agisi, uluslararasilasma egilimi
olan sirketlerin halihazirda yabanci piyasalarin ihtiyaglarina cevap verebilecek teknolojilerinin
ve Uridn ile ilgili her tirlu bilginin oldugunu ve bu sirketlerin uluslararasilasmayr mevcut bilgi
birikimi ve yetkinliklerini (know-how) veya OLI modelinin énerdigi gibi mulkiyet Gstunliklerini
(Dunning, 1988) baska ulkelerde kullanabilmek icin tercih ettiklerini savunmaktadir. Cokuluslu
sirketler yerel sirketlerle karsilastirdiginda, yabanci olmanin getirdigi ek sorumluluklar ve
cografi, kurumsal ve kiltirel acidan birbirine uzak ve farkli ortamlarda operasyon
gerceklestirmenin  koordinasyon ve kontrol maliyetleri gibi bazi olumsuzluklarla
karsilasabilmektedir (Zaheer, 1995; Lessard & Lucea, 2008; Ramamurti, 2008). Bir ulkede
yabanci olmanin olumsuzluklarini ortadan kaldirabilmek igin bu sirketlerin, sirketlerine ve
geldikleri Glkeye 6zgl Ustlnliklerinden daha fazla yararlanabilecekleri uluslararasilasma
stratejileri (diger bir deyisle ihracat, dogrudan sermaye yatirimi veya sermaye ortakligi) ile
yabanci olmanin beraberinde getirdigi yikleri ve ylikimlulikleri dengelerler. OLI (Ownership-
Location-Internalization) modeline gore sahiplik, yer ve i¢sellestirme Ustinlukleri sirketlerin
dogrudan yabanci sermaye yatirimlari yoluyla uluslararasilasmasini agiklayan faktorlerdir.

Gelismekte olan (lke sirketlerinin ise, sirkete 6zgli ve faaliyette bulunduklari tlkeye
6zgl ozelliklerinin gelismekte olan (lkelerle karsilastirildiginda ¢ok farkli olabilmektedir. Bu
sirketlerin ¢cogunlukla uluslararasilasmalarini saglayacak teknoloji, gliclii markalar ve yonetim
yetkinligi gibi énemli sirkete 6zgl rekabet Ustlnlikleri bulunmamaktadir. Rugman’in (2008)
belirttigi gibi gelismekte olan (lke c¢okuluslu sirketleri (CUS) daha ¢ok (lkelerine 6zgii
Ustunliiklerden yararlanirlar ve bilgiye ve teknolojiye dayal sirkete 6zgli Gstiinliik yaratamazlar.
Ornegin, Rusya, Giiney Afrika ve Brezilya gibi gelismekte olan iilkelerin ¢okuluslulari bu iilkelerin
dogal kaynaklarini uluslararasilagsma stirecinde Ustiinliik olarak kullanabilirken, Cin ve Hindistan
gibi Ulkelerin sirketleri cok biyik yerel pazar potansiyeli ve disik maliyetli kalifiye ve kalifiye
olmayan isglicinin  varhgindan  vyararlanmaktadirlar.  Ayrica  gelismis  Ulkelerin
uluslararasilasmaya basladigi donemdeki ulusal ve uluslararasi ortam ve dinamikleri ile
gelismekte olan (lke sirketlerinin yogun olarak uluslararasilastiklari donem ve ortami gok
farkhdir. Bu nedenle gelismekte olan dlke sirketlerinin uluslararasilasma slrecini ayni bakis
acilari ve teorilerle anlamaya calismak ve agiklamak her zaman ¢ok anlamli olmamaktadir.

Varsayimimiz gelismekte olan (lke sirketlerinin  uluslararasilasma siirecinin
dinamiklerinin gelismis llke ¢okuluslu sirketlerininkinden farkli olacagidir (Bonaglia, Goldstein &
Mathews, 2007; Chittoor & Ray, 2007; Cuervo-Cazurra, 2007; Khanna & Palepu, 2006; Luo &
Tung, 2007; Mathews, 2006). Amacimiz her ne kadar elestiriler almis olsa da Mathews (2002,
2006) modelini gelismekte olan bir Ulke olan Tirkiye’de faaliyet gosteren aile isletme
gruplarinin uluslararasilasma siirecini aciklamakta uygun bir model olup olmadigini
sorgulamaktir.

Mathews (2002, 2006) LLL (linkage-Leverage-Learning; baglanti-yararlanma- 6grenme)
modelinde, gelismekte olan Ulke sirketlerinin uluslararasilasmasi icin OLI modelinin 6nerdigi gibi
mutlaka sahiplik Gstinliklerinin diger bir deyisle sirkete 6zgl varlik ve yetkinliklerinin olmasi
gerekmedigi tam aksine bu varlik ve yetkinlikler uluslararasilasmasinin yardimcisi degil, temel



hedefi oldugunu 6nermekte ve gelismekte olan (ilke sirketlerinin yeni yetkinlikler ve Gstiinlikler
elde edebilmek i¢in de uluslararasilasabileceklerini savunmaktadir (Li, 2007). Sirketlerin
uluslararasi piyasalara acilmadan oOnce gelismis piyasalarin daha ileri ihtiyaclarina cevap
verebilecek Urinler olusturabilmek icin teknolojik ve bilimsel know-how gelistirmek veya
mevcutlari gézden gegirmek zorundadirlar (Mathews, 2006).

Sonugta, bu goriise gore gelismekte olan Ulke sirketlerini uluslararasilasmaya iten
sebeplerden en 6nemlisi teknolojik eksiklik ve pazara sonradan giren olmanin getirdigi
olumsuzluklar nedeniyle ortaya ¢ikan kaynak engellerini ortadan kaldirmaya yardimci olacak
o6grenme istedigidir. Buna gore gelismekte olan Ulke sirketleri her trli uluslararasi yatirimi,
yeni baglar kurmak, bunlardan yararlanmak ve 6grenmek yoluyla rekabet Gstlnligi yaratmak
icin yapmaktadirlar. Bu kapsamda sirketlerin uluslararasi yatirimlarini sadece yurtdisi dogrudan
sermaye yatirimlari veya ortakliklari ile sinirlamak dogru degildir. Benzer sekilde, Luo ve Tung
(2007) “springboard- ziplama tahtasi model” inde sirketlerin mevcut Ustlnltklerini kullanmak
yerine yeni yetkinlikler ve Ustlinlikler elde etmek igin de uluslararasi yatirimlar yaptiklarini ve
bunun onlara itici gli¢ olusturdugunu savunmaktadir.

Gelismekte olan (lke sirketleri icin uluslararasilasma sadece yurtdisina dogrudan
sermeye yatirimi yaparak degil ayni zamanda yabanci yatirrmlari cekmek ve kabul etmek yoluyla
da olabilmektedir. Genelde en ¢ok tercih edilen yontemler arasinda erken uluslararasilasan
cokuluslu bir sirketin yerel ortagi olmak veya uluslararasi tedarik zincirinin bir pargasi olarak
Uretim yapmak veya fason lretim yapmak sayilabilmektedir. Bu kapsamda temel varsayimimiz
genelde gelismekte olan (lkelerde ve 0&zelde Tirkiye’de sirketlerin igsel ve dolayh
ulusluslararasilasma stratejileriyle (ihracat, OEM, ODM, OBM, fason Uretim, lisans ve isbirligi
anlasmalari ve ortak girisim gibi) uluslararasi kimlik kazanabilecegidir. Beklentimiz Tirk CUS'nin
bu sayede 6zellikle uluslararasi rekabetin yogun oldugu sektorlerde teknolojik, finansal ve
operasyonel kaynaklara ulasabildikleri, yonetimsel ve teknolojik vyetkinlik ve deneyim
kazandiklari ve dissal uluslararasilasma igin altyapi olusturduklaridir (Young et al., 1996,
Guthrie, 2005, Luo & Tung, 2007).

Gelismekte olan ulke sirketlerinin uluslararasilasma siirecinde dikkati ¢eken bir diger
unsur, 1970’'lerde goriilen uluslararasilasma akimindan farkh olarak gelismekte olan ilke
sirketlerinin sadece benzer gelismislikteki ve benzer oOzelliklerdeki (dil, kilttr, politik ve
kurumsal sistem vbg.) Ullkelere yatirnm yapmamalari ayni zamanda gelismis pazarlari da
hedeflemeleri ve daha ¢ok satin almalar ve yeni yatirnmlar gibi geleneksel uluslararasilasma
sureci olarak karsilastirildiginda (belli bir tGlkeye ihracat, s6z konusu tlkede satis blrosu, Gretim
tesisi yatirrmi vbg) goreceli olarak hizlh yontemlerle yeni alanlarda ve pazarlarda
uluslararasilasmalaridir (Luo & Tung, 2007). Bu kapsamda, Turk isletme gruplarinin
uluslararasilasma sireci yatirnm yapma tercihleri de incelenecek ve farkli uluslararasilasma
yontemlerinin hangi kosullarda ve neden kullanildigini belirlenmeye calisilacaktir.

Arastirma Metodu



Tirk aile isletme gruplarinin uluslararasilasma sireglerinin incelenmesi arastirmanin
temel amacini olusturmaktadir. isletme gruplari geg gelisen ekonomilere 6zgii bir 6rgiitlenme
formu olarak karsimiza cikmaktadir. Tirkiye’de ekonomide baskin rol oynayan sirketler
incelendiginde, farkli is kollarinda faaliyetlerini strdiren isletme gruplarinin gigli varligr ve
kamu iktisadi kuruluslarinin halen devam eden etkinliginin s6z konusu oldugunu gérmekteyiz
(Colpan & Hikino, 2008). Bu kapsamda, Tiirkiye’de isletme gruplari ve yaygin érnegi olan aile
holdingleri arastirma konumuzu olusturmaktadir. Bu gruplarin temel 6zelliklerinin iliskisiz
cesitlendirme stratejisi benimseme, bir veya daha fazla ailenin bir holding sirketi yoluyla grubu
olusturan sirketlere sahip olmasi ve grubun bir merkezden yonetilmesidir (Bugra, 1995; Goksen
& Usdiken, 2001; Usdiken & Oktem, 2008; Ozkan, Kurt & Karayormuk, 2008).

Arastirmaya dahil edilecek aile isletme gruplari belirlemek icin Colpan ve Hikino (2008)
tarafindan hazirlanan Tirkiye’deki en biiyik iktisadi aktor listesi ve Kadir Has Universitesi,
KPMG Tiirkiye, DEIK (Dis Ekonomik iliskiler Kurulu) ve New York Columbia Universitesi
Sardirdlebilir  Uluslararast  Yatirimlar  Vale Columbia Merkezi tarafindan ortaklasa
gerceklestirilen arastirma sonucu belirlenen Tirk Cokuluslu Sirketleri listelerinde
yararlaniimistir (KHU ve digerleri, 2011). incelenecek sirketlerin seciminde iilke bazinda ¢ok
uluslu olmasi, finansal sektor kurulusu olmamasi, yabanci varliklarinin bulunmasi, yurtdisinda
faaliyet gosteriyor olmasi kriterleri kullaniimistir.

Tirkiye'nin en blylk CUSleri listesinde Sabanci Holding, Dogus Grup, Anka, Tirkcell,
Calik Harding, Turkish Petrol Corporation, Ko¢ Holding, Sisecam, Tekfen Holding, Dogan
Holding, Alarko Grup, TAV Holding, Zorlu Enerji Grup, Orhan Holding, Eczacibasi Holding,
Borusan Holding, Yildiz Holding, Eroglu Holding, Celebi Holding gibi 19 uluslararasi sirket yer
almaktadir. Arastirmaya gore, s6z konusu bu 19 sirketin yabanci dogrudan yatirimlari dikkate
alinarak yapilan siralamada, ¢ok uluslu Tirk sirketlerinin yurt disi mal varhklari 31 milyar 402
milyon dolar, yurt disi satis hacmi 14 milyar 726 milyon dolar olarak tespit edilmistir. Bu
sirketler 6 kitada 396 istirake ve 89 bin 946 calisana sahiptirler. Bu iki listede da yer alan 5 aile
isletme grubu arastirma orneklemimize dahil edilmistir.

Secilen gruplarin ortak 6zellikleri;

1- Aile kontrolii ve yonetiminde olmasi
2- Uluslararasi faaliyetlerinin ve ortakliklarinin olmasi

3- Zaman boyutunda incelemeye olanak verecek kadar uzun bir yasam oykisinin
olmasi

4- Yonetimin kurucu kusaktan sonraki kusaklara gegmis olmasi

5- Farkli ulusal pazarlarda faaliyet gosteriyor olmasidir.



Ornekleme dahil edilen gruplarin uluslararasi faaliyetlerine ve yatirmlarina iliskin
bilgiler ikincil kaynaklardan (sirket faaliyet raporlari, internet siteleri, gazete haberleri, yonetici
soylesileri vbg) elde edilmis ve zaman boyutunda incelenerek tablolar olusturulmustur.

Tiirk aile isletme gruplarinin uluslararasilasma deneyimleri: Bulgular

Turk aile isletme gruplarinin uluslararasilasma siireci tarihsel bir perspektifte agirhkli
olarak onemli reformlarin yapildigi 1980 sonrasi donemde incelenmistir. Sirketlerin Tirkiye’de
cokuluslu sirketlerle kurduklari ortakhk ve isbirlikleriyle baslayan uluslararasilasma sireci ice
dondk uluslararasilasma ve disa doniik uluslararasilasma olarak iki ayri baslk altinda
incelenmistir.

ice doniik uluslararasilasma: Yurticin ¢ok uluslu sirketlerle ortak yatinimlar ve stratejik
isbirlikleri

Tirkiye'de isletme gruplarinin en temel 6zelligi cogunlugunun aile sahipliginde olmasi
ve ilgisiz cesitlendirme stratejisi izlemeleridir (Bugra, 1995; Goksen & Usdiken, 2001; Usdiken &
Oktem, 2008; Ozkan, Kurt & Karayormuk, 2008; Karaevli, 1998). Geg endiistriyellesen bir iilke
olarak Tirkiye’nin sanayilesme atiliminin diger gelismis Ulkelerle karsilastirildiginda ¢ok az bir
gecmisi bulunmaktadir. Turkiye ortami diger bircok gelismekte olan ekonomide oldugu gibi
(Khanna & Palepu, 2000; Khanna & Yafeh, 2007) uriin ve finans piyasalarinda aksakliklarin
yasandigi 1950li yillardan itibaren Turk girisimcilerine hizli, kimi zaman devlet destekli (Bugra,
1994) ve gesitlenmis bliylime olanagi saglamistir. Fakat Tirk sirketleri, o dénemde teknoloji ve
yonetimsel yetkinlik gibi sirkete 6zgl varlik ve yeteneklerinin olmamasi nedeniyle gelismekte
olan ulkelerin tersine firsat cekimi stratejisi yardimiyla biyimelerini yénetmek durumunda
kalmislardir (Colpan & Hikino, 1998).

Diger bir deyisle gelisim daha ¢ok, yeni pazarlar arayisinda olan gelismis Ulke sirketleri
ile isbirlikleri ve ortakliklar vasitasiyla gerceklesmistir. Bu ayni zamanda sirketler icin erken
uluslararasilasma surecinin 6nemli bir asamasini da olusturmaktadir. Luo ve Tung (2007) bu
durumu ige doniik ve dolayh uluslararasilasma olarak tanimlamakta ve ithalat ve ihracat
faaliyetleri, fason (iretim, isbirligi anlasmalari veya ortakliklar yoluyla zaman icinde yerel
sirketlerin yurtdisi sermaye vyatirimlarinin da tesvik edilecegi dolayisiyla ice donik
uluslararasilasmanin gelismekte olan Ulke sirketlerin ¢cokuluslulasma sirecinin dnemli bir adimi
oldugunu belirtmektedir.

Her seyden once bu tlrdeki teknik alisveris, isbirligi ve ortakliklar sayesinde yerel
sirketlerin teknoloji ve bilgi kaynaklarina ulasma, ithal edilen teknoloji ve bilgiye iliskin proje
yonetimi, finansal kaynaklar bulma ve kullanma, yerel veya uluslararasi pazarlarda pazarlama



ve dagitim gibi yetkinliklerini gelistirebilecekleri, ayirt edici yetenekler elde edebilecekleri ve
o6nemli bir 6grenme ve kendini gelistirme olanag yaratilabilecegi distntlmektedir (Guillen,
2000; Kock & Guillen, 2001).

Bu kapsamda, Turkiye ortaminin incelenmesi icin bliyik isletme kuruluslarinin Tarkiye
ekonomisinde 6nemli bir rol oynamaya basladigi 2. diinya savasi sonrasi donem segcilmistir.
Bunun nedeni 6zellikle 1950’lilerin 6zel sektéri destekleyen sanayi politikalarinin etkisiyle aile
sahipligindeki biiyiik isletme gruplar tohumlarinin atildigi ve gecikmeli de olsa bu dénemden
itibaren ekonomide 6nemli birer rol Gstlenmeye baslamis olmasidir (Colpan & Hikino, 2008).
Arastirmamiza dahil olan isletmelerin hepsi bu dénemden 6nce kurulmus ve c¢ok-faaliyetli
isletme statlsline gelmeye baslamis isletme gruplaridir (Bakiniz Tablo 1). Tark sanayinin
gelismeye basladigi 1980°li yillar 6ncesinde 1960’lardan itibaren Tirkiye’de ithal ikameci
politikalar tercih edilmis ve enddistriyellesme bdyle bir ortamda gergeklestiriimeye calisiimistir.

Tablo 1: isletme Gruplarinin 1980 6ncesi dénemdeki durumu

Grup Adi Kurulus Yili/Grup | Sahiplik is alanlari
Olus tarihi

Kog¢ Grubu 1926 / 1963 Kog Ailesi 23 sirket
Cok- faaliyetli

Sabanci Holding 1932 /1967 Sabanci Ailesi 30 sirket
Cok-faaliyetli

Yildiz Holding 1944 / 1989 Ulker Ailesi 5 isletme
Biskivi, Cikolata, Un
ve Ambalaj

Dogus Grubu 1951 /1975 Sahenk Ailesi 5 sirket

insaat ve  Altyapi,
Turizm, Bankacilk,
Gida

Anadolu Endstri 1949 Yazicc ve Ozilhan | 4 sirket

Holding Ailesi Otomotiv ticaret,
Motor retimi, icecek
ve perakendecilik

Bu dénemden itibaren ice donik uluslararasilasma yontemi ile biylyen gruplari
gozlemlemekteyiz. Gruplar ve yurtigi uluslararasilasma faaliyetleri Tablo 2’de 6zetlenmistir.
Arastirmaya dahil edilen tiim gruplarin gelisiminde c¢okuluslu sirketlerle Tiirkiye pazarinda
ishbirlikleri ve ortakhklarin 6nemli oldugunu ve ilk uluslararasi deneyimlerini bu sayede
yasadiklarini séylemek mimkiindiir. Bu gruplar arasinda temelleri 1926 yilinda atilan ve 1963
yilinda holding haline gelen Kog¢ grubu en erken dolayli uluslararasilasan sirketlerimizden birisi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yabanci temsilcilikler araciligiyla ticaret alaninda faaliyetlerine
baslayan Kog grubu 1948 yilinda General Electric firmasiyla isbirligi yaparak ilk ampul fabrikasini
kurarak sanayiye alaninda yatirim yapmis ve takip eden yillarda daha ¢ok montaj sanayi olarak
adlandirilabilecek sanayi yatirimlariyla bayimdastur.




Lisans anlasmalari ve teknik yardim ile baslayan isbirlikleri (Argelik (1959), Turk
Demirddkiim (1954), Aygaz (1961) ve izocam (1965) gibi) kismen yabanci ortakliklara
dondstirialmis ve bu ortakliklara yenileri de eklenmistir (Fiat ile ortak kurulan Tofas (1971),
Siemens ile ortak kurulan Tirk Siemens (1964), Magnetti Mirelli ile ortak kurulan Mako, Ford ile
ishirligi icinde kurulan Otosan (1965) ve Uniroyal (1962), Doktas (1973), Migros (1975), Karsan
(1982) Kog-Amerikan Bank (1986), Argelik-LG (2004) gibi) ve bu sayede bilgi, teknoloji ve yeni
bilgi aktariminin daha uzun 6miirli olmasini saglayacak uluslararasi isbirligi ve sermaye yatirimi
modellerine gegilmistir.

Kog¢ Holding’in Tirkiye’de c¢esitli yabanci ortakliklarla hem blylimesi hem de
portfoylini ¢esitlendirmesi sadece igsel uluslararasilasma agisindan degil ayni zamanda
uluslararasilasmanin zamani ve bu uluslararasilasmayi baslatan girisimci acisindan da énemlidir.
Diger incelenen sirketlerde uluslararasilasma siirecinin kurulus asamasini takip eden daha geg
dénemlerde ve ikinci veya Ucglncl kusak tarafindan baslatildigini veya slirdirtldigini
gormekteyiz. Ko¢ Holding’te ise bu siire¢ daha ilk yillarda ve bizzat kurucu girisimci tarafindan
tesvik edilip, planlanmis ve yiratilmastir. Sabanci Holding’in de ululaslararasi deneyimi
agirhkh olarak 1980 sonrasi donemde (6rnegin Dusa, Beksa, Cignasa, Hiltonsa, Akbank-BNP) ve
1990’larda (6rnegin Toyotasa, Philsa, MarsaKJS, Philip Morissa, Yazakisa, Carrefoursa, Diasa,
Akgansa, Hoecsa, Danonesa, Omluksa ve Giysa gibi) ve ikinci kusak yonetimin inisiyatifi ile
baslamis ve hiz kesmeden 1990’larda da devam etmistir.

Diger bir farkli 6rnek, Ulker Holding olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ulker grubu gida
alaninda 1940’li yillardan itibaren organik olarak biyimus, Grin yelpazesini genisletmis, dikey
bitlinlesme stratejileri ile hammadde kaynaklarina dogru ve ambalajlama alaninda yatirimlar
yaparak dnemli bir biiyiiklige ulasmistir. ihracat faaliyetleri disinda yurticinde ilk defa 1990’1l
yillarin basinda bir ortakhk kurarak (1993 yilinda Celestar Grubu ile ortalik seklinde kurulan
Pendik Nisasta) basladigi dolayl uluslararasilasma streci 2000’li yillarin basinda sirketin ikinci
kusaga gecmesiyle beraber hiz kazanmistir. Gida alaninda bir¢ok yerel marka satinalmasinin
yani sira, Hero (2003), Kelloggs (2005), Benecol (2006), Continental Confectionary (2009),
Milford-Yildiz (2010-Laurens Spethman Holding ile ortaklik), Eckes-Granini Grup ile ortakhk
(2010), McCormick ile ortaklik (2010) ve ambalaj sektoriinde SCA ile Komili Kagit AS ortaklig
(2010)) ile gegc donem dolayh uluslararasilasma stratejisine ilging bir 6rnek olusturmustur.

Ornekleme dahil olan gruplardan Dogus grubu ise, yogunluklu olarak perakendecilik
(otomotiv ve hazir giyim) insaat ve taahhit ve bankacilik sektériinde faaliyet gdsteren
dolayisiyla sanayi gruplarindan farkli bir yapiya sahiptir fakat bu grubun da ilk uluslararasi
deneyimleri daha ¢ok 1990’ yillarda 6nemli yabanci markalarin (GM, Jeeves, VW, Audi, Scania,
Armani, Gucci, Seat, Scoda gibi) Turkiye satis ve dagitimi (distibtitorliik ve franchise anlasmalari)
seklinde gerceklesmistir.

Disa doniik uluslararasilagsma



1980 vyili Tiirkiye ekonomisi ve sanayisi igin &nemli bir déniim noktasi olmustur. ithal
ikameci politikalarin terk edilerek ekonominin disa agilmasinin basladigi bu dénemde buyik
isletme gruplari uluslararasi rekabete agik hale gelmislerdir. Hem ithalatin hem de ihracatin
serbestlesmesi sonucu Turk sirketlerinin ihracat faaliyetleri ithalatin gerisinde kalmistir. Bu
donemde sirketler icin bir taraftan yurt icinde uluslararasi isbirlikleri ve ortak yatirimlarla
blylime devam ederken, disa donik uluslararasilasma sireci de ithalat ve ihracatla devam
etmistir. Devletin de bu slirecte ihracat tesvikleri vererek etkin bir itici rol oynadigini gériiyoruz.

Bliylk isletme gruplarinin bilyik bir cogunlugunun dis ticaret sirketlerini 1970’li yillarda
kurduklarini ve ihracat tesviklerinden yararlandiklarini ve 1980’lerden itibaren yurtdisinda
(ingiltere, Almanya, Fransa, ABD gibi) da ihracat sirketleri kurmaya basladiklarini gériiyoruz.
Sirketlerin ihracat deneyimlerini inceleyecek olursak, ilk ihracatlarin genelde ihracata karsihgi
doviz tahsisi nedeniyle sz konusu oldugu ve yatirim ihtiyaci nedeniyle hizlandigi gérilmektedir.
Tirkiye’de o donemde yeni yatirim yapabilmek icin gerekli déviz tahsisi devlet tarafindan ancak
ihracat yapilmasi kosuluyla yapilabilmekteydi. Ulker ilk ihracatini 1974’de Ortadogu pazarina
(Kuveyt'te) biskiivi ihrag¢ ederek gerceklestirmistir. Yine ayni sekilde Kog¢ Holding Tirkiye'nin ilk
merkezi ihracat organizasyonu olan Ram sirketini 1970 yilinda kurmus ve bunu 1972 yilinda
Sabanci Grubunun Exsa sirketi izlemistir. Bu dénemde dogrudan ihracatin tesvik edilmesinin
yani sira dis ticaret sermaye sirketleri araciligiyla bazi biyik gruplara ayricaliklar taninarak
ihracat dolayli yoldan da tesvik edilmistir. Sanayi Urlinlerine saglanan bu ihracat tesvikleri
Turkiye’de otomotiv ve beyaz esya gibi sektorlerin ihracata dayali olarak blylmesini
beraberinde getirmistir (Oztiirk, 2011).

1990'lar finans ve bankacilik sektoriiniin altin yillari olarak tanimlanabilir ¢linki bu
donem de yurtdisi piyasalardan diisik maliyetle borglanarak devlete daha vyiksek faiz
oranlariyla finansman saglama olanag (Oztiirk, 2011) incelenen her isletme grubunun (Yildiz
Holding harig) bir banka satin alma veya var olan banklarini hem ulusal ve hem de uluslararasi
planda gliclenmelerini beraberinde getirmistir. Bu donemde bankalarin yurtdisi operasyonlarini
genislettiklerini ve 6zellikle Avrupa’da subeler agtiklarini gormekteyiz (Akbank, Garanti Bankasi,
Yap! ve Kredi Bankasi vbg.). Finans sektoriinde yasanan bu hizli blylime sanayiyi ikinci plana
atmissa da 1996 yilinda AB ile imzalanan giimrik birligi anlagsmasi Tirk isletme gruplar 6zellikle
dis rekabete daha acik olan sektorlerdeki (otomotiv, beyaz esya, tekstil gibi) tiretim kapasitesi
arttirma ve oOlgek ekonomisi yaratma gerekliligini animsatmistir. Bu donemde isletme
gruplarinin hem yurtiginde hem de yurtdisinda yatirimlara yonlendigini gézlemlemekteyiz.

incelenen sirketlerin yurtdisinda dogrudan sermaye yatirmlarinin artisin daha ok
1990°li yillarin basina rastladigini sdylemek miumkindir (Bakiniz Tablo 4). Sirketlerin
uluslararasi yatirim kararlarini etkileyen en énemli nedenlerden birinin bu dénemde pazar
biyikligi arayisi ve dlcek ekonomisi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ornegin, Kordsa 1993
yilinda yeni pazar arayislari gergevesinde yiiksek glmrik vergileri nedeniyle ihracatla tam
olarak istedigi satis hacmini yakalayamadigi Misir'da ilk yurtdisi Uretim tesisini kurmustur.
Geriye dogru dikey entegrasyon stratejisinin bir Grlinli olarak da, Dupont sirketi ile ylizde 50-50



ortak olarak hem Kuzey Amerika, hem Giliney Amerika, hem de Ortadogu, Afrika ve Avrupa
bolgesindeki yatirimlarini birlestirerek biylimdaslerdir.

Sektorde (riin ozellikleri nedeniyle yerel Uretim ve yerel tedarikin tercih edilmesi
nedeniyle yatirim yeri tercihleri Goodyear, Michelin ve Bridgestone gibi misterilerinin lastik
Uretim tesislerinin kurulus yerlerini takip etmis ve 2000’li yillarin sonunda Kuzey ve Gliney
Amerika, Avrupa, Ortadogu, Afrika ve Asya Pasifik (Endonezya, Tayland ve Cin) yatirmlar
gerceklestirilmistir (Capital, 2011). 1988 vyilindan itibaren Avrupa birligi ile olan glimrik
duvarlarinin asamali olarak indirilmesi de sirketlere hem yeni pazar imkanlarini hem de yeni
rekabeti beraberinde getirmistir.

Bu dénemde ihracat ve fason Uretim hem ithalat karsisinda kaybedilen pazar paylarini
telafi etme, hem de yeni teknolojiye yatirrm yapma maliyetlerini karsilama ve &lgek
ekonomisinden yararlanmak icin dnemli strateji olarak benimsenmistir. Ornegin Arcelik yaptigi
anlasma cergevesinde, GE ve Bosch-Siemens Lisanslari ile yaptigl Uretimi sadece Tirkiye
pazarinda satma yetkisine sahipti. Kenmore markasi adi altinda ABD’ye ve Whirlpool markasiyla
Avrupa’ya buzdolabi ve bulasik makinesi fason Uretimi ve ihracati gerceklestiren Arcelik bu
deneyim ve birikimlerini kendi marka ve teknolojisini gelistirmek ve yeni markalar satinalmak
(Grundig ve Blomberg (Almanya), Elektra Bregenz ve Tirolia (Avusturya), Leisure ve Flavel
(ingiltere), Arctic (Romanya))icin kullanarak cok hizli olarak biyiiyen ve uluslararasilasan
sirketlere ¢ok glizel bir 6rnek olusturmaktadir (Bonaglia, 2007).

isletme gruplarinin finansal olarak giiglii olduklari bu dénemde sirketlerin yeni pazar
arayislarina SSCB’nin ¢okmesiyle birlikte olusan yeni ve dnemli bir cografi pazar ve ihtiyaclari bir
baska ¢dziim sunmus ve bu pazarlar sirketlerin yogun ilgisini gekmistir. Ozellikle Kafkasya ve
Orta Asya’daki eski Sovyet Ulkelerine olan ilgi ve yatirimlar yogunlasmistir. 1999 sonu itibariyle
Azerbaycan, Tiirkmenistan, Ozbekistan, Kirgizistan ve Kazakistan’da 1400’den fazla Tirk sirketi
kurulmustur (Oztiirk, 2011). Bunlarin biiyiik bir cogunlugu ticaret ve perakendecilik sirketi (Kog
Holding, RAM sirketi gibi) olsa da (liretim tesisleri (Anadolu Grup), insaat ve taahhit isleri
(Dogus Holding) gibi alanlarda da yatirimlar ¢ok fazladir ve bunlarin biyik bir ¢cogunlugu
uluslararasi sirketlerle ishirligi halinde gergeklestirilmistir (Yaprak & Karademir, 2011). Ornegin
Anadolu Grubunun 1993 vyilinda Giiney Rusya, Kazakistan, Kirgizistan, Azerbaycan ve
Turkmenistan’da Coca-Cola Uretimi ve dagitimi icin Efes Invest sirketi kurmus ve bu basarih
ortakhik 1996 yilinda Turkiye'yi de igine alacak sekilde gelistirmistir. Yine Anadolu grubunun
Anadolu Efes sirketi 1990’lar da baslayan yogun yerel sirketlerin satin alinmasiyla desteklenen
yurtdisi yatirimlari neticesinde 1998 itibariyle 6 Ulkeye yayilmis 16 bira fabrikasi, 6 malt
fabrikasi ve bir serbetci otu tesisi bulunmaktadir (Turkiye, Rusya, Kazakistan, Moldova,
Gurcistan, Sirbistan).

Bu dénemde isletme gruplarinin bankalarinin Avrupa’da ¢ok aktif oldugunu, Avrupa
Ulkelerinde pazarlama ve hizmet aglarini kurdugunu takip eden sekilde beyaz ve kahverengi ev
esyasl alaninda markalarin diinyaca Unli markalara Gretim yaptiklarini ve hem de Avrupa basta



olmak {lizere tiim diinyaya ihrac ettiklerini gérmekteyiz. Ornegin Arcelik markasi Tiirkiye,
Romanya ve Rusya’da 10 uretim tesisinde 10 marka altinda liretim yapmakta (Argelik, Altus,
Blomberg, Arctic, Leisure, Arstil, Elektra Bregenz ve Flavel) ve uluslararasi diizeyde satmaktadir.

2001 krizi ise, bircok isletme grubunun yeniden yapilanmasina neden olmustur.
Yeniden yapilanmalar genelde bankacilik sektoriinden c¢ikma, sirket portfoylerini gézden
gecirilerek cesitlendirme yerine odaklanma stratejilerinin tercih edilmesi ve daha verimli ve
katma degerli alanlara yeni yatinmlar veya satin almalar yoluyla odaklanma seklinde
gerceklesmistir. Genel tabloya baktigimizda, 2001 krizi sonrasi 2008 yilinda 2, 6 milyar dolar
diizeyine ulasan yurtdisi dogrudan sermaye yatirimlarinin 2009 krizi sonrasi tekrar 1, 6 milyon
dolar diizeyine distiigl gorilmektedir.

Yine ayni donemde 19 ¢okuluslu Turk sirketinde yapilan arastirmanin sonuglarina gére
(arastirmaya katilan sirketlerin toplam satislarinda yuzde 23’lik disusler gorilurken, yurtdisi
satislarinin yizde 4 oraninda disusler saptandigi ve yurtdisi varliklarinin 2007 ila 2009 yillari
arasinda yiizde 22 diizeyinde arttig1 goriilmektedir (KHU ve digerleri, 2011). Diger bir deyisle,
yurtdisi yatirmlarla biylyen sirketlerin bu yatirnmlarina devam ettikleri hatta 6nemli satin
almalar, ortakhklar ve yurtdisi insaat ve altyapi projeleri ile bliyimeye devam ettiklerini
gdzlemlemek mimkiindiir. Ornegin, Yildiz Holding 2000’li yillarda énemli ortakliklarla arttirdig
uluslararasi deneyimini ve Uniind, uluslararasi Godiva markasini ve dolayisiyla lretim tesislerini
satin alma yoluyla kullanmis ve Avrupa ve ABD gibi 6nemli pazarlara bu sayede acgiimistir.
Arcelik ise 2007 yilinda Grundig ile basladigl satin alma yoluyla blylime stratejisini Altus,
Blomberg, Arctic, Leisure, Arstil, Elektra Bregenz ve Flavel satin almalariyla devam ettirmistir.

Genel Degerlendirme

Gelismekte olan (lke sirketlerinin uluslararasilasma siirecinin  gelismis Ulke
deneyimlerinden farkh olabilecegi varsayimindan yola ¢ikarak sinirli sayida da olsa Turkiye’de
faaliyet gosteren aile isletme gruplar incelenmistir. incelememiz sonucunda &rneklemimize
dahil olan sirketlerin daha gok dlke icinde uluslararasi sirketlerle isbirligi ve ortakliklarla ilk
olarak uluslararasi deneyim kazandiklari ve birgogunun daha sonra bu deneyim, bilgi birikimi ve
sermayeyi yurtdisina dogrudan sermaye yatirimi yapmak ve kendi kaynaklari ile bliyimek igin
kullandiklari gozlemlenmistir. Turk sanayinin diger gelismis (lkelerle karsilastirildiginda ¢ok
geng olmasinin, bilgi, teknoloji ve sermaye birikiminin olmamasinin bunda rolii ¢ok biyuktar.

1960-1980 doneminde gelismis Ulke g¢okuluslu sirketleri icin cazip pazar potansiyeli
tasiyan Tiirkiye yabanci yatirimcilarin hedef bolgeleri arasinda yer almistir. Tiirkiye’de faaliyet
gostermeye baslayan sirketler ise, yerlesik olduklari ulkeden (Turkiye’den) kaynaklanan
Gstlinluklerini, sirkete 6zgl yetkinlik ve Ustlnlik eksikliklerini kapatmak icin kullanmasini
bilmisler ve yabanci isbirlikleri ve ortakliklar sayesinde basarili 6grenme siregleri gerceklestirip
bilgi ve yetkinlik birikimi olusturabilmislerdir.



Tirkiye pazarina girmek isteyen gokuluslu sirketler ise, gelismekte olan Glke risklerini
(politik ve ekonomik istikrarsizlik, dagitim ve pazarlama altyapisinda eksiklikler, pazar ve
mdisteri ihtiyaglari hakkinda sinirl bilgi, yasal diizenleme eksiklikleri vbg) ortadan kaldirmak
veya paylasmak icin yerel sirketlerle stratejik ortakliklar en iyi yeni pazar giris stratejisi olarak
benimsenmistir (Khanna & Palepu, 2006;2000; Kock & Guillen, 2001). Stratejik isbirlikleri,
ortakliklar ve isbirlikleri hem vyerel sirketler hem de uluslararasi sirketler igin tamamlayici
Ustunlikler ve yararlar sagladig icin uzun soluklu olmus ve her iki taraf icin de 6énemli bir
o6grenme ve deneyim kazanma olanagi saglamistir (Kock & Guillen, 2001; Hitt et al., 2000).

Yurtigindeki uluslararasi ortakhk ve isbirlikleri, 6zellikle erken kurulus ve gelisme
doneminde birgok sirkete hizli biiylime ve sermaye birikimi olusturma, takip eden dénemlerde
de kendi teknolojisi gelistirme olanagi saglamistir (Ornegin Arcelik, Temsa ve Kordsa). Erken
donemde isletme grup sirketlerin teknolojiye sahip olmadiklari gibi teknolojiye ulasma ve
bunlari kullanma konusunda bile ciddi zorluklarla karsilastiklarini Sakip Sabanci’nin hatiratinda
anlattig) Sasa sirketinin kurulus asamasinda yasadiklarindan anlayabiliyoruz. ingiliz ICl sirketi ile
lisans ve teknoloji anlasmasi imzalanmasi siirecinde lisans anlasmasinin nasil olmasi gerektigi ve
lisans Ucretinin nasil 6denmesi gerektigini bile bilmediklerini ifade etmistir. Zaman iginde yeni
yoneticiler yetistirmeyi 6grendiklerini, iretim kapasitesini arttirdiklari, yeni teknolojiler satin
aldiklarini ve ortakliklar kurduklarini, Girlin yelpazelerini genislettiklerini gelisimlerinin bir kaniti
olarak anlatmaktadir (Sabanci, 1988). Ayni sirket son 30 yil icinde Dupont ve Kordsa ile birlikte
diinya ¢apinda bir oyuncu haline gelmistir.

1990’larda yabanci ortakliklar ve isbirlikleri itici glic olmaya devam etse de, incelenen
Tirk sirketlerinin dis pazarlara acilma konusunda sadece ihracat faaliyetleriyle yetinmedigini,
dogrudan sermaye yatirimlari yoluyla faaliyet alanlarini ve satis ve pazarlama cografyalarini
genislettiklerini gdzlemliyoruz. Yatinimlar igin gelismekte olan ulkeler yoneldikleri gibi gelismis
Ulke pazarlarinin da 6ncelikli hedefleri oldugu ve bu pazarlarda da yogun ihracat ve yatirim
faaliyetleri gerceklestirdikleri belirlenmistir. 2000°li yillara gelindiginde, sadece teknoloji
transfer hedefi tasimayan glicli ortakhklarin ve uluslararasi marka ve sirketlerin satin alinmasi
yoluyla cokuluslu sirket vasfi tasiyan sirketlerin cogaldigini ve uluslararasi gliclerinin arttigini
goruyoruz.

Bu arastirma ile 1990’l yillarda gelismekte olan Ulke sirketlerinin uluslararasi sirket
statlisi kazanmasiyla dikkati ¢eken ve ilgili ¢cok tartisilan gelismekte olan (lke sirketlerinin
uluslararasilasma siirecine Tlrkiye ornegi yardimiyla bir 1sik tutulmak istenmistir. Cok sinirli
sayida orneklem (izerinde ve nitel arastirma yontemleri kullanilarak yapilan ve gelisme
asamasinda olan bu ilk tanimlayici arastirmanin mevcut teorileri sorgulamak ve elestirmek gibi
bir hedefi bulunmamaktadir. Ancak bu alanda daha derinlemesine ve sistematik arastirma
yapmak gerekliligi konusunda c¢ikarimda bulunmak ve ileriye doniik ¢alismalara isik tutmak
acisindan bir katkisi olabilmesi mimkindir. Ayrica Turk sirketlerinin yurtdisindaki dogrudan
sermaye yatirimlarini ve cesitli Ozelliklerini inceleyen daha onceki calismalari (6rnegin,



Demirbag, Tatoglu & Glaister, 2009; 2010; Erdilek, 2003; 2008; Kaya & Erden, 2008; Kaya, 2009)
da destekleyerek uluslararasilasma siirecine farkli bir bakis acisi kazanilabilmesi s6z konusudur.

Yazar calismayi finansal olarak destekleyen Galatasaray Universitesi Arastirma Projeleri
Destek Fonuna sonsuz tegekkiirlerini sunar.
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Tablo 2: isletme Gruplarinin igsel uluslararasilasma siireci:
Yillara gore uluslararasi ortaklik ve isbirliklerinin dagilimi

Grup Adi | 1980 oncesi 1980-1989 1990- 1999 2000-2009
Kog 1928- Ford 1986-Kog-Amerikan 1994- New Holland ve Turk 2000- Kogtas yapi marketleri
Grubu distributorlugu Bank Traktor ortakhgi (KingFisher ortakhgi)
1955-Argelik 1987- Tat tohumculuk | 1997- Ford Otosan 2001- Promena (The Carlyle
1954-Tiirk Demir 1999- Argelik-LG Klima Group ortakhgi)
Dokim 2002-Unicredit Group ve
1955-Tiirk Traktor KogBank ortakhgi (YKB-2005)
1959- Otosan 2005- Opet Fuchs Madeni Yag
1962-Uniroyal Sanayi (Fuchs Petrolub AG
1962-Aygaz ortakhgr)
1964-Tiirk Siemens 2010- AES Entek (AES
1965-izocam ortakhig)
1966-Karsan
1967-Tat
1968-Tofas
1973-Doktas
1970-Mako
(Magnetti Mirelli )
1975- Migros
Sabanci 1978- Tirk Philips 1985- BNP-Akbank 1990- Toyotasa (Toyata- 2000- Dupontsa (DuPont
Holding ortakligi 1987-Dusa (Dupont Mitsui ortakligi) ortakhgr)

ortakligr)

1987-Beksa (Bekaert
Ortakhgi)
1987-Cignasa-Cigna
ortakhig

1987-Temsa
Mitsubishi ve Komatsu
distribUtorlig)
1988-Brisa
(Bridgestone ortakligi)
1988-BNP-Ak-
Dresdner Bak

1988- BNP-Ak-
Dresdner finansal
kiralama

1988- Mersin ve
Ankara Hiltonsa

1990- Parksa Hilton istanbul
1991- Philsa (Philip Morris
ortakligr)

1992- |-Bimsa (IBM ortakligi)
1993- MarsakJS (Kraft Jacobs
Suchard ortakligi)

1994- Philip Morissa (Philip
Morris ortakligr)

1995- Yazakisa (Yazaki
ortakligi)

1996 Carrefoursa (Carrefour
ortakhgr)

1996-Diasa

1996- Akgansa (CBR ortakligi)
1997- Hoecsa

1997- Danonesa (Danone
ortakhgr)

1998-OImuksa (International
Paper co. Ortakligi)

1999- Giysa (Arcadia Co. UK
ortaklig)

2000- Kraftsa (Kraft ortakligi)
2000-Diasa

2001- Dusa International LLC
2001- Adana Hiltonsa

2006- Temsa (Lasheen Grup
anlagmasi)

2006- Verbund Avusturya ile
ishirligi anlasmasi

2007- Enerjisa (Verbund
ortakhgr)

2007- Akbank —Citibank
ortaklig

2007- Avivasa

2011- Aksigorta (Ageas
ortakhgr)




Yildiz 1993-Pendik Nisasta (Cerestar | 2003- Ulker Hero ¢ocuk
Holding grubu ile ortaklik) mamasi
2005- Ulker Kelloggs
2009- Continental
Confectionary (Gumlink ile
ortaklik)
2010- Milford-Yildiz (Laurens
Spethman Holding ile ortaklk)
2010-Eckes-Granini Grup ile
ortaklik
2010- McCormick ile ortaklik
2010- SCA ile Komili Kagit AS
ortaklig
Dogus 1987- Korfez Bank 1992-Sheraton Voyager 2000- MSNBC ve CNBC
Grubu (Qatar Bank ile Antalya (satinalma) ortakliklar
ortaklik) 1992- Jeeves lisans anlasmasi | 2000- Volkwagen Dogus
1987- GM 1993- Mévenpick otel Consumer Financing ortakhgi
distributorligi (satinalma) 2001- National Geographic
1993- VW, Audi, Scania anlagmasi
distributérlik anlagmasi 2001- Tod’s franchise
1994- Barilla-Filiz ortakhgi anlagmasi
1994- Lamb Weston ortakligi 2001- Hispana ile yonetim
1996-Porsche distribttorlik anlagmasi
anlagmasi 2003- Krone distribUtorlik
1997- Armani ve Gucci anlagmasi
franchise anlagmasi 2005- GarantiBank ve GE
1997- Seat distribttorlik ortaklig
anlagmasi 2006- Volkswagen deniz
1999- Hyatt Regency tasitlari anlagmasi
(satinalma) 2006- Krone ile Gretim isbirligi
1999- Skoda distributorlik 2007- Loro Piana franchise
anlagmasi anlagmasi
2007- Mailler distibltorliik ve
ortak Uretim anlagsmasi
2007- Krone ortak Uretim
anlagmasi
2007- Garanti Sigorta ve
Garanti Emeklilik Euroko BV
Hollanda ortakliklari
2008- ThermoKing
Distributorlik anlasmasi
2009- Condé Nast Media
lisans anlagmasi
Anadolu | 1960- Celik motor, 1984-Isuzu teknik 2000- Miller bira lisansli




Grubu

Java motosiklet, Puch
mobilet ve Skoda
kamyonet
distributorltgi

1965- Celik Montaj,
Lombardini lisansi ile
motor uretimi

1969 Adel (Faber-
Castel ortakhgi)
Lombardini

anlagmasi

1984 Anadolu Isuzu
kamyon ve otobiis
Uretimi

1985- LS Traktorleri
Coopers Tires ve Avon
Tyres lastikleri,
Lombardini tarim
motorlari, Honda gii¢
Urdnleri ve Gallignani
balya makineleri
distributori

Uretim

2001- Kia distribttorlik
anlagmasi

2002- Beck’s lisansh Gretim
2002- Foster’s lisansl Giretim
2005- McDonald Turkiye
Lisansi

2005- Anadolu Saghk Merkezi
John Hopkins isbirligi
2007-Isuzu, D-Max pick-up
Uretim anlagsmasi

2008- Geerly Tiirkiye
distribltorligu

2008- EBI ve Heineken
stratejik isbirligi (Sirbistan ve
Kazakistan pazarlari igi)
2010- Hisense TV
distributorlugu
2011-SABMiller ile igbirligi
anlagmasi




Tablo 3: Yurtdigi Yatirimlar ve Uluslararasi Satin Almalar

Grup Adi | 1980 6ncesi 1980-1989 1990- 1999 2000-2009
Kog 1945- Ram 1983-Ram Dis Ticaret 1990- Beko Plc (ingiltere) 2005- Yapi Kredi Bank
Grubu Commercial Iran 1993- Beko SA (Fransa) Azerbaijan (2000)
Corporation 1984-Ram Dis Ticaret 1993- Yapi Kredi Bank 2007- Yapi Kredi Bank
1970-Ram Dis Cezayir Moscow Netherland (2001)
Ticaret (1984 Dis 1987-Ram Dis Ticaret 1995- Moskova Ramstog, 2002- Blomberg, Elektra
Ticaret Sermaye Macaristan Tagkent Tashcauto ve Hong Bragenz, Leisure ve Flavel
Sirketi) Kong Ram & Kofisa Ltd. (satinalma)
1973-Kofisa 1996-Ram Store Azerbeycan 2002- Arctic (Romanya) sirketi
Avrupa 1997- Ramenka Moskova (satinalma)
1997- Ram Auto Azerbeycan 2004-Grundig (satinalma)
1997- Set Auto Azerbeycan ve | 2004- Tirk Demir Dokum Cin
Kazakistan Fabrikasi (Chung Mei
1997- SanKoc Auto- Industries Limited firmasi ile
Uzavtosanoat ile ortaklik ortak)
Ozbekistan 2005- Arcelik Romanya
1998-Ramauto Almaty Fabrikasi
Kazakistan 2006- Argelik Rusya (Kirzag)
1998-Rambutya Kazakistan ve Cin Fabrikalari
1998-Ram Henkel Azerbeycan | 2009- Argelik Grunding
ve Kazakistan Birlesmesi
1999-Tunus buzdolabi
fabrikasi
1997-1999 Beko (Rusya)
Sabanci 1972- Exsa 1980- Holsa Inc. 1992- Exsa UK Garforth 2001- Akbank NV Hollanda
Holding 1978-Exsa Handels | NewYork Tekstil fabrikasi 2001- Dusa International

Frankfurt

1981- Ak International
Bank Londra

1984- Universal
Trading Londra

1986- Hefti Isvicre
1988-Exsa (UK) Londra

1993- Nile Kordsa (Misir
Packaging Ltd Kordsa)

1994- Sabanci Bank Guernsey
1995- Exsa Spain, Exsa Italia,
Exsa Deutschland GmbH)
1998- Interkordsa GmbH
1998- Akbank AG Almanya
1999- Dusa Brazil ve Dusa
Argentina

2005- Cobafi satinalma
2006- IQNE Qingdao Nylon
Enterprise Ltd satinalma
(Kordsa Global)

2006- PT Branta Mulia Tbk
¢ogunluk hissesi satinalma
(Kordsa Global)

2007- Teknosa Romanya
Primex ¢ogunluk hissesini
satinalma

2007- Temsa Europe NV,
Temsa Avusturya GMBH,
Temsa Almanya GMBH
2008- Temsa Global Misir
fabrikasi

2009- Akbank Dubai Ltd




Yildiz
Holding

1999- Suudi Arabistan FMC
Cidde cikolata fabrikasi

2007- Godiva Chocolatier
(satin alma)

2010- Nuroll SpA (satinalma)
- Italya, (Nuroll SpA), gida
ambalaji fabrikasi

-Ukrayna (KBF), biskuvi vbg
fabrikasi

-Romanya (Eurex), biskiivi ve
kraker fab.

-Kazakistan (Hamle), bisk{vi
vd. fab.

-Misir (HI FOOD), biskiivi ve
kek fab

-Pakistan (UG Food), kek
fabrikasi

-ABD ve Belgika (Godiva),
Cikolata Fabrikalar

Dogus
Grubu

1990- GarantiBank
International NV(Amsterdam)
1991- Libya altyapi insaati
1996- Garanti Bank Moscow
GBM

2004- Kiev kopri ingaati
projesi

2005- Asilah-Tanger otoyol ve
Settat yol insaati projesi (Fas)
2005- Askaabat-Biskek yol
insaati projesi

2006- Park Hyatt Istanbul
Macka

2006- Bulgaristan Trakya
otoyol insaati projesi
2007-Kiev Borispol projesi
(Alarko ve YDA ortak girigimi)
2007- Fas otoyol ve viyadiik
ingaati

2008- Sofya metro gelistirme
projesi

2008- Al-Tahady Universitesi
insaati (Libya)

2009- Mandalina Marina
(Hirvatistan-ortaklik)

2009- Sirte Universitesi
Projesi (Libya)

2009- Porsche satis magazasi
(Lozan)

2009- Mega Yat Limani insaati
2010- Garanti Bank SA
(Romanya)

Anadolu

1993- Efes Invest (Glney

2000- Interbrew Efes Biracilik




Grubu

Rusya, Kazakistan, Kirgizistan,
Azerbeycan ve Turkmenistan
Coca-Cola Uretimi ve dagitimi)
1995-Coca-Cola Almaty
Bottlers, Kazakistan

1995- Coca-Cole Bishkek
Bottlers ve Azerbaijan Coca-
Cola Bottlers

1996-Kazakistan Karaganda
Biracilik (satinalma)

1998- Coca-Cola Bottlers of
Tarkiye

1998- EBI Hollanda
1999-Moskova Efes Biracilik
Fabrikasi (Moskova Belediyesi
ile ortaklik)

Romanya (Interbrew ile
ortaklik)

2003- Efes Vitanta Moldova
Biracilik (Satinalma)

2003- Rostov bira fabrikasi
(Rusya)

2003- Almati Bira Fabrikasi
(Kazakistan)

2003- Arnstar Bira Fabrikasi
(Ufa-Rusya, satinalma)
2003- Efes Weifert, Belgrad
Sirbistan (satinalma)

2004- Zajecar Bira Fabrikasi,
Sirbistan (satinalma)

2005- Coca-Cola Bottling Co.
Of Iraq (%50 satinalma)
2005- Coca-Cola Bottling
Jordan (satinalma)

2007- Syrian soft drink sales
and distribution LLC (%50
satinalma)

2007-Krasny Vostok Bira
Grubu (satinalma)

2008- Coca-Cola Beverages
Pakistan (%50 satinalma)
2008-Lomisi Ltd., Glrcistan
(satinalma)

2009- Tirkmenistan Coca-
Cola Bottlers Ltd (%59, 5
satinalma)

2010- Paravani (Gircistan)
Hidroelektrik snatrali yapimi
2011- Kuzey Irak CC Beverage
Ltd (satinalma)
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OzZET

Ekonominin itici glici ve ¢ogunlugu KOBI niteliginde olan aile sirketleri, farkl
disiplinlerden gelen profesyonellerden, yonetim ve organizasyon, insan kaynaklari yénetimi,
egitim ve gelistirme etkinlikleri, pazarlama ve satis, hukuk, finans, muhasebe ve benzeri bir¢cok
alanda danismanlik hizmeti alabilmektedirler. Ancak aile sirketlerine danismanlik hizmeti
vermenin bir¢ok glcliigli bulunmaktadir. Clinki aile sirketlerinde hem aile hem de is rol ve
iliskileri bir arada bulunmakta ve bunlar disaridan bakildiginda sezilemeyen, anlama ve
algilamada guiglik ¢ekilen ¢cok karmasik dinamik yapilar olusturmaktadir.

Bildirinin amaci, sistem ve sistemik aile yaklasimi nosyonuna sahip olmadiklari igin
danismanlarin kafasinin karismasina neden olan, c¢oziimlemekte giglik cektikleri aile
dinamikleri ve gatismali iliskileri daha iyi anlayabilmelerini saglayacak aile psikolojisi, sistemik
aile terapisi yaklasimi ve aile sirketi danismanligi konularina deginmek ve bu alana dikkat
cekmektir.

Anahtar Kelimeler: Aile sirketleri, aile isletmeleri, aile psikolojisi, aile terapisi, aile
sirketi danismanligy, aile ve kiiltir degerleri.



1. Giris

Aile sirketleri ya da isletmeleri, “sahipligi bir ailenin elinde olan; bu ailenin Gyeleri
tarafindan yonetilen, yonetimi aile Gyeleri arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari
aile tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan isletme
yonetiminin bir aile tarafindan etkilendigi” isletmeler seklinde tanimlanabilmektedir (Kogel,
2004: ix).

Aile sirketlerinin, herkesce cok iyi bilindigi gibi cok énemli ekonomik ve toplumsal
islevleri vardir. Urettikleri mal ve hizmetler, yarattiklari istihdam, yaptiklari dis satim, 6dedikleri
vergiler ve sagladiklari diger katkilarla toplum ve ekonominin itici giici niteligindedirler. Ancak
¢ogu ne yazik ki cok kisa dmurliidiir ve kurulduktan kisa bir siire sonra cok cesitli nedenlerle
dagilip gitmektedirler. Oysa ailelerin, maddi ve manevi bitlin kaynaklarini harekete gegirerek
kurduklari, 6zveriyle calisip emek verdikleri, hayatta kalmasi, blylylip gelismesi icin savasim
verdikleri sirketlerin ¢ok kisa siirelerde dagilmasi, silinip gitmesi hem aileler, hem de lke
ekonomisi ve toplum agisindan biytk bir kayiplar yaratmaktadir.

Aile sirketlerinin ¢ok kisa sayilabilecek sireler iginde, heniliz ikinci kusaga bile
aktarilamadan dagiimalarinin birgcok nedeni bulunmaktadir. Gumustekin’in (2005) yaptigi
arastirmada da gozlendigi gibi ¢cogu KOBI niteligindeki aile isletmeleri, bircok sorunla karsi
karsiya bulunmaktadir. Bunlarin basinda yonetim ve organizasyon sorunlari gelmektedir.
Genellikle isletme kuruculari ayni zamanda bircok isletme islevini ayni anda yerine getiren
yonetici konumundadir. Bu girisimci yoneticiler deneyimsiz ve yeni is alanlari konusunda eksik
bilgiye sahiptirler, yetki devrinde isteksiz davranmakta ve kararlar daha ¢ok bu kurucu
yoneticiler veya diger aile bireyleri tarafindan alinmaktadir. Yoneticiler kadar isgérenler de
yeterince uzmanlasmis degildir. Nitelikli yonetici ve isglci eksikligi yaninda isletmelerin
bliyiime planlari yapmamasi da, zaten sinirli pazar payina sahip olan aile isletmelerinin 6lcek
ekonomisine gegisini zorlastirmaktadir.

Bu tir isletmelerde yalnizca birkac temel isletme islevi bulunmaktadir. isletmenin
gelisiminde en &nemli islev olarak pazarlama goriilmektedir. isletmelerin pazarlk giicleri zayif,
kredi olanaklari sinirhdir. Bunun yani sira sermaye yetersizligi, standartlasmamis ve disik
kalitede Uretim, diisik satislar, ulasim ve tasima maliyetlerinin yiksek olmasi, yiiksek faaliyet
giderleri, stoklama sorunu, alacaklarin tahsilatindaki glglikler, verimsiz calisma, kaliteli
hammadde saglamada yasanan sorunlar, gereksiz sabit varliklar ve hepsinden 6nemlisi hatali
kurulus yeri secimi gibi sorunlar gelmektedir. (GUmiustekin, 2005). Bunlarin yani sira kiigik
Olgekli bircok Ureticinin standartlara uygun lretim yapmadigl, faturasiz satis yaptigi ve sigortasiz
isci calistirdigl gozlenmektedir.



Bu sorunlar yaninda aile degerlerinin gelecek kusaklara aktarimi ve yetistirilmesi, aile ici
catismalar, aile bireyleri arasindaki yarisma nedeniyle mal varliginin savurganca harcanmasi,
merkeziyetci ve otokratik yonetim bicimi, sirket icindeki aile bireyleri ile profesyonellerin
iliskilerinin diizenlenmesi, vb gibi daha bir¢cok sorunlari bulunmaktadir. Bu ve benzeri sorunlar
gbz Onine alindiginda aile isletmelerine “danismanlik” hizmeti vermek buyik 6nem
tasimaktadir. Ancak bu hizmetin alinmasi ve verilmesi ile ilgili sorunlar bulunmaktadir.

Aile sirketlerinin danismanlk hizmeti almasi ile ilgili sorunlarin basinda bdyle bir
hizmete gereksinim duymalari sorunu gelmektedir. Yukarida da deginildigi gibi sahip olduklari
pek cok sorunu ¢oziimleyebilmek icin aile sirketlerinin biliylik bir bolimi danismanliga
gereksinim duyarlar. Ancak ¢cogu boyle bir gereksinimleri oldugunun bilincinde degildir, farkinda
olduklarinda da pek istekli davranmamaktadirlar. Gozlemimiz odur ki, gereksinim oldugunda bir
uzmana danisma gelenegi ya da bilinci heniiz pek fazla gelismemistir. Ornegin KOSGEB'in, ciddi
destek programlari diizenlemesi ve kaynaklar ayirmasina karsin isletmelerin gercekten de
gereksinim duyduklari  halde yeterince vyararlanmadigl, yararlanmaktan kagindiklari
gdzlenmektedir. Bu gdzlemimiz, Onciil ve arkadaslarinin, 2001 krizi sonrasinda yaptiklari
arastirma sonucuyla da desteklenmektedir. Bu arastirmaya katilan yoneticilerin yalnizca %22’si
profesyonel danismanlhk hizmetinden (arastirmada danismanhk hizmetinin  tiri
belirtiimemistir) yararlandiklarini belirtmislerdir. Bir il ile sinirli olan bu arastirma sonucunu
genellemek pek dogru olmamakla birlikte yine de fikir vermekte, bir isletmenin en ¢ok
danismanhk hizmetine gereksinim duyabilecegi kriz ortamlarinda bile danismanlik
hizmetlerinden pek fazla yararlanmadigini géstermektedir.

Bir diger sorun, aile sirketlerinin bu tiir hizmetlere ulasabilirligi meselesidir. Ulkemizin
bir gergegi olarak hangi alanda olursa olsun uzmanlarin ¢ok biiyiik bir gogunlugu, istanbul,
Ankara, izmir gibi biyiik kentlerde bulunmakta, goéreli olarak daha kiigciik merkezlerde
gereksinim duyuldugunda nitelikli danasmanlara erisim glicligli yasanmaktadir.

Bir baska sorun danismanlarin niteligi, sahip olduklari bilgi, beceri ve deneyim
sorunudur. Rodriguez’in de vurguladigi gibi aile isletmeleri, herhangi bir isletmenin sahip
oldugu tim sorunlarla yukli olduklari gibi bir de aile dinamiklerinden dogan sorunlarla
yukliduarler (1999). Bu nedenle aile isletmelerine danismanlik yapmanin pek cok guclugu
bulunmaktadir. Kepner’in de vurguladigi gibi aile sirketlerinin zorlugu, birbirleriyle i¢ ice gecmis
olan aile ile is sistemlerinden biri ya da her ikisine birden ciddi zarar vermeden birbirinden
ayirabilmenin olanaksizhgidir (Akt. Ram vd., 2001).

Oysa aile sirketleri ile ilgili yerel yazin incelendiginde, bu konunun uzmanlarinin
yineleyerek, aile ici iliskiler ile isletme islerinin birbirinden ayrilmasi gerektigini vurguladiklari
gozlenmekterdir. Oysa aile isletmelerinde aile iliskileri ile is iligkilerinin birbirinden ayrilmasi
diistiincesi esyanin dogasina aykiri, Gtopik bir disincedir. Aile psikolojisi ve sistemik aile
yaklasimi bilgisine sahip bir uzmanin béyle bir beklentisi olamaz ¢lnki aile sirketlerinin, hem
aile iliskileri ve rollerinin, hem de is iliskisi ve rollerinin birbirine karistigi dinamik ve c¢ok



karmasik bir yapi olusturduklarini bilir ve yaklasimini ve miidahale bigimini buna gore diizenler.
Birbirine sarmasik bir bicimde dolanmis, karismis, kaynasmis olan aile ici iliskilerle is iliskilerini
birbirinden ayirmaya ¢alismak yerine, sinirlarin belirlenmesi ve iliskilerin daha saglkli bir
bicimde yo6netilmesi konusunda yardim sunmaya calisir. Aslinda burada danismanlarin da
“sinir” sorunu vardir ki bu da herhangi bir kimsenin bir aileye “siz aile iliskilerinizle is iliskilerinizi
birbirinden ayirin, koparip atin” diyebilme hak ve yetkisi olup olmadigi sorunudur.

Ozellikle icinde yasayanlarin cok iyi bildigi gibi aile sirketlerine danismanlik yapmak,
deyim yerindeyse “kildan ince, kilictan keskin” bir istir ve aile psikolojisi, sistemik aile yaklasimi
ve Orgltsel davranis alanlarinda donanim ve deneyimi gerekli kulmaktadir. Bu nedenle bu
konuyu bildirinin amacina uygun olarak basliklar altinda ele almakta yarar bulunabilir.

2. Aile Psikolojisi ve Aile Terapisi

Aile Psikolojisi, psikoloji biliminin, bireylerin, ciftlerin ve ailelerin duygu, disiince ve
davraniglarina, iliskileri ve islev icinde bulunduklari genis cevreleri dikkate alarak odaklanan
profesyonel bir uzmanlik alanidir. Merkezinde bir sistem olarak ailenin yer aldigi bu uzmanlik
alani, sistem kuraminin ilkeleri Gzerine kurulmustur. Bu uzmanlik alanin temel varsayimina
gore, aile tyelerinin psikolojik islevselliklerinde aile dinamikleri yasamsal bir rol oynar. Bu temel
varsayim cekirdek aileler icin oldugu kadar genis aileler icin de gecerlidir. Aile psikolojisi
uygulamasinda, ailenin hem ge¢misi hem de giincel durumu (yani, ailenin tarihi, etnik kaltara,
ait oldugu topluluk, egitim, saglik yardim sistemi ve ailenin destek aldigi diger kaynaklar,
yasadigi gugliukler vb gibi ilintili tim konular) géz 6niinde bulundurulur. Aile psikologlari
yalnizca bir sorunu, onu dile getiren kisi ya da kisilerin bakis a¢isindan degil, bu sorunlarin hangi
baglam icinde gelistigini de anlamaya galisirlar (APA).

Aile Terapisi ise, tek bir kisiyle goriisme yapildigi zaman bile, bireyin icinde yeraldigi ve
onun davraniglarini etkileyen ailenin iliskiler butlinind sagaltimin bir pargasi olarak ele alan,
¢ozime yonelik, kisa streli bir psikoterapi yaklasimidir. Evlilik veya aile terapisi; kisadir, ¢c6zim
odakhdir, 6zgiildur, erisilebilir sagaltim hedefleri vardir ve ortaya cikabilecek sonuglar goz
onlinde bulundurarak tasarlanir. Aile terapistleri, depresyon, evlilik problemleri, kaygi, bireysel
psikolojik sorunlar, cocuk ve ana-baba iliskileri sorunlari gibi ¢ok genis bir yelpaze icinde yer
alan ciddi klinik sorunlari iyilestirmeye ¢aba gosterirler. Arastirmalar, evlilik ve aile terapilerinin,
diger terapi teknikleri kadar etkili oldugunu goéstermektedir. Hatta standart ve/veya bireysel
sagaltim tekniklerine gore sizofreni, duygu durum bozukluklari, alkolizm ve madde bagililiklari,
cocuk ve ergen sorunlari, kronik fiziksel rahatsizliklar, aile icinde yasanan aci ve ¢atismalar gibi
bircok ruhsal sorunda ¢ok daha etkili oldugu goriilmektedir (AAMFT).

Tanimlardan rahatlkla anlasilabilecegi gibi aile psikolojisinin amaci daha ¢ok aileleri,
ozelliklerini, aile igi iliski ve dinamikleri incelemek ve arastirmak, kuram ve modeller gelistirmek
olan uygulama alanidir. Aile terapisi ise sorun yasayan ailelere yardim sunmayi ve sagaltimi



amagclayan, bu amaca uygun kuram ve modeller gelistiren bir uygulama alanidir. Tolstoy, bitiin
mutlu aileler birbirine benzer bicimde mutlu, bitiin mutsuz alileler kendilerine 6zgl bicimde
mutsuzdurlar demektedir (akt. Moitoza). Aile psikolojisi ve terapisinin amaci bu baglamda,
aileleri tanimak, onlari nelerin mutlu, nelerin mutsuz ettigini kesfetmek ve onlara yardim
sunmaktir.

Aile psikolojisi ve sistemik aile kuraminin dayandigi sistem yaklasimi, biyolog von
Bertalanffy’nin  1920’lerde baslattigi, 1972 vyilindaki oOlimine kadar Uzerinde c¢alismayi
strdardigu, her tirli sisteme uygulanabilecek genel ilkeleri bulmayi ve gelistirmeyi amaclayan,
disiplinlerarasi bir kuram, bir calisma alanidir (Kogel, 2005:239). Sistem yaklasimi, fizik, kimya,
biyoloji, matematik, ekonomi gibi bilim dallarinda oldugu kadar psikoloji bilimi icin de c¢ok
onemli bir bakis acisi ve kuramsal bir cergeve sunar.

Bir baska soyleyisle “sistemik yaklasim, insan davranisini kavramlastirmak,
degerlendirmek, iyilestirmek ve arastirmak icin bir ¢ergceve sundugu icin yarar saglamaktadir.
Aile psikologu, sistemik yaklasimi igsellestirmis bir kisidir ve bu yaklasim, aile psikologunun
sisteme kilavuzluk edebilmesi icin kavramsal bir harita olusturur. Béylece bir aile psikologu, bir
birey, cift, aile ya da daha genis bir sosyal sistemin (ki bu sistem konumuzla ilintili olarak aile
isletmesidir) ne zaman danismanlk hizmeti almasi veya terapiye baslamasi gerektigine karar
verirken birbirinden farkl pekgok faktori hesaba katar. Tim faktorleri, sagaltim yontemi ne
olursa olsun (6rnegin bir bireyin sagaltiminda, diger aile Uyeleri higbir bicimde sagaltima
katilmasa bile), kisilerarasi ve makrosistemik faktorleri uygulamada g6z 6ninde bulundurur.
Fatorler, kavramsallastirma, degerlendirme ve mudahale igin bir gergeve cizerler” (Stanton,
2009). Tablo 1’de gosterildigi gibi bu faktorler bireysel, kisilerarasi ve makrosistemik/cevresel
faktorler olmak lizere (i¢ ana baslik altinda ele alinabilirler.

Bireysel faktérler aile psikolojisinde hicbir zaman yadsinamaz ¢iinkl bireysel faktorler,
bireyi, cifti ya da aile dinamiklerini anlayabilmenin ¢ok 6nemli bir pargasidir. Birgok ozel
durumda bireysel faktorler bariz bir bicimde 6ne ¢ikarlar. Bu faktorlerden herhangi biri ya da
hepsi, psikoterapiye getirilen meselelerin nedenleri, ilerleyisi ve sagaltimi agisindan 6nemli
olabilir (Stanton, 2009).

Kisilerarasi faktérler, bir cift, aile ve daha genis sosyal bir sistemin dinamiklerini ve bu
gruplar igindeki iliski durumlarini agiklayan faktorlerdir. Aile psikologlari, genis bir yayilim
gosteren kisilerarasi faktorleri degerlendirir ve sagaltirlar (bkz. Tablo 1). Bu kisilerarasi
faktorlerden her biri, 6rnegin aileye yeni bir bireyin katilmasi ya da ayrilmasi (dogum, 6lim,
bosanma gibi), roliin tanimlanmasi (o rolu iliski icindeki kisiler nasil tanimliyorlar?) ve iletisim
kahplar (6rnegin esitlikci, hiyerarsik, tekyonll, cokyonli gibi) cesitlilikleri yansitir. Kisilerarasi
faktorler, karsihkh olarak bireysel faktorler (6rnegin cift iliskileri, iki bireyin iliski
kompozisyonudur ve onlar arasindaki etkilesim slreci yalnizca onlara 6zgtdir; bir gift iki bireyin
toplamindan ¢ok daha fazla bir seydir) ile macrosistemik faktorler (6rnegin ailenin etnik ve
kiltirel baglamdaki karsilikli etkilesim streci) etkilesim halindedir.



Tablo 1: Bireysel, kisilerarasi ve makrosistemik/cevresel faktorler

Bireysel

Kisilerarasi

Makrosistemik/cevresel
faktorler

® Baglam igi bireysel gelisim
e Biligsel slireg ve zeka gelisimi

® Baglanma ve/veya intrapsisik
yapilar

o Kisilik

e Cinsiyet, yas, cinsel
egilim, fiziksel faktorler

® Psikobiyoloji
® Noropsikoloji

® Kisisel olarak guglu
yonleri

® Psikopatoloji

¢ Kisisel inang veya
kanilari

e Ajle gelisimi

® Ajle yasam dongisi agamasi
o Cift iligkileri

® Ana-baba-gocuk iliskileri

e Kardes iligkileri

o Aile siregleri

e Ailenin gigli yonleri

e Aile yapilari

® Toplumsal iligskiler agi (sosyal
destek dahil)

® Sosyo ekonomik durum
e is
e Kilturel farkliliklar

® politikalar ve politik gligler

® Saglk sistemi kosullari, saglik

yardimi, saglik sigortasi
o Fiziksel cevre
® Glvenlik: Sug ve terdrizm
® Kamu yararina galisan orgutler
® Din — Dinsel 6rgltler

® Medya (internet, TV/kablolu
yayin, gazete ve dergiler)

Kaynak: Stanton, 2009.

Makrosistemik/cevresel faktérler: Sistemik yaklasim, bireysel ve kisilerarasi faktorlerin
makrosistemik/cevresel faktorler gibi daha genis bir baglam iginde ortaya ¢ikacagini kabul eder.
Bu faktorler, kiiresel, bolgesel ve yerel dinamiklerin, bireysel ve kisilerarasi faktorlerle karsihkli

etkilesimini de kapsar.

Aile sirketleri sistemik aile yaklasimi agisindan ele alindiginda, hangi biiytklikte olursa

olsunlar ¢ok boyutlu ve ¢ok karmasik vyapilarla karsi

anlasilabilmektedir.

3. Aile Sirketi Danigmanligi

karsiya oldugumuz daha iyi



Geleneksel isletme hizmetlerinin bir dali olarak aile sirketi danigmanliginin baslangici
1980’li yillara rastlamaktadir. Hukuk, isletme yonetimi, muhasebe, finans, bankacilik, ruhsal
saghg gibi farkh disiplinlerden gelen profesyoneller kisa bir zaman icinde alana girmeye
baslamislardir (Kaslow, 1993). Erken dénemdeki danismanlar, isle ilgili sorunlarin nedenlerini
dogrusal neden sonug iliskisi ile tanimlamaya cabaladilar. Ancak bu 6rgiut kuramcilar,
geleneksel gorev yonelimli, yetkinlik bazli modellerini, gorevlerle hisimlik arasindaki sinirlarin
yer degistirdigi; orglt icindeki kisilerin bir digeriyle etkilesiminin bulanik oldugu bir ise
uygulamakta guclik ¢ektiler (Kepner’'den akt. Rodrigez vd., 1999).

Aile isletmesi Uyeleri, bir danismanla goris alisverisi yaparken is problemlerini
tartismaya basladiklarinda, uzun bir zamandan beri varligini stirdiiren altta yatan meseleler su
ylziine ¢cikmaya baslar. Gegmiste gomiliu kalmis aile sirlari ve soylentiler, Gzeri 6rtali iktidar
meseleleri ardindaki dile getirilmemis icerlemeler ortaya dokalir. Genellikle aile dinamikleri
konusunda donanimi olmayan danismanlarin kafasi karisir ve genellikle su iki yoldan birini
secerek gérismeyi sonlandirmaya calisirlar, ya “bireysel terapi” ya da “isi cabucak tamir etme”
Onerisi getirirler. Bu ¢6zim oOnerilerinden hig¢ biri sorunu ¢dzmez ¢linkii ne ailenin gergek
ajandalari ortaya cikarilip tartisiilmis ne de temel ihtiya¢ doyurulmus olur (Libowitz’den akt.
Rodrigez vd., 1999).

Sorun yasayan aile sirketi, aile sirketlerini karmasik, birbirleriyle sarmasik iliskiler
yumagi olarak goren, gesitli kultirel, toplumsal, ailesel ve dinamiklerle ilgili konularin ne kadar
glclu 6geler oldugunu bilen bir danismana gereksinim duyar (Kaye’den akt. Rodrigez vd., 1999).
Aile sirketine danismanlik yapan biri, ailenin tartistigl sorunun, onlarin ortaya koyduklari sorun
olmadigini, daha derinlerde yatan bir sorunu tartistiklarini bilir (Kaye’den akt. Rodrigez vd.,
1999).

Aile sirketine danismanlik yapan biri, eski bir savas alanina girdigini bilmeli ve
anlamalidir, bu alanda 6grenecegi ve taniyacagi seyler yeni degil, cogu bilingsizce, neredeyse bir
yasam once yapilmis seylerdir (Libowitz’den akt. Rodrigez vd., 1999).

Yapilan bir¢ok arastirma, Bowen’in “aile sistemleri” kuraminin aile sirketleri igin ¢ok
elverisli oldugunu, sorun ¢ézimu icin kullanilabilecegini géstermektedir (Rodrigez vd., 1999).
Bowen’in kuraminin 6ziina birbirleri ile iliskili sekiz temel kavram olusturur ki bunlar; ¢cekirdek
ailenin duygusal sistemi; benligin farklilasmasi, ayrismasi; U¢li gruplasmalar; ailenin yansitma
sureci; kusaklararasi gegis sireci; kardeslerin konumu; aile igindeki duygusal sireglerin daha
genis toplumsal sistemlere aktarimi, yansitiimasi siregleridir (Hargrove, 2009).

Bu sekiz temel kavrami kisaca agiklamakta yarar bulunabilir. Cekirdek ailenin duygusal
sistemi, kavrami ile Bowen, aile sistemlerinin, birbirine ¢ok yakin baglarla bagl ya da birbiri
icinde erimis iliskilerden olustugunu ifade etmektedir. Bireyin kendi benligini diger aile
biriylerinden ayristirabilmesi, farkhlasabilmesi kavrami, Bowen tarafindan, insanlar arasindaki



farkliliklar ve aile icinde bu farkliliklara izin verilmesi sireci olarak agiklanmaktadir. Benligin
farklilasmasi, gerektiginde bir bireyin, parcasi oldugu aile ya da bir baska sosyal sisteme karsi bir
pozisyonda durabilmesi anlamlindadir. Uglii gruplasmalar icin en iyi benzetme “licli sacayag)”
olabilir. Uc kisinin iliskisi, duygusal bir sistem icindeki en kiiclik kararli dengede olan birimdir. iki
kisinin arasindaki gerilim belirli bir noktaya ulastiginda devreye lgiincl bir kisi girer. Bu glnci
kisi cok daha fazla sayidaki insana kaygi vererek, iki kisinin iliskisinde bir denge olusturur.
Bowen’in kuramindaki bir diger kavram duygusal bagi kesmedir. Bu kavramin anlami,
kusaklararasi gerilimle bas edebilmek igin bir bireyin baba ocagi ile duygusal baglarinin
kesilmesi ve bunun éneminin inkar edilmesidir. Ailenin yansitma siireci, ana-baba arasindaki
gerilimin ¢ocuga yansitilmasi siirecidir ve duygusal sistemdeki Ugli gruplasma sireci bu yolla
isler ve genellikle cocuk odakl bir yapilanma gorullr. Kusaklararasi gecis siireci, ¢ekirdek ailede,
kari kocanin evlilik iliskisindeki fonksiyonlarin yetersizligi ya da asiriligi nedeniyle artan gerilim
ve sorunlarin, diger kusaklara aktarilmasi siirecidir. Kardeslerin konumu kavrami ise Bowen’in
kuramindaki 6nemli bir diger kavramdir. Kardeslerin dogum sirasi ailenin dinamiklerini
anlayabilmek icin ¢ok 6nemli bir role sahiptir ve dogum sirasinin onceden kestirilebilen
karakteristik 6zellikleri bulunmaktadir. Bowen, kardesler arasinda, erkek ya da kiz kardeslerin
en blyugl; kiz ya da erkek kardeslerin en kiicigl; ablalarin en kiglk erkek kardesi ya da
agabeylerin en kiclk kiz kardesi olmak gibi 11 farkli konum tanimlamaktadir. Sekizinci temel
kavram duygusal siireclerin daha genis toplumsal gruplara 6rnegin is, devlet kurumlari ve diger
sistemlere aktarilmasi, yansitilmasi siirecidir. Duygusal sireglerin daha genis 6lgekteki sosyal
sistemlere aktarim sireci psikoterapi igin ©6nemlidir ¢linkli 6rnegin kisinin isinde
farkhilasmamasini gerektiren bir durumda kaygi verici bir bicimde ortaya cikabilir (Hargrove,
2009).

Bowen’in, aile sistemleri kuraminin bu temel kavramlari, aile sirketi Uyelerinin
davraniglarinin dizeltilmesi ve iliskilerin daha saglkl bigcimde siirdlrilmesi konusunda gok
islevsel bir rol oynayabilir.

Yukarida aile sirketlerinin igcinde bulundugu makrosistem ve gevreye kisaca deginilmis
olmakla birlikte ailenin icinde bulundugu kiltiirel ortamin 6nemi nedeniyle bu konuyu biraz
daha ayrintili olarak ele almakta yarar olacaktir.

4. Kalturel Degerler

Hangi disiplinden geliyor olurlarsa olsunlar aile sirketlerine hizmet sunan danismanlarin
g6z onlinde bulundurmalari gerektigini diisiindiglimiiz konulardan biri aile ve toplumun kaltar
degerleridir. Clnkl kultlrel degerler, toplum, aile ve bireyin yasamina klavuzluk ederler, yon
verirler, vicdan ve ahlaka uygun bir bicimde davranmasini saglarlar.

inam (2011), “deger ahlak”’ni soyle tanimlamaktadir: “Yani, gerceklige verdigimiz
anlamlari sorgulayip, irdeleyip, fark ettigimiz bir ahlak bigcimi. Burada dedgerler ve anlamlar



canlidir, ¢ilinkii 6zgiir akil ve 6zgiir irade sorgulayarak, bu dederlere olumlu-varolussal
anlamlar atfettigi icin ulasmaya calisarak etkin bir islev gériir. lyi, giizel, diiriistliik, adil olma,
cesur olma vb. Burada 6zglir akil ve irade kadar, ahlak duygusu da énemlidir. "Ahlak duygusu”
irade ve akla y6n veren duygudur. Kant'in da séz ettigi gibi varolusun kendisine, tiim varliklara,
yasama duyulan saygi ahlak duygusunun temelini olusturuyor. Bu da sorumluluk duygusunu
beraberinde getiriyor.”

Bu sorumluluk duygusu bir yanda aile ve isletmesi, 6te yanda bu aile ve isletmeye
hizmet veren danismanlar icin gecerlidir.

Ulkemiz, Dogu ile Bati arasinda binlerce yildan beri kdprii islevi gdren ¢ok zengin ve
degerli bir cografya parcasi Uizerinde kuruludur. Ulkemiz insani, yaklasik bin yillik bir tarihsel
sureg icinde, Dogu’daki anayurdundan getirdigi zengin kiltiirini, Anadolu’da hazir buldugu
kiltirel zenginliklerle harmanlamis, bltlndlyle kendine 6zgl bir yasam, liretim ve 6rgilitlenme
tarzi yaratmistir. Geleneksel Uretim ve orglitlenme tarzimizin (Ahilik Tesklilatinin) izlerini,
Anadolu’nun goreli olarak daha kigik yerlesim birimlerinde, sehrin tam ortasinda kurulu
“arasta”, “bedestan”, “uzuncarsl” ya da “kapali ¢arsi”larda slirmek olasidir. Anadolu insani, bu
zengin aile ve toplumsal yasam bigimi, Gretim iliskileri ve 6rgitlenme kiltlrini, ozellikle
Cumbhuriyet sonrasinda Bati ile kurdugu yogun etkilesim ile yeniden bicimlendirmis, hala daha
bicimlendirmektedir. Ancak bu nedenle glinimizin kiiresel ortaminda ciddi degerler karmasasi

ve uyum sorunlari yasayabilmektedir.

insanlik tarihine sdyle bir gbz atildiginda kolaylikla gériilebilecegi gibi bundan 6nceki
caglardan hicbirinde yasami yasanmaya deger ve anlamli kilmak cagimizdaki kadar giic
olmamisti. insanin dogayl denetim altina almak amaciyla irettigi teknoloji onun dogadan
kopmasi ve dogaya yabancilasmasi, bir lglide tinselligini yitirmesi sonucunu da beraberinde
getirmistir (Turpoglu Celik, 1996). Enflasyon, enerjinin kisithligi, kaynaklarin gittikce azalmasi
veya tlikenmesi, rekabetin artmasi, artan issizlik, yasam kalitesine iliskin degerlerin artmasi,
verimliligin azalmasi, tlkelerin birbirlerine olan bagimliliklarinin artmasi, farkli dinsel yaklasimlar
ve bunlar arasindaki gatismalar, sosyal karmasa, gelecege yonelik kaygilar vb egilimler,
zorlanma ve gerilim yaratmaktadir (Lippit'’den akt Turpoglu Celik, 1996). Bunlar yaninda nikleer
tehlikeler ve gevre kirliligi nedeniyle gezegenimizin yok olma tehlikesi de baslibasina bir gerilim
kaynagidir. Boyle bir diinyada yasamak insanin “birey” olma duyumuna bir tehdit yaratmakta
karmasaya dismesine neden olmaktadir.

Degerler karmasasi yasamanin en énemli nedenlerinden biri de kitle iletisim araglari
tarafindan verilen haber ve bilgilerin niteligidir. Fromm’un da (2003: 20) altini cizerek
vurguladigi gibi, duygu, dislince ve tutkularimiz, kitle iletisim araglarina egemen olan sanayi ve
devlet gigleri tarafindan yonlendirilmektedir. En temel insan haklarindan biri olan haber ve
bilgi alma 6zgurliglimizi kullanmamiza hizmet etmesi gereken basin ve yayin organlari, bir
baska deyisle medya, haber, reklam, dizi film ve diger programlariyla, yanl, magazinlestirilmis,
carpitilmis bir bicimde verdigi haber ve bilgilerle kiiltiirel degerlerimizin yozlasmasina ya da



silinip yok olmasina neden olabilmektedir. Bunun sonucunda da, duygu ve disinceler,
gereksinimler, secimler, zevkler, iliski ve iletisim kurma tarzlari ve sonugta yasam, Uretim ve
tiketim bicimi, devlet ve bilylk sanayi kuruluslari tarafindan yonetilip yonlendirilmis
olmaktadir. Bu da bu topraklar lizerinde binlerce yildan beri gelistirilmis olan kiltiirel birikim ve
degerlerden kopmaya, yabancilasmaya, “dogru olan nedir?”, “iyi olan nedir?”, “glzel olan
nedir?” gibi yasamimiza yon veren temel sorulara verilen yanitlarin karmakarisik olmasina
neden olmaktadir.

Ulkemiz, yiizii her ne kadar Bat’’ya déniik olsa da gercekte Dogulu bir lkedir ve
toplulukgu kiltlr yapisina sahiptir. Toplulukgu kiltlr yapisina sahip olmak, igcinde yasadigi
toplumun cikarlarini, bireylerin cikarlarinin éniinde tutmak anlamina gelmektedir. Bu baglamda
orgitlenmis toplum olan devletin goérevi de toplumun hak ve c¢ikarlarini korumak,
diizenlemektir. Bir baska deyisle toplulukgu kiltir yapisina sahip olmak demek, toplumun
gonenci (refahi) saglandiginda, tek tek bireylerinin gonencinin de saglanacagl temel
varsayimindan hareket etmektir.

Oysa Batil tlkeler “bireyci” toplum yapisina sahiptirler yani bireyin c¢ikarlari toplumun
cikarlarinin 6ninde gelir. Dogulu toplumlara karsit bir bicimde Batili toplumlarin temel
varsayimi, toplumsal génence, tek tek bireylerin génencinin saglanmasi ile ulasilabilecegidir. Bu
baglamda devletin gorevi de bireyin hak ve ¢ikarlarini korumak, dizenlemektir. Batili bakis
acgisina gore ekonomik gelismenin temeli “girisim”dir. Girisim de ancak “birey” tarafindan
gerceklestirilebilecegine gore aslolan bireyin baska bir deyisle girisimcinin yani sermayenin hak
ve ¢ikarlarinin korunmasidir.

ikinci Diinya Savasi sonrasina kadar, Diinyanin gelismis batili kapitalist toplumlarinin
temel savlari, bir toplumun geliserek bir sanayi toplumu konumuna gelebilmeleri igin
evrimlesmeleri, dogunun toplulukgu kiltlir yapisindan kurtularak “bireyci” toplum yapisina
kavusmasi gerektigiydi. Bir baska deyisle Batililar, Dogulu Ulkelerin gelismesindeki en 6nemli
engelin toplulukgu kiltir yapisi oldugunu ileri siriyorlardi. Oysa Batili varsayima ters bir
bicimde, 1960’li yillardan sonra basta Japonya olmak lzere pekgok Dogulu lkenin sanayilesip
kalkinmasi, Ustelik bunu blylk oranda geleneksel kiltir deger ve birikimlerinden 6din
vermeden gerceklestirmeleri Batililar icin ¢ok sasirtictlydi. Clinkid bu durum modernlesme
kuramina aykiriydi. Modernlesme kuraminin temel varsayimi “aile ve sasyallesme
degerlerindeki kiiltiirlerarasi farklarin azalacagi ve bu degesimin tek yénlii olup Bati modeline
dogru gidecegi” (Kagitcibasi, 1996:88) yoniindeydi.

Batili kapitalist sistemin temelini olusturan sermaye ve girisimin hak ve cikarlarinin
sinirsiz bicimde korunmasi, desteklenmesi ve gelistirilmesi dislincesi glinimizde artik
bltuntyle ¢igrindan ¢ikmis gittikge artan bigimde tiim dinyay! derinden etkileyen, tarihte esi
benzeri gorilmemis cevresel, toplumsal ve ekonomik felaketlerin yasanmasina neden olmaya
baslamistir. 2007 yilinin Kasim ayinda Morgage krizi olarak patlak veren, kiresellesmis
ekonomik yapi nedeniyle ¢ok kisa bir siire icinde tim diinyay! etkisi altina alan, en varsil batili



ekonomileri ve sanayi devlerini bile bir deprem gibi sallayan, milyonlarca insanin issiz
kalmasina, biliylik acilar ¢ekmesine neden olan krizin temel nedenlerinden biri batinin
geleneksel “biiyiime ve kar maksimizasyonu” modelidir. Tokgdz ve Once’nin (2009) de
vurguladigl gibi yasanmakta olan son kiresel kriz, baglantih bir diinyada olusan risklerin
bolgesel olmadigini, genis etki kapasitesine sahip oldugunu bir kez daha gostermistir.

Batili geleneksel yonetim anlayisina gore orgltiin Uretkenlik ve verimliligi esastir;
Orgltiin neden oldugu yikim ve zararlar digsallik olarak kabul edilir; sinirsiz tiiketim bir sorun
olarak goriilmez, aksine desteklenmesi gerektigi kabul edilir ve bati tipi sanayilesme, tiketim
toplumunu ideal olarak kabul eder. Ekonomik kosullar ve tiiketici tercihlerindeki degismelerin
neden oldugu Urin piyasasi ve finansal riskler esastir ve sadece bu riskler yonetilmelidir. “En
Ustiin” varlik insan taradir. insanin refahi tim toplumsal kurumlarin temel amaci olarak kabul
edilir. Bu amagla doga sinirsiz olarak kullanilabilir (Shrivastava’dan akt. Tokgdz ve Once, 2009).
Bu yOnetim tarzina gore sdzde “en Ustlin” varlk insan tlridir ama son kriz ne insanin, ne de
dogal gevrenin hi¢ de dnemsenmedigini, aslolan tek degerin “para” oldugunu bir kez daha
gostermistir. Stanton’in da vurguladigi gibi batinin bireyci yaklasimi yerine sistemik yaklasimi
temel alan bir paradigma degisimine gerek bulunmaktadir (2009).

Batinin geleneksel “bliyiime ve kar maksimizasyonu” modeline karsin siirdirtlebilir
gelisme yaklasimina gore ise orgiitlerin neden oldugu cevre kirliligi, zehirli Griin ve atiklar,
teknolojik ve mesleki tehlike ve riskler igin 6rgltlerin sorumlulugu vardir ve bunlar digsallik
olarak kabul edilmez. Orgiitlii endiistriyel {iretim ve siirdiiriilemez tiiketim kaliplari, cevresel
hasarlara ve halk saghgina yonelik risklere neden olmaktadir. Teknoloji, yerlesim yeri, atiklar ve
onlarin halk saghgi ve dogal cevre lizerindeki etkilerinin neden oldugu riskler de dikkate alinmali
ve yonetilmelidir. Doga insanlara hem simdi hem de gelecekte maksimum bir sekilde
kullanabilsinler diye korunur. insanlarin doga (izerindeki olumsuz etkileri minimize etmek
konusunda ahlaki ytkimltlikleri vardir. Clnkii doga, tiim canlilarin yasaminin siirmesi igin
temel unsurdur (Shrivastava’dan akt. Tokgéz ve Once, 2009). Eger insanlk, dogal kaynaklari
sorumsuzca tiiketmeye devam eder ve doganin insan yasamini saglayan dengesini bu hizla
bozacak olursa, ylzyilldan daha kisa bir zamanda, toptan yokolma felaketi ile karsilasmamiz
kaginilmaz olacaktir (Fromm, 2003: 218).

Batinin geleneksel yonetim anlayisinin tam tersine, bizim geleneksel yonetim
anlayisimizin temel kurallarini 6zetlemek gerekirse (Koprili, 1976; Goélpinarh, 1950; Cagatay,
1997; Eyliboglu, 1987), ilk ve en énemli kurali “eline, beline, diline” hakim olmaktir. Bu kural
genel olarak soyle de dile getirilmektedir. Ahi'nin (glinimuzdeki séylenis bicimiyle esnaf ve
sanatkarin/sanayicinin®) tic seyi kapall, ti¢ seyi agik olmalidir:

* Not: Giiniimiizde sanatkar ve sanayici, sanat ve sanayi sozclkleri ile ilgili bir kafa karisiklig var gibi
gorinmektedir. Bu nedenle bu sozctgiin anlamiyla ilgili bir agiklama yapmakta yarar bulunmaktadir. Arapga
kokenli “sanayi” terimi, “sanat” ya da “sanaat” s6zciglnin ¢oguludur ve sanatlar - sanaatlar anlamina
gelmektedir. “Zanaat” s6zcligli de sanaat ya da sanat sozctglinden tiiremis bir sozcuktir (Puskilltioglu, 2004;
0z6n, 2009) Sanayi sézciigii ve onunla es anlamli olan, Bati kdkenli “endistri” sézciikleri, is yapma, ugrasi,
mesguliyet, gayret etme, caba gosterme, caliskanlk anlamlarini igermektedir. Sanatin dilimizdeki diger



Kapali olanlar: “Go6zi bagh olmali, dili bagh olmali, beli bagh olmalidir. Bu kurala gére
gozli kot bakislara kapalidir yani baskasinin parasi, mali ve miilkiinde g6zl olmaz, kimsenin
ayibini gormez; beli kapalidir yani cinsel ahlak sahibidir kimsenin irzina, namusuna, onur ve
haysiyetine gboz dikmez, agzi kotl sozlere, baskasinin arkasindan konusmaya, dedikoduya
kapaldir.

Acik olanlar: “Eli acik olmali, kapisi acik olmali, sofrasi acik olmal”dir. Esnaf ve
sanayicinin eli, kapisi ve sofrasi agiktir, ailesine, arkadas ve dostlarina, yaninda ¢alistirdigi
kisilere, konuklara, fakir fukaraya comert davranir, ne bilgisini, ne yardimini ne de elindekini
esirgemez.

Ahilik gelenegi/teskilatina gére dogruluk, durustlik, hayal (utanma duygusuna sahip)
olmak, hakkini bilmek ve hakkina razi olmak, kalitesiz mal Gretmemek, hileli ve ¢lrik mal
satmamak, baskasinin malini taklit etmemek, hizmette ayirim yapmamak en onemli sanayi
ilkelerindendir.

Ahilik gelenegi/teskilati icinde isci-isveren iliskileri de kurallara baglanmis, denetim
altina alinmistir. Buyrugu altindakilere yumusak yiirekle, sevgi ve sevkatle davranmak, girak ve
kalfalarini iyi egitmek, onlarin haklarini koruyup gézetmek, Ucretlerini zamaninda “alninin teri
kurumadan” 6demek, zamani geldiginde onlarin kalfalik ve ustaliga yikselmesini saglamak
blylk 6nem tasimaktadir.

Comertlik, konukseverlik, kotalige iyilikle karsilik vermek, yaptigi isten karsilik
beklememek, giilerylizlii olmak, insanlarla giizel gecinmek, kaynasmak, sevgiyi devam ettirmek,
dostlari ve komsularini gézetmek, insani kusurlarda dostlari idare etmek, glicii varken
bagislamak, baskalarinin kusurlarini ylziine vurmamak, sefkatli olmak, higbir durumda
yaltaklanmamak, ylizsuyu dokmemek, zenginse, fakiri hicbir sebeple hizmetinde kullanmamak,
kerem sahibi olmak, gelmeyene gitmek, vermeyene vermek, kétiliik edene iyilik etmek, algak
gonilli olmak, kendini begenmislikten kaginmak, hi¢ kimseyi azarlamamak, sir saklamak, halk
icinde 6l¢ill, duyarli olmak, benligini 6ldiirmek, bencillik etmemek, bilginlere karsi algakgondilli
olmak, ululara hizmet etmek, dostlara 6gut vermek, diismanlara hosgorili olmak, bilgisizin
karsisinda susmak da genel yonetim ilke ve kurallarini olusturur.

karsiliklari “maharet” ve “hiiner”dir. Boyle ele alindiginda kolaylikla gorilebilecegi gibi aslinda sanat ya da
sanayi insanlik tarihi kadar eskidir ve insanin tagi yontup bir alet olarak kullanmaya baslamasi kadar eskidir.
GunUmizde, sanayinin sanki “sanayi devrimi”nden sonra baslamis, 6ncesinde yokmus gibi bir algilama vardir.
Oysa 18. yiizyilda James Watt'in ilk buharli makineyi Gretmesi ile baslayan Sanayi Devrimi, sanayide devrim
yaratmis, sanayi Uretiminin niteligi ve niceliginin degismesini saglamistir. Yaklasik bir yuzyil stiren bu dénemi
aslinda “Sanayi Devrimi” yerine “Sanayide Devrim” olarak dile getirmekte yarar bulunmaktadir.



Kolaylikla izlenebilecegi gibi Ahilik geleneginde, liretim ve sanayi, isci-isveren, misteri,
rakipler, aile ve komsuluk iliskilerinin temelinde “insancil” ahlaki degerler yer almaktadir.
Geleneksel Ahilik ahlaki yalnizca insanlar arasi iliskileri degil, insanin doga ile iliskisini de
dizenlemekte, dogal cevre ve tiim canlilara karsi sorumluluk yiklemektedir. Bu sorumlulugun
altinda ise “severiz yaratilmisi, yaratandan oturi” felsefesi bulunmaktadir. Bu degerlerin,
yukarda cok kisaca deginilen “siirdirilebilir gelisme” yaklasimi ile ne kadar iyi ortUstigi
kolaylikla goriilebilmektedir. Oysa Fromm’un da vurguladigi gibi giinimiizde batililarin ¢ogu, o
andaki pazarlama degerine gore alinan ve satilan “seyler “ diinyasinda yasar. Boyle bir diinyada,
kimse satin almiyorsa iyi bir ayakkabi yapmaya, is iliskilerinde diriistliik yoksa diriist olmaya ya
da ahlak kurallarina uyuldugunda karsi cinsle iliski kurulamiyorsa ahlakli olmaya gerek yoktur
(akt. Gegtan, 2006:289).

Boyle ele alindiginda, geleneksel aile, kiltiir, ekonomi ve sanayi degerlerimize,
glinimiiz diinyasinda her zamankinden daha fazla gereksinim oldugu goriilmektedir.
Paylasilarak gogaltilan maddi ve manevi degerlerler, aile bireyleri, ¢calisanlar, misteriler ve
rakipler ile kurulan insancil iliskilerden dogan barisin hakim oldugu bir diinyada, gevre ve
dogaya karsi sorumluluklari gz ardi etmeksizin strdirilebilir bir kalkinma ve gelisme saglamak
icin batinin geleneksel yonetim anlayisindan bizim geleneksel yonetim anlayisimiza geri
dénmekte biylik yarar bulunmaktadir.

5. Sonug

a. Aile sirketi danismanligi, endstri/6rgut psikolojisi, klinik psikoloji ve aile psikolojisi
alanlarindan siziliip gelen ve psikologlar icin gittikce genisleyen bir girisim ve ilging bir
uygulama alanidir (Kaslow, 2004). Ulkemizde aile sirketi danismanligi alaninda biyiik bir
boslugun oldugu goézlenmektedir. Ozellikle endiistri/érgiit, klinik ve aile terapisi alanlarinda
calisan psikologlarin ilgisinin bu alana c¢ekilmesi, aile sirketi danismanhgi alaninda yetkinlik
kazandirilmasi ve bu alanda hizmet vermeye baslamalari dnemli gérinmektedir.

b. Aile isletmeleri olgusunun artan 6nemi nedeniyle diinyanin birgok (lkesinde aile
sirketlerine hizmet veren bir¢ok ulusal 6rgiit bulunmaktadir. Bunlarin yani sira, 6rnegin ABD'de,
isletme okullari olan, Harward, Stanford, Sikago, Pensilvanya gibi bircok saygin (niversite,
programlarina aile sirketi danismanligi kurs vya da sertifika programlari eklemis
bulunmaktadirlar. Bunlarin yani sira 1980’lerin basinda kurulan Aile Sirketleri Enstitlist (FFI) de,
ornegin hukuk, finans, bankacilik, muhasebe gibi ¢ok farkli alandan gelen aile sirketi
danismanlarina, tamamladiklari zaman vyiksek bir kredilibite kazandiran programlar
diizenlemektedir (Kaslow, 2004). Ulkemizde de bu tiir sertifika, kurs ve benzeri programlarin
dizenlenmesinde buyik yarar vardir.

c. Yukarida kisaca deginildigi gibi, aile sirketleri gercekten ihtiyag duyduklari,
kendilerine danismanhk olanaklari sunuldugu durumlar da bile danismanlk hizmeti almaktan



kaginabilmektedirler. Onlarin hangi kaygilarla danismanlik hizmeti almaktan kacindiklarinin
arastirilmasi ve uygun ¢6ziim yontemlerinin gelistirilmesinde yarar olacagi diisinilmektedir.

d. Psikoloji alani disindan gelen ve dogal olarak aile psikolojisi, sistemik aile yaklasimi
ve aile terapisi bakisagasina sahip olmayan danismanlarin, gerekli durumlarda bu yaklasima
sahip uzmanlarla isbirligi icinde olmalari, gerekli durumlarda onlardan goris almalarinda yarar
bulunmaktadir.

e. Hangi alandan geliyor olurlarsa olsunlar aile sirket danismanlarinin, batidan aldiklari
dusilince, kuram, yaklasim, teknik ve uygulamalari, aile sirketlerine 6nermeden 6nce lzerinde
dusinidp, bunlarin o aile sirketinin blinyesine uygun olup olmadigini titizlikle incelemeleri,
midahale yontemlerini buna gore diizenlemeleri biliylik yarar saglayacaktir.
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Evliyazade Nureddin Bey, 1910 yilinda ecza ve kimyevi maddeleri ihtiva eden
Bahgekapi’da bir magaza agmakla ise baslamistir. Zaman igerisinde her tirli tibbi cihazin
ithalatini yapmis ve Avrupa’daki dénemin en iyi fabrikalarinin temsilciliklerini almistir.
Avrupa’da anlastig fabrikalarda bazi tibbi cihazlari markamiza 6zel Gretim olarak yaptirmistir.
ilk losyon ve kolonya denemelerine 1912 yilinda baslamis, arkasindan laboratuar ve Veniis
itriyat fabrikasini 1919’da kurmustur. 1920'li yillarda sentetik esanslarin devreye girmesi ile
Turkiye'deki Ureticilerin sayisinda ciddi bir artis olmustur. Evliyazade Nureddin, Avrupa’nin en
iyi fabrikalarindan “hakiki ciceklerden” esanslar getirterek, Grinlerinde kullanmis ve bu sebeple
fark yaratmistir. Hem mikemmeli hem de uygun fiyati yakalamak adina kendisi sik sik
yurtdisina giderek imalatin basinda bulunmustur. 1920-1930’lu yillar arasinda, isletmemizde 52
cesit esans, 17 losyon, 9 kolonya ile 78 ¢esit trilin yelpazesi bulunuyordu.

Evliyazade Nureddin Bey' in Urettigi itriyatlar, Cumhuriyet hikkiimetinin ithal Grlinlerde
glmrik resmini ylkselten ve hammadde ithalini serbest birakan politikalari ile altin ¢agini
yakalamistir. Bu dénemde (retilen yerli Griinlerin, o ginlerin Uretim teknigi ve begenileri
bakimindan uluslararasi diizeyi yakalamasi ve Paris, Londra, Nice, Saint-Nazaire, Briiksel, Roma



ve Floransa’daki sergilerden altin madalyalar kazanilmasi, 1930’lu yillara gelindiginde isletmenin
onemli basarilarindandir.

Fransa’daki bir fuarda dedemin basindan gecen glizel ve bir o kadar da gurur verici
aniyl paylasmadan gegmek istemiyorum.

1928 yilinda “Exposition Internationale Paris” katildigi bir fuarda dedem ilk defa “Fleurs
D'orient” losyonunu yarismaya sokmustur. Kurul karari neticesinde kendisine dereceye giren
markalardan ayri olarak tizerinde “Hors Concours” yazili gosterisli bir madalya verilmistir. Birinci
secilemedigi icin biraz Uzllmis olsa da, Uzerindeki yazida klasman disi anlamina gelen bu
odullin; ashinda Fransizlarin yarismada acikca ve buyik bir farkla Gstiin olduguna inandiklari ve
oy birligi ile sectikleri zaman verilen, 6zel bir 6dil oldugu aciklandiginda inanilmaz
gururlanmistir.

Sonraki yillarda aldigi madalyalarin disinda 3 kez daha ayni biyik 6dil Evliyazade
Uriinlerine verilmistir. Bu sebepledir ki yurtdisindaki bazi miize ve sergilerde, istanbul’dan
Evliyazade Nureddin ve markasi “perfum developers” olarak kayitlara gegmistir.

Avrupa tarzi kolonya ve parfimler Uretirken, yabanci formdlleri tekrarlamak yerine
bunlari gelistirip 6zglin kokular meydana getirmistir.

1929 yilindaki “Foire Exposition Saint-Nazaire” de dedemin baska bir anisi daha vardir.

Fransa’nin ilk parfim evlerinden L. T. Piver, “Floramye” kokusunun taklit edildigini ve
fuara katilan Evliyazade markasinin degerlendirmeye alinmamasi gerektigini soylemistir.

Jiri her iki markanin GriininG ayni siseye koydurmus ve etiketlerini altina saklatmistir.

Her iki kokuyu da dikkatli bir sekilde inceleyen firma yetkilileri, bu bizim orijinal
Grinimiizdir demis ama altindan Evliyazade Nureddin etiketi cikmistir. Neticede Saint-
Nazaire’deki fuardan alinan madalyaya bugiin her baktigimizda aile icerisinde bu giliimseten
hikaye anlatilr.

Turk ve Alman kimyagerlerin kontroli altinda, kaliteli Grinlerini sik ambalajlar
icerisinde sunan EVLIYAZADE, Avrupa’daki parfiimeri firmalarinin karsisina bir rakip olarak
cikabilmistir. “Fleurs D'orient”, “Dag Cicegi” losyonlari ve “Evliyazade Limon Cicegi” kolonyasi
markanin en bilinen ve kalici Griinlerindendir.



11 Agustos 1929'da Istanbul Galatasay’da ilk “Yerli Mallari Sergisi” acilmis ve
isletmemiz yurtdisinda katildigi fuarlarin disinda Urlinlerini kurdugu stantta gururla
sergilemistir.

Tibbi cihazlar alaninda, dénemin en bliylik Avrupa fabrikalarinin Tilrkiye vekaletlerine
sahip olmasi, isletmemizin Avrupa’daki itibar ve kredisinin bir gostergesidir.

e Ernst Leitz — mikroskop
e Jetter-Scheerer — cerrahi aletler
e Siemens-Reiniger-Veifa — rontgen

e Lautenschlager — laboratuvar malzemeleri

Yapmis oldugu italatin yani sira imalatini da gelistirerek 1924 yilinda Cagaloglu’ndaki
apartmanin mistemilatinda tibbi cihazlar atolyesini kurarak, en kaliteli malzemelerle yerli
Uretime gecilmistir. 1950'li yillara kadar depoculukta Tirkiye’nin hatiri sayili firmalari arasinda
yer almistir.

1934 Soyadi Kanunu’ndan sonra “Evliyazade” soyadinin degistiriimesi giindeme
gelmistir.

Bu silrecte “Eren” soyadi alinmis ve Cumhuriyet gazetesinde ticari olarak bu
degisimden bahsedilmistir. Marka bir siire bu isimle anilmis, etiketlerin altina Evliyazade
Nureddin Eren ibaresi konulmustur. Dedemiz Nureddin Bey, eski aile soyadi ile marka
oldugunu, yurtdisinda da tanindigini ve degistirdigi icin ticaretinin olumsuz etkilendigini anlatan
bir dilekge yazmistir. Magazanin devamli misterisi ve ayni zamanda arkadasi olan Refik Saydam
vasitasl ile bu dilekgeyi Ankara'ya iletmistir. (O donem bazi bakanliklara vekaleten bakan Refik
Saydam, 1939-42 yillari arasinda Basbakanlik yapmistir.)

Atatlrk’ten alinan 6zel izinle, marka sahibi olarak kensi aile soyadi “Evliyazade” olarak
kalmistir. Bu siiregte ailenin diger lyeleri Eren soyadina gegmistir. O donemde markaya ve aile
isletmesine verilen 6nemi gosteren glzel bir hikdyedir.

1950'li yillarda ailenin 2. kusak temsilcisi eczaci Sadeddin Evliyazade tarafindan
yonetilen firma, tibbi cihazlari devam ettirmistir. Sadeddin Bey, gelisen teknolojileri yakindan
takip ederek, ilk rontgen cihazini Turkiye'ye getirmistir. Bahgekapi’daki magazanin yerine
“Evliyazade Eczanesi”’ni kurmustur. Itriyat alaninda eczane biinyesinde sadece kolonya
Uretimini devam ettirmistir.



Aile isletmemizi uzun yillar ayakta tutan ve gelistiren 2. kusak temsilcisi babam Eczaci
Sadeddin Evliyazade’nin kaybindan sonra 3. kusak aile bireyleri arasinda sirketin devamliliginin
nasil saglanacagl konusunda bazi problemler yasanmistir. Literatiirde “kalabalik aile sendromu”
olarak yer alan bir dizi sikinti neticesinde 1980'li yillarin sonunda aile isletmemiz kapanmustir.

Buglin ailenin en kiglik 3. kusak temsilcisi olarak markamizi yeniden canlandirmaya
calisiyorum. Bunu oncelikle ticari bir kaygidan ¢cok gecmis degerlerimize sahip ¢ikmak ve kidemli
bir aile isletmesini yeniden canlandirmak icin yapiyoruz. Ama yine de ge¢misteki basarilari
yakalamak, eski markaya yeni bir sans vermek hayalindeyiz... Aile soyadimizi 6ncelikle
“kolonya” markasi olarak devam ettirme karari aldik.

Ar-ge calismalarina dedemin eski Tiirkce formiillerini cevirip, “ileride belki kullanirsin”
diyerek babamin bana hazirladigi notlarla basladim.

GUnUmuiz pazarlama dinyasinda kiyasiya bir rekabet var. Sirketler yeni arayislar
icerisine giriyor. Pazar, gicli ve kokli markalarin etrafinda sekilleniyor. Gegmiste bir hikayesi ve
basarisi olan, glinlimiiz sartlarina uygun Uriin ¢ikartan bazi markalar yeniden hayata gegciriliyor.
Bazi durumlarda buyuk Uretici firmalarin gecmiste bilinirligi yiksek veya hikayesi olan “eski
markalara” yatirim yaptigini gériiyoruz.

Eski degerleri 6n plana ¢ikartmak icin;

o Oncelikle fark yaratmak gerekiyor. Tiiketicinin bizim markamizi secmesi icin bir
nedeni olmal

o Uriin tiiketiciye tek ve farkl bir hikaye ile anlatilmali
e Rakipleri takip etmek

e Reklam; tiketiciye bir duygu iletilmeli

Onceleri bizim gibi genc niifusun ¢ok biiyiik oldugu bir iilkede markayi bilenlerin veya
kullanacak olanlarin daha yasli insanlar olmasi sorun yaratabilir diye distinduk.

Sonra glinim{z sartlarina uyum saglayan yeni igerigi ve farkl sunumu ile geng duyulara
da hitap edebilecegimize inandik. Bu sebeple yeni bir kurumsal kimlik ve dogru bir pazarlama
planiile ise baslamak istiyoruz.



Kolonya; her zaman 6zel anlarimiza eslik eden bir Grlind{ir. Zor zamanlarda sayesinde
ferahladigimiz, cocugumuz distiigiinde “aman mikrop kapmasin” deyip Ufleyerek strdigiimiz,
evimize gelen konuklarimiza gilerytzle ikram ettigimiz, kiiltGirimdiziin bir pargasi...

EVLIYAZADE markamiz ile ailemizden miras kalan bu kiiltiirii tasimak ve bu gelenegi
strdirmek istiyoruz.

Saygilarimizla



Kidemli Aile isletmeleri:
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Dog. Dr. Baris BARAZ
Anadolu Universitesi, AOF
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Tel: (0222) 335 05 80-2472
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OZET

Aile isletmeleri kendine 6zgli dinamikleri olan orgitlerdir. Bu ylizden aile isletmelerini
anlayabilmek ve agiklayabilmek icin bu dinamikleri 6grenmemiz gerekir. Bu arastirma yerel
Olcekli olarak bize Eskisehir aile isletmelerinin dinamikleri hakkinda bilgiler vermektedir. Eylem
arastirmasi yontemiyle yiritiilen arastirma sonuglari sunlar géstermektedir: Kidemli Eskisehir
Aile isletmelerini kuranlarin &nemli bir b&limii gd¢menlerden olusmaktadir. Gégmenler
arasinda imalat yapanlarin tiimi imalat bilgisini geldigi yerden Eskisehir'e getirmistir. Ancak
gocmenlerin  benzer sekilde sermaye getirmeleri neredeyse mimkin olmamistir. Aile
isletmelerini kuran girisimciler genellikler kredi kullanimina karsi ényargilidir ve bankalardan
uzak durmuslardir. Yine bu girisimciler ortakl is yapma fikrine de uzak kisilerdir. Buglin hala
blylk Eskisehir isletmelerinin halka agilamamalarinin altinda kurucularin ényargilariyla olusan
etkiler yatiyor olabilir.

Anahtar Kelimeler: Bilgi, sermaye, aile isletmeleri

1. Girig

Baskalarinin hissedemeyecegi seyleri hissedip, bunlari organize eden kisiyi “girisimci”
olarak tanimliyoruz. Girisimci toprak, emek, sermaye ve bilgi gibi Gretim faktorlerini bir araya
getiren aktordir. Bu aktér cogu zaman isini “aile isletmesi” biciminde bir yapiyla kurar. Aile
isletmelerinin ise -“aile” ve “is” konularinin birbirine karistirilmasi gibi- kendine 6zgi dinamikleri
vardir. Aile isletmesinin siirekliligini etkileyen bu dinamikler aile isletmeleri literatiiriinde
ayrintili bicimde ele alinmaktadir.



Diger yandan “kidemli” olarak tanimladigimiz eski, koklu aile isletmeleri, s6zgelimi g
kusaktir ya da yiz yildir yasayanlar “model” olarak kabul edilebilir. Clnki yarattiklari katma
deger ve istihdamla, 6dedikleri vergiyle tilke ekonomisi icin blyik 6nem tasimaktadirlar.

Bunlari kuran ve bugiinlere gelmesini saglayan girisimcilerin neyi yaptiklari, nasil
yaptiklari bu arastirmada ele alinmaktadir. Baska bir deyisle, kidemli olarak kabul edilebilecek
isletmelerin kuruculari islerini kurmak icin gerekli sermayeyi nereden bulduklari ve is yapma
becerisini nerede nasil 6grendikleri bu arastirmanin konusudur.

Asagida oncelikle literatiirde konu hakkinda yapilan arastirmalara kisaca deginildikten
sonra, Eskisehir'de yapilan arastirma ve sonucuna yer verilmektedir.

2. Kidemli Aile isletmeleri

isletme ve isletmecilik tarihi farkli yazarlar tarafindan bircok arastirmanin konusu
olmustur (Chandler, 1984). Bu arastirmalarda isletmelerin tarihi ve kim tarafindan nasil
kuruldugu, bugiinlere nasil geldigi, ne gibi krizler atlattigi, doniim noktalari, nasil baylidigu gibi
konular ele alinmaktadir. Amaci “6rgiti anlamak ve agiklamak” olan bir disiplin biinyesinde
orgutlerin tarihsel gelisiminin analiz edilmesi gerekli bir konudur (Kieser, 1994). Hawthorne
Arastirmalari olarak bilinen arastirmalar bile, Western Electric Sirketi’nin (1927-1932) tarihsel
bir stiregte kapsamli olarak irdelenmesidir (Mayo, 1949).

Orgiit kiiltiiri konusu da cogunlukla &rgiitlerin tarihleriyle birlikte ele alinip arastirilan
bir konudur. Bircok arastirmaci (Dellheim, 1986; Rowlinson ve Procter, 1999; Godley ve Westall,
1986; Westall, 1996 vb.) 6rgt kiiltliriini tarihsel analizle incelemislerdir.

Ozellikle orgiitsel ekoloji kurami cercevesinde vyiiriitilen arastirmalarin biyik bir
bolimi zaman icindeki gelisimini (dolayisiyla tarihlerini) irdeleyerek o6rgutleri anlamaya ve
aciklamaya calisan arastirmalardir.

Ancak bu tir arastirmalari ylritmek kolay degildir. Onlarca yil Oncesine uzanan
kayitlara erismek icin en basta bu isletmelerin yetkili kislilerine ve (varsa) arsivlerine erismek;
ayrica Is ve Meslek Orgitleri’nin kayitlarini bulmak (Ticaret, Sanayi Odasi gibi), Devletin Resmi
istatistik Kurumu’ndan, Maliye idaresi’nden, eski gazetelerin arsivierinden vb. destek almak
gerekir. Bu kayitlarin, arsivlerin tutulmayabilecegi, tutulsa bile paylasilmayabilecegi, tahrip
olabilecegi (yanginda vb.) gibi durumlar géz online alindiginda eski isletmeleri tarihsel olarak
analiz eden arastirmalarin neden az sayida yapildigi anlasilir.



Sorunlari asmak icin Ozellikle bircok kaynaktan veri toplayip analizi gerektiren
arastirmalarin belirli bir bltceyle ve ekiple (belki de bir proje anlayisiyla) ylritilmek ya da
bilimsel arastirma vakiflarinin/fonlarinin destegini almak gerekir.

Tarkiye’'de aile isletmelerinin genellikle disa kapali olmasi, seffaf olmamasi, kayit dis
ekonominin boyutu, belki de bu ylizden kamuya bilgi vermekten kaginmasi (Baraz, 2007)
arastirma yapmayi etkileyen 6nemli bir diger engel olarak karsimizdadir.

Sonug olarak Tirk isletmelerinin tarihlerini, gecmislerini arastiran kapsamli arastirmalar
-maalesef- yok denecek kadar azdir. Tirk isletmelerinin tarihlerini, gecmislerini paylasmaya
neden bu kadar kapali oldugu ayri bir arastirma konusu olarak ele alinabilecek diizeyde
kapsamli bir sorudur. Bu ylizden -belki de- bu a¢igin kapanmasina kiiclik de olsa bir katki olarak
disunilebilecek bu arastirma yapilmistir. Arastirma yaklasik 5 yildir siirmektedir ve bittiginde
bir kitap olarak yayinlanmasi disinidlmektedir. Bu bildiride Eskisehir'deki kidemli aile
isletmelerinde bilgi ve sermayenin kaynagi ele alinmaktadir.

3. Arastirma

Arastirmaya baslarken verileri eylem arastirmasi (action research) yontemine gore
toplanmasi planlanmistir. Arastirma siireci séyle ylrGtilmastir:

= Eski isletmelerin ve goériisme vyapilacak kisilerin belirlenmesi: isletme
kayitlarina erismek igin Eskisehir Ticaret Odasi’'na gidilmistir. Tirkiye'de
kurulmus en eski STK’lardan biri olan Eskisehir Ticaret Odasi (ETO) kayitlari
maalesef yeterli degildir. Eski isletmelere iliskin kayitlar diizenli olarak korunup
arsivlienmedigi ve yanginlarda tahrip oldugu icin “kartopu 6rneklemesi” adi
verilen yontemle eski isletmeler ve yetkililerine ulasiimistir. Baska bir ifadeyle
gidilen eski bir isletmeye diger eski isletme ve yetkililerinin kimler oldugu
sorulmustur. “Kidemli” isletmeler belirlenirken isletmelerin iki kusaktan fazla
ayakta olmasi ve bugiin hala faaliyetini stirdirenler olmasina dikkat edilmistir

= Gorismeler: Gorismelerde ses kayit cihazi kullanildi. Arsiv niteligi tasiyan bazi
goriismelerde video kaydi da yapimistir. Gorlisme yapilmak istenilen
kisilerden 6nceden randevu alinarak “arastirmanin amaci, 6nemi, neden
yapildig, sonuclarin ne olacagl”” aktarilmistir. Bu slirecte Oncelikle
gorismecilerin isletmenin tarihini, gelisimini bilen ve isin basinda fiilen
bulunmus, ailenin en kidemli (yash) Gyesi olmasina dikkat edilmistir. Bu kisilere
ulasmak kolaydir ama gériisme yapmak kolay olmamistir. isletmeler
belirlendikten sonra; bu isletme yetkilileri ile gériismek icin araya “referans”



olarak giren kisilerin  “ricas’” gorlismelerin yapilmasini  saglamistir.
Goriusmelerde o6nceden hazirlanmis soru formu kullanilmakla birlikte,
yetkililerin istedikleri konulara ve istedikleri uzunlukta deginmelerine izin
verilmistir. Boylece satir aralarinda 6nemli bazi mesajlarin verilmesine zemin
hazirlanmistir. Gortismeler ortalama 1 saat stirmistir. En kisa gérisme yarim
saat, en uzun goériisme 11 saat stirmustir (lg gin). Gorisme yapilan kisilerden
isletmenin tarihini ve aileyi gosteren eski fotograf, fatura, gazete reklami,
kartvizit vb. evraklar istenmistir. BUtlin bu kayitlar taranarak sayisal ortama
aktarildiktan sonra sahiplerine iade edilmistir. Ayrica gorlisme yapilan kisilerin
fotograflar gekilmistir.

Arastirmanin planlanmasi ve denetimi: Gorlismelerin bitmesi igin 6nceden
planlanan sire asilmistir. Arastirmanin teorik bolimi “akran elestirisi” olarak
tanimlayabilecegimiz bir destek alinmistir. Sonu¢ olarak benzer konularda
calisan akademisyen ve uzmanlarin gorislerini ve elestirilerine iliskin farkli
gincellemeler yapilmistir. Arastirma yontemi ve dilbilgisi (yazim kurallari)
konusunda yine destek alindi. Biitlin bu destekler arastirmanin her asamasinda
sirmistir. Ancak bunlar “formal” olarak kurulmus bir komite
olusturulmamistir. Eylem arastirmalarinda genellikle kullanilan arastirma
gunligl -gorisme sayisi ¢ok oldugu icin- tutulmamistir. Ancak her isletmeye
iliskin bir klasor agilarak, gorisme kayitlari, fotograflar, gérisme sirasinda ve
sonrasinda elle tutulan notlar, eski gazetelerden reklamlar, glinimiz
medyasinda ¢ikan isletmeye iliskin haberler, eski fotograflar, video kayitlari vb.
sayisal olarak arsivlenmistir.

Analiz: Verilerin analizi asamasinda dnce ses ve video kayitlari ¢6zimlenmistir.
Gorisme sirasinda elle tutulan notlarla karsilastirilmistir. Sonra goriisme
sirasinda konuyla ilgisi olmayan diyaloglar cikarilarak, sagduyu ile, veriler
Ozetlenmistir. Goértisme kayitlarinin inandirici olmasina ve goriisme yapilan
isletmenin gercek durumunu aktarmasina 6zen gosterilmistir. Yetkililere soru
sorulup dinlenmistir. Bu kisilerin her hangi bir sekilde yonlendirilmemistir.
Sadece konu disina cikildiginda tekrar konuya dénmek icin ve eksik kalan
yonleri tamamlamak icin nazik uyarilar yapilmistir. Ozetle gériismeler sirasinda
yetkililere fazla midahale yapilmamistir ve aktardiklarinin aile ve isletmeleriyle
ilgili “dogru” bilgiler oldugu kabul edilmistir.

Tablo 1: Biiyiik isletmeler

isletme yil Sektor is Yapma Bilgisi Sermaye Nasil Kuruldu?
Yurtdisi Yurtigi YD Yi Kendi Ortak
Basina
Tas. Kredi
1 1847 Yapi - Kitahya - + + + -
2 1878 Gida Bulgaristan - + + - + -




(Sumlu)
3 1903 Gida - Isparta
Yunanistan
4 1910 Gida L -
(GUmiilcine)
5 1915 Gida - Eskisehir
Uskiip
6 1923 Gida (Makedonya) -
7 1923 Tekstil - Afyon
8 1924 Tekstil - Denizli
9 1925 Gida - Eskisehir
10 1927 Gida - Isparta
11 1927 Yem - Eskisehir
12 1927 Kiremit Bulgaristan -
13 1929 Makine - Eskisehir
14 1933 Kiremit Rusya -
15 1937 Soba Bulgaristan -
Romanya
16 1940 Jant -
(Pazarcik)
17 1944 Tekstil - Eskisehir
18 1946 Matbaa - Eskisehir
19 1951 Cam Bulgaristan -
. Bulgaristan
20 1951 Ambalaj -
(Razgirad)
Romanya
21 1954 Treyler i -
(Kostence)

YD:Yurtdisi, Yi: Yurtici, Tas: Tasarruflari Degerlendirme, Kredi: Kredi Kullanma

Blyuk isletmeler adiyla gecen grupta yer alan 21 isletme Eskisehir Sanayi Odasi (ESO)
Gyesidir. Bu isletmelerin ¢ogu Eskisehir Organize Sanayi Bélgesi’'nde yer almaktadir. Blyik ve
kidemli isletmeler agirlikl olarak “Gida, Tektstil, Kiremit ve Metal Iisleri” sektérlerinde
yogunlasmaktadir.




Tablo 2: Kiigiik isletmeler

1 1875 Helvaci - Kutahya - + - + -
2 1914 Bayi Rusya (Kirim) - - + - + -
3 1915 Kuyumcu Rusya (Kazan) - - + + + -
4 1923 Otel - Afyon - + - + +
5 1924 Lokanta - Kutahya - + - + _
6 1925 Hirdavat - Eskisehir - + - + +
7 1925 Bozaci Rusya (Kirim) - - + - + -
8 1925 Ezcane - Eskisehir - + - + -
9 1926 Tekstil Yunanistan - + + - + -
(Selanik)
10 1926 Tekstil Makedonya - - + - - -
(Koprala)
11 1927 Muhallebi Makedonya - - + - + -
(Uskiip)
12 1928 Tekstil - Eskisehir - + - + -
13 1930 Toptanci Romanya - - + - + -
14 1930 Pazarlama - Afyon - + - + _
15 1930 Toptanci Bulgaristan - - + - + -
16 1933 Halici - Kayseri - + - + _
17 1933 Lokanta Romanya - - + - + -
18 1936 Ayakkabici - Eskisehir - + - + -
19 1936 Lokanta Makedonya - - + - + -
20 1936 Saatgi - Kutahya - + - + -
21 1940 Tekstil Bulgaristan - - + - + -
22 1940 Firin - Rize - + - + -
23 1942 Tekstil - Eskisehir - + - + -




24 1942 Kuyumcu Yunanistan - - + - + -
(Gumdilcine)

25 1946 Lokanta Yunanistan - - + - + -
(GUmdilcine)

26 1950 Tekstil Bulgaristan - - + - + N

27 1951 Hirdavatgl - Eskisehir - + - + -

28 1951 Ciltci Rusya (Kirim) - - + - + -

Kiglk isletmeler adiyla gegen grupta yer alan 28 isletme gogunlukla kiiglik imalat ve
satis isleri yapmaktadir ve Eskisehir Ticaret Odasi (ETO) lyesidir. Cogunlukla Eskisehir Merkezde
bulunan Carsi’da yer almaktadir. Bu isletmelerin neden biliylimedikleri ya da biylyemedikleri
6nemli bir sorudur (Bu sorunun yanitlari kitap olarak yayinlanacak versiyonda ele alinmaktadir).
Kigtuk ve kidemli isletmeler genel olarak gida, tektstil ve satis (pazarlama) islerinde
yogunlasmaktadirlar.

Bilgi: Girisimcilere kurduklari isi yapma bilgisini (becerisini) nerede 6grendikleri
sorulmustur. Bu sorunun yaniti genellikle “zanaatgilikten”, “esnafliga” ya da “is adamligina”
(sanayici) gecisin 6ykisi ya da daha bilimsel bir perspektifle “bir Anadolu sehrinde burjuvazinin
dogus siireci” olarak aciklanabilir. Ozellikle imalat yapilan girisimlerde imalatin nasil yapildiginin
kimden ve nasil 6grenildigi 6nemlidir. Cumhuriyetin ilk yillarinda bir kasaba goriiniimindeki
Eskisehir’in durumu pek i¢ agici degildir: Kisith ve tarima dayali ekonomi, savas sonrasi merkezi
carsida bulunan dikkanlarin bir kismi yanmis, yakilmis durumdadir ve siklikla su baskini yasanan

bir arazi yapisi vardir.

Savas nedeniyle olusan gocler dogal olarak biitiin hayati oldugu gibi Eskisehir is hayatini
da etkilemistir. Eskisehir hem géc¢ almis, hem de gé¢ vermistir. Ozellikle ticareti elinde tutan
gayrimislimler goc ederken (Orn. ETO’nun ilk yénetiminde bircok gayrimiislim tiiccar gérev
yapmistir, Gines, 2007), Balkanlardan ve Rusya’dan ¢ok sayida Tirk asilli aile Eskisehir’e
gelmistir.

Gelenler yanlarinda bilgi, beceri, hatta sermayelerini de tasimislardir. Sozgelimi
Cumbhuriyet 6ncesinde Eskisehir’deki kuyumculuk isleri Ermenilerin tekelindeyken, Kafkasya’dan
gelen ve orada kuyumculuk vyapan aileler, islerini buraya tasimistir. Benzer sekilde
Bulgaristan’da metal isleri fabrikasinda calisirken, Eskisehir'e gelip sobacilik yapan,
Yunanistan’da unculuk yaparken Eskisehir’de biskivit imal eden girisimciler vardir.

Biiyiik isletmelerin 10’u is yapma bilgisini yurtdisindan transfer etmistir. Bu llkeler
sunlardir: Bulgaristan (5), Romanya (2), Yunanistan (1), Rusya (1), Makedonya (1).




is yapma becerisini yurt icinde Eskisehir’de 6grenenlerin yaninda Isparta, Kiitahya,
Afyon ve Denizli’de 6grenip Eskisehir’e i¢ gb¢ yapan girisimciler de vardir.

Kiigik isletmelerin 15’i is yapma bilgisini yurt disindan transfer etmistir. Bu Ulkeler
sunlardir: Rusya (4), Bulgaristan (3), Yunanistan (3), Makedonya (3), Romanya (2).

is yapma becerisini yurt icinde “i¢ gd¢” ile baska illerden aktaran girisimciler de vardir.
Bu iller sunlardir: Kiitahya (3), Afyon (2), Kayseri (1), Rize (1). (Osmanli doneminde Kiitahya ve
Afyon’un Eskisehir’den daha blyuk bir merkez olduklarini hatirlatalim).

Sermaye: “Sermayeyi yurtdisindan getirdim” diyen 4 blyik, 1 kiigik isletme vardir. Bu
su anlama gelmektedir:

“Girisimci ailenin yurtdisinda bir tesisi var, mali;, miilkii var. Bunlari
satip fonlarini buraya getiriyorlar ki bu fonlar yeni islerini kurmak igin
kullanihyor. Bu durum o giinii kosullariyla pek kolay degil. Neden? Ciinkii savas
yillari, kanundan ¢ok kanunsuzlkuk hékim. Ayrica gé¢ edenler bazi zuliimler
gérdiikleri icin Anadolu’ya “kagiyorlar”. Gayrimenkullerini satmak igin yeterli
zaman bulanlar ‘alici’ bulamiyorlar. Gayrimenkul disinda en gecerli yatirim
araci ‘altin’. Birikimlerini altin olarak Eskisehir’e getirebilenler sansh ancak
bunlari saklayarak basarili oluyorlar. Ciinkii yolculuk uzun ve birikimlerinin bir
kismi yolculuk sirasinda ¢aliniyor. Mesru yollardan birikimleri Tiirkiye’ye
aktarmak bankacilik bugiinkii diizeylerde olmadigi igin ¢ok zor, ancak
diplomatik bazi girisimlerle miimkiin. Gé¢ eden girisimcilerin neredeyse
cogunun acikli éykiileri vardir. Sonug olarak birikimlerini Eskisehir’e aktarabilen
aile sayisi ¢cok az ve sinirll.”

islerini kurmak, islerini biiylitmek icin tasarruf yontemini benimseyen aile sayisi Tablo 1
ve 2’'de gorlldiugl gibi, hem kiglklerde, hem de bilyiiklerde oldukca fazladir. Bu iki tabloda
dikkat ¢eken ikinci konu kredi kullanimina iliskindir. Krediyle biyiyen girisimci sayisi ¢ok azdir.
Girisimciler genellikle kiiciik birikimlerini tasarruf ederek biiyiidiiklerini anlatmislardir. Ustelik
bu sireg icinde ne kadar “tutumlu” olduklarini, nasil “tasarruf” yaptiklarini, kazanclarini liiks
tiiketime harcamadiklarini éviinerek paylasmislardir.

Dogal olarak o glinlerin bankacilik sistemi bugiinkl kadar gelismis degil, bunun etkisi
yadsinamaz. Ancak kredi kullananlar olduguna goére kredi bulmak “zor” olsa bile “imkansiz”
degil sonucu gikartiyoruz. Kigikler icinde 1, biyikler icinden 8 kredi kullanan isletme var. Kredi
kullanan biyiklerin bazilari “blytk” olmasini; kredi kullanarak ivmeli blylmesiyle agikliyor.
Peki, neden girisimcilerimiz krediye, bankaciliga onyargili. Birgok girisimci “bankayla is
yapmadigini” 6éviinerek anlatiyor. “Acaba bu girisimciler bankayla is yapsaydi, -kendi iddia
ettikleri gibi- kapanip gidecekler miydi, yoksa bugiin oldugundan ¢ok daha biyiik mii olacakti?”
zor ve merak uyandiran bir soru....



Bir diger dikkat cekici konu yine sermaye bulma konusunda “ortakl” is yapma
aliskanhgidir. Biz girisimciyi hep “parlak bir fikri olan, bu fikri hayata gecirmek igin bankayi ya da
ortaklari ikna eden aktor” olarak tanimlariz. Oysa koklu Eskisehir girisimcileri bankaya uzak
durdugu gibi ortaklarla is yapmaya da hevesli degildir. S6zgelimi “Gelin arkadaslar hepimiz
100’er Lira koyalhm, sodyle bir is kuralim” ya da “Var olan isi blyltelim” tarzi bir yaklasim
gorilmemektedir. Baska bir deyisle anonimlesmis bir is ve ticaret hayati yoktur. Tablo 1 ve 2’de
gorildagi gibi, isini ortakli bir sekilde kuran kiglk ya da biyik girisimci sayisi cok azdir. Diger
yandan isletmelerimiz bliyldigi halde anonimlesememektedir. Sozgelimi buyik isletmeler
arasinda iSO 500 listesine girmesine ragmen halka acik olan bir isletme bile yoktur.

Bitiun bu ozellikler bizlere (Eskisehir yerelinden alinan sonuglarla) Tirk girisimcisinin
nitelikleri hakkinda bilgiler sunmaktadir.

4. Sonug

Bu arastirmanin en 6nemli sonucu, Tirk aile isletmeleri hakkinda “saha arastirmalarina
dayall” bilgilere ihtiyacimiz oldugudur. Daha acik bir ifadeyle; Tiirk aile isletmeleri hakkinda
bildiklerimiz -maalesef- Bati Ulkelerindeki aile isletmeleri literatiriine dayanan bilgilerdir.
Kuskusuz bu icerigin evrensel dogrulari olmakla birlikte, bize Tirk aile isletmelerini anlatmakta
ve aciklamakta yetersiz kaldigi agiktir.

Turk kaltirt, Tarkiye'nin sosyolojik degerleri ve Tirk girisimcisinin is yapma yontemleri
eger aile isletmeleri literatirt ile birlikte ele alinirsa; Tirk aile isletmelerini daha saglikh bir
sekilde anlamak ve aciklamak miimkin olacaktir. Bundan daha da 6nemlisi —yukarida da
bahsedildigi gibi- alan arastirmalari yaparak aile isletmelerine gitmek ve 6zellikle kurucu ya da
aileden yash lyelerle gorismek bizlere Turk aile isletmelerinin dinamikleri hakkinda énemli
bilgiler verecektir. Bu asamada o0zellikle “gbriisme” sozclgl secilmistir. Clnki anketler
araciligiyla ne derece saglikli sonuclara ulasilacagi tartismalidir. Sonug olarak evrensel dogrulari
yerel birikimlerle bir arada kullandigimizda gercekten dogru ve bilimsel sonuglara ulasilabilir.
Ancak o zaman Tirk aile isletmeleri hakkinda gercekten birseyler bildigimizi iddia edebiliriz.
Nitekim su anda bildiklerimiz -maalesef- “kulaktan dolma &ykiilerin” ya da “ingilizce literatiiriin
Tirkce'ye cevrilmesinden” ¢ok da fazla bir sey ifade etmemektedir.

Eskisehir'deki kidemli (koklu) aile isletmelerinin kurucular ve buyukleri ile yapilan
goriismelerin sonuglari bizlere sunlari 6gretmektedir:

= Gog¢men aileler Eskisehir is ve ticaret hayatina 6nemli katkilar yapmistir.
Gogmenlerin blylk bir boliumia (imalat yapanlarin hepsi) is yapma bilgisini
(becerisini) geldikleri yerden 6grenmislerdir.



Gocmenlerin sadece ¢ok sinirh bir bolimi geldikleri yerden Eskisehir’e
sermaye getirebilmislerdir. Cogunluk sadece bavulu ve zihnindeki bilgi, beceri
ile go¢ etmistir. Dolayisiyla bu kisiler “bizi calismak kurtaracak” mantigiyla
islerine dort elle sarilan, galiskan insanlar olmustur.

iki grup hizli biylimiistiir. Bunlardan biri -sadece 4 isletme olmasina ragmen-
yurtdisindan sermaye aktarimi yapabilenlerdir. Digeri kredi kullanarak biyiyen
isletmelerdir (8 isletme). Bunlarin basinda kisiler esnafliktan-sanayicilige gecen
girisimciler olmuslardir. Mutlaka bu slrecte kredi kullanarak batan, yanhs isler
yapan ornekler oldugu da duslnilebilir. Gortismeler sirasinda girisimcilerin,
kredi ile batan arkadaslarini, tanidiklarini anlatmasi belki de kredi kullanimina
karsi 6nyarginin dogmasinda etkili olmus olabilir.

Kidemli isletmelerin kuruculari ve buyikleri ile yapilan goériisme sonuglari bize
Tiirk girisimcisinin karakteristik 6zellikleri hakkinda bilgi vermektedir. Sézgelimi
Turk girisimcileri kredi kullanmaya ve ortakla is yapmaya soguk bakan
girisimcilerdir. Acaba onlari boyle olmaya iten sebeplerin neler oldugu ayrica
incelenmeye deger kapsamli bir arastirma konusudur. Ancak Baraz’in yaptigi iki
arastirma bu konu hakkinda bazi ipuglari vermektedir (Baraz 2007, Baraz
2010).
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OZET

Bu calisma geleneklere baghligin, aile ve aile isletmesinde kadin Uyelere bakis agisini
nasil etkiledigini ele almaktadir. Calismada aile liyesi kadinlarin aile ve isletmedeki rolii, konumu
ile yonetim devrinde varis olarak yeri arastirilmaktadir. Bu dogrultuda, Afyonkarahisar Ticaret
ve Sanayi Odasinda 1992 yilinda ve 6ncesinde kayith bulunan, Afyonkarahisar ili iscehisar
ilcesinde kurulu, mermer ve dogal tas sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde yari
yapilandirilmis gorismeler gergeklestirilmistir. Arastirma sonunda, aile Gyesi kadinlarin ailedeki
ve isletmedeki roll ile konumunun belirlenmesinde, gelenekler yaninda kisilik ve egitim gibi
faktorlerin de etkili oldugu gorilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Aile isletmelerinde Nesiller, Aile isletmelerinde
Kadin Uyeler.

1. Girig



Aile isletmesi birden fazla aile lGyesinin isletme ile ilgili yatirim ve yonetim kararlarinda
soz sahibi oldugu isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Aile isletmesinde aile, kan bagi veya
evlilik yoluyla birbirleriyle iliskisi olan insanlar olarak ele alinmaktadir (Cox, 1996: 92).
Literatlirde, aileyi olusturan Gyelerin Ozellikleri ile ilgili pek ¢ok farkli ¢alisma bulunmaktadir.
Aile isletmelerinde aile Uyeleri arasinda cinsiyete dayali ayrimlar ve kadin aile Gyelerinin aile
icerisindeki durumu bu ¢alismalar arasindadir.

Son doénemde literatiirde aile isletmesinde kadin sorunsalinin dort farkh sekilde 6n
plana ciktigl ve arastirma konusu oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda literatiirde; kadini aile
isletmesinin sahibi olarak (Cromie, 1987; Cole, 1997; Curimbaba, 2002), kadini aile isletmesinin
calisani veya yoneticisi olarak (Hollander ve Bukowitz, 1990; Salganicoff, 1990; Kets de Vries,
1993; Cromie ve O’Sullivan, 1999, Jimenez, 2009), kadini ailenin Uyesi olarak (Hollander ve
Bukowitz, 1990; Aronoff, 1998; Poza ve Messer, 2001; Danes vd., 2005) ve kadini aile Uyesinin
esi olarak inceleyen (Dumas, 1998; Stavrou, 1999; Rowe ve Hong, 2000) ¢ok sayida ¢alismaya
rastlamak mimkundr.

Her biri kapsamli arastirma alanlari olmakla birlikte, bu ¢alismada dogrudan kan bagi
veya evlilik nedeniyle aile liyesi olan kadinlarin aile isletmelerindeki rolii incelenmektedir. Aile
isletmelerinde aile Uyesi kadinlar; es, gelin, ebeveyn, ¢ocuk, kardes, kuzen, yegen gibi farkl
geleneksel rollerle karsimiza ¢ikmaktadirlar. Ancak aile isletmesinde karar alma ve ydnetim
sureglerindeki rollerine bakildiginda kadinlarin geri planda kaldiklari goriilmektedir. Bunun yani
sira kadin aile lyeleri cogu kez, aile agaci icerisinde isletmeye iliskin unvan ve maaslari olmadan
yer almaktadir (Danes vd., 2005: 118). Aile isletmelerinde kadin dyelerle ilgili bu durum
literatlirde “gérinmeyen kadin” metaforu ile agiklanmaktadir. Bu metafor Alfred Marshall’'in
aile isletmelerindeki varislerin tutumu hakkinda soyledigi “Bir isletmeyi; Dede kurar, Baba
blyUtir, Ogul tutar, Torun sanat tarihi okur” ciimlesinde de gorilmektedir (Gliney, 2007: 117).

“Gorinmeyen kadin” olgusu ¢ogu kez, ailenin is kiltlrd ile batlinlestirilen kurallar ve
ailedeki roller ile agiklanmaya calisiimistir (Danes vd., 2005: 117). Ailenin is kaltlirQ isletmede
sorgulanmayan ve dogrudan uygulanan kurallar ile ilkelerden olusur. Bu kiltiir aile Gyeleri
isletmede birlikte calismaya basladiginda, isletmeyi ve Uyeleri bir arada tutan bir yapistirici
gorevi gorr. Aileler para, baglilik, imaj, catisma ve ailedeki roller ile ilgili ¢esitli kurallara sahip
olabilir. Ailedeki bazi kurallar ise cinsiyet temellidir. Ornegin en biiyiik erkek gocugun aile
isletmesinin devamini saglamak Uzere liderligi devralmasi cinsiyet temelli bir kuraldir. Bu ve
benzeri kurallar ailedeki ve isletmedeki rolleri pekistirir. Sonugta biyiik erkek ¢ocugun isletme
yonetimini devralmasi kurali, isletmede kadin aile Uyelerini erkeklere gére gorlinmez hale
getirir (Hollander ve Bukowitz, 1990: 141).

Ailedeki cinsiyet temelli kurallar ve goérev dagilmi tarim toplumu ile birlikte
sekillenmeye baslamistir. Tarim toplumunda aile Uyeleri tek gorev Uzerine 6zellesmemekte,
toprak ile ugrasmalari nedeniyle mevsimsel olarak gesitli islerle ilgilenilmekteydi. Aile igerisinde
gorev dagihmi genel olarak cinsiyete bagli olarak yapilsa da, zamana ve mekana gore farkliliklar



gosteriyordu (Grint, 1998: 78-79). Bircok is evde yapilmakta ve ailenin tim Uyeleri tarafindan
ortaklasa bitirilmekteydi (Giddens, 2005: 377). Ancak is bolimiinde ataerkil bir hiyerarsik yapi
bulunmaktaydi. Bu yapida erkek, ailenin varhigi olan topragin islenmesinde kontrolii ve glicli
elinde tuttugu icin isin basinda, kadin isin merkezinde, cocuklar ise isin gerisinde yer almaktaydi
(Grint, 1998: 78).

Ailedeki cinsiyet temelli kurallarin ve gérev dagiliminin sekillenmesi tarim toplumundan
sanayi toplumuna geciste de devam etmistir. Nitekim sanayi devriminden sonra ev ve is
ayriminin daha belirgin hale geldigi gortlmektedir. Bu donemde ilk defa isyeri ve ev cografik
olarak ayri yerler olarak tanimlanmis ve bu dogrultuda cinsiyete dayali roller ortaya ¢ikmaya
baslamistir. Ancak ataerkil tarim toplumundaki gelenekler bu rolleri sekillendirmede belirleyici
olmustur. Kadinlar ¢ocuklara bakmak ve ev isleri ile ilgilenmek (izere evde kalirken, erkekler
evin ihtiyaglarini karsilayacak parayi kazanmak amaciyla ev disinda galismaya baslamistir. is ve
ev farkh kiltlrler olarak tanimlanmis, ev ile kadin, is ile ise erkek iliskilendirilmistir. Bu iliskinin
farkh bir yansimasi is-tcret iliskisine olmustur. Erkegin ¢alismasi karsiliginda Gcret alinan bir is
ile iliskilendirilirken, kadin evdeki ¢alismasi tcret alinan bir is olarak degil bir sorumluluk olarak
degerlendirilmistir (Salganicoff, 1990: 129). Ancak sanayi toplumunda artan lretimin daha fazla
emek talep etmesiyle birlikte, ev ile Ozdeslestirilen kadin Ucret karsihig olarak calismaya
baslamis ve Uretime katilmistir. Ataerkil tarim toplumundan sanayi toplumuna geciste kadin
once Ucretli bir calisan daha sonra ise deneyimine bagli olarak profesyonel isglicii haline
gelmistir.

Geleneksel toplumlarda halen, aile ve is arasinda cinsiyet asimetrisi bulunmaktadir. Bu
toplumlarda erkeklerin is hayatindaki rolleri kadinlara gore daha 6nemlidir. Aile yasantisinda is,
erkeklerin sorumlulugundadir ve bu sorumluluk istenmeden erkeklerin hayatina girmektedir.
Cunkli evin ekmegini kazanmak erkeklere addedilmis bir roldir. Erkeklerin is hayatindaki
rollerinin UstUnltgu, kadinin aile yasamindaki rollerini de sekillendirmektedir (Loscocco ve
Leicht, 1993: 877). Ailenin devamhhgi ve biyimesinin temel hedef oldugu bu toplumlarda,
ailenin surekliliginin ve blylmesinin sorumlulugu kadinlara aittir. Bu nedenle kadin Gyeler
calismak vyerine; akrabalik baglarini giiglendirmek, ailenin geleneklerinin sonraki nesillere
aktarilmasina katkida bulunmak ve isletmenin kontroliini ele gegirecek Uyeler yetistirmekle
yukumludir (Danes vd., 2005:118). Bu toplumlarda kadin, hem bir aile Uyesi hem de aile
isletmesi calisani olarak degerlendirildiginde de benzer yapi karsimiza c¢ikmaktadir. Aile
isletmelerinde, isletmeyi olusturan iki alt sistemden aile kadin tyeler ile is ise erkek tyeler ile
iliskilendirilmistir. Bu durum tarim toplumunda erkegin kontroliindeki aile varligi olan topragin
yerini, sanayi toplumu ve sonrasinda isletmenin almasiyla agiklanmaktadir.

Aile isletmesi ve aile lyeligi iliskisinde sosyal ve kiiltiirel faktorlerin etkisi ile geleneksel
beklentiler is ve ailedeki sorumluluklarin sekillenmesini etkilemektedir (Cole, 1997:355).
Ozellikle geleneksel kiiltiirde kadinin ev ve erkegin is hayati ile iliskilendirilerek sosyal olarak
farkh konumlandirilmis olmasi, kadin Gyelerin aile isletmesindeki gorinirligiine etki eden
onemli bir faktor olarak degerlendirilebilir (Jimenez, 2009: 54). Aile isletmesinde kadin, cogu
kez geleneksel kadin roli ile sinirlandinldigr icin calismaz. Baska bir iste veya aile isletmesinde



calissa bile ataerkil aile yapisi nedeniyle, babasinin yerine yénetimi devralamaz. Ozellikle
babalarin aile isletmesinde calisma veya yonetimi devralma konusunda kiz c¢ocuklarini
gormemezlikten gelmesi, bu geleneksel faktorlerin etkisiyle sekillenen ailenin kiltiiri ve
degerleriile ilgilidir (Hollander ve Bukowitz, 1990:144).

Bu dogrultuda arastirmada; kadinin kadin olarak toplumdaki yerinin ve aile tyesi olarak
isletmedeki roliiniin incelenmesi amaclanmistir. Ozellikle geleneksel kiiltiirlerde kadinin hem
toplumdaki hem de aile ve aile isletmesindeki yerinin modern toplumlara goére farklihk
gosterdigi distiniImastir.

2. Aile isletmelerinde Kadin Uyeler

Aile isletmelerinde ¢ogu kez goriinmez olarak degerlendirilen kadinlari; aktif olarak
isletmede calisan, isletmede calisiyor olarak goriilen ve isletmede calismayan (yeler olarak
siniflandirmak miamkindur. Akif olarak aile isletmesinde galisan kadin Gyeler ile ilgili calismalar
incelendiginde, kadin Uyelerin diger tyeler gibi glinlik isletme faaliyetlerinde yer almalarina
ragmen, erkek aile Uyeleri ile ayni 6nemi gérmedigi, katkilarinin karsiligi olan Ucreti veya
pozisyonu elde edemedigi bulgusuna rastlanilmaktadir (Hollander ve Bukowitz, 1990: 145).
Kadin aile lyelerinin ¢ogu kez aileye yardim etmek amaciyla ya lcret almadan ya da erkek aile
Uyelerine gore daha dusik Ulcret alarak calistigi gorilmektedir (Jimenez, 2009: 54). Ailede
yonetimi devralacak erkek ¢ocugun olmamasi durumunda veya kriz esnasinda kadin aile
Uyelerine ihtiya¢ duyuldugu bilinmektedir. Bu durumda isletmenin surekliligini saglamak
amaciyla daha 6énce gériinmez olan kiz ¢ocuklarinin aile isletmesinde galismasina ve yonetimi
devralmasina izin verilmektedir (Jimenez, 2009: 155).

Aile isletmesinde calisan kadin aile Gyelerine iliskin bir diger bulgu ise, kadin ¢alisanlarin
isletmedeki gecis siirecleri veya krizlerde isletmeye destek verecek potansiyel calisanlar olarak
degerlendirildigi yonindedir. Bu gegis veya kriz siireclerinde kadin aile Gyelerinin istihdami
genellikle gecici olarak degerlendirilmekte ve kadinlarin gorevi sekreterlik ya da biro islerini
kapsamaktadir (Dumas, 1998: 221). Yine kadin aile lyelerinin isletmede calisma istegi, aileye
yardim etmenin yani sira; diger aile Uyelerinin istemedigi pozisyonu doldurmak veya baska bir
iste calismaktan memnuniyetsizlik duymak ile de iliskilendirilmistir. Bu nedenle kadin aile
Uyeleri ¢ogu kez, aile isletmesindeki kariyerlerini planlamamakta ve aile isletmesinin
milkiyetine talip olmamaktadir. Sonugta kendisi de, aile isletmesine destek olmak amaciyla
cahstigi duygusuyla, aile isletmesinde c¢alismayr kariyer olarak degil bir is olarak
degerlendirmektedir (Cole, 1997:355, Dumas, 1998: 222). Bu bakis agisinin yayginhg aile
isletmesinde calismaya baslayan ve ¢ogu kez deneyimleri olan kiz ¢ocuklarinin “babasinin kiiclik
kiz1” olarak degerlendirilmesine etki ettigi gorilmektedir (Stavrou, 1999: 47).

Ailedeki kadin Gyelerle ilgili bakis acisinin sekillenmesinde kiz gocuklarinin evliligi de
etkilidir. Geleneksel aile isletmelerinde aile disindaki tiyelerin isletmede yonetim pozisyonunda



yer almasi istenmez. Ayrica ailede akrabaligin erkek soyundan gectigi dislndlir. Akraba
olmayan yani aile disindan gelenlerin, ailenin varligi olan isletmeyi aile tyeleri kadar iyi
koruyamayacagi ve isletmeye sahip ¢ikamayacagi distunilur (Ates, 2005: 21). Aile isletmesinde
goriinmez durumdaki kadin Gyelerin evlenerek, aile disindan yeni bir tiyeyi damat olarak aileye
getirmesi, aile disindan bir calisanin isletmeye dahil edilmesi anlamina gelmektedir. Bu
durumun isletmenin givenligini olumsuz etkileyecegi distnildiginden, kadin uyelerin
isletmedeki gorinmezligi daha da artmaktadir.

Eslerin ortak olduklari aile isletmelerinde (Copreneurship) de kadinin gériinmezligi
farkh bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Eslerin ortakhgindaki aile isletmesinin sahibi erkek olarak
degerlendiriimekte, kadin ise arka planda kalmaktadir. Ortaklikta esi ile ayni c¢abayi
gostermesine ragmen kadin, isletme sahibinin esi olarak gorilmekte, basta tedarikci ve
misteriler  olmak Uzere paydaslar ile iliskilerde isletme  temsilcisi  olarak
degerlendiriimemektedir (Rowe ve Hong, 2000: 1). Esler isletme ortakliginin yaninda, aile
isletmesinde calisan veya yonetici olarak da yer almaktadir. Ancak 6zellikle st diizey yonetici
olarak calisan kadin Gyeler, isletmenin kontrolini ele gecirmede geri planda kalmaktadir
(Danes vd., 2005: 117).

Kadin Gyelerin isletmede aktif olarak calismak yerine, calisiyormus gibi gosterildigi
(Stavrou, 1999: 47), sadece yonetim kurulu siirecinde oy verme veya alinan kararlara katilma
surecinde kendilerine basvuruldugu da gorilmektedir (Rowe ve Hong, 2000: 3). Géstermelikte
olsa isletmede calisiyor goriinenlerin aksine, kadin Uyelerin isletmede hicbir resmi gorevi de
olmayabilir. Bu durum ozellikle geleneksel toplumlarda siklikla karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile isletmesindeki kadin Gyelerin rolQ, aile ve isletmenin yasam déngisi boyunca
degisiklik gosterebilir. Baslangicta isletmede yer almayan kadinlar, isletmenin blylmesi ile
birlikte farkli gérevler alabilir. Aile Gyesi kadinlarin rol(i, geleneksel rolleri olan ¢ocuk yetistirme
ve ev islerinin yani sira isletmede is ortagl, arabulucu, danisman olarak degisiklik gosterebilir
(Poza ve Messer, 2001: 26). Nitekim gec¢miste aile isletmelerinde kadin aile tyeleri ve eslerin
isletmede formal veya informal olarak yer almamasi kural gecerliyken (Aronoff, 1998: 184),
glinimizde daha ¢ok kadin aile Gyesinin isletmede yer almaya basladigi da gorilmektedir. Aile
isletmelerinde kadin aile {yelerinin daha fazla goérev almasi, ebeveynlerin ¢ocuklarin
faaliyetlerine daha az miidahale etmeye baslamasi, nesiller arasi iletisimdeki farkliliklar gibi pek
cok degisim aile isletmelerinin yapisini da degistirmistir (Aldrich ve Cliff, 2008). Gliniimizde
bircok aile isletmesinde Uyelerin bir takim olusturarak birlikte ¢alistiklari ve kadin Gyelerin hem
isletme icinde hem de lider roliinde oldugu gorilmektedir (Garcia-Alvarez vd., 2002). Birgok
kadin aile tiyesi geleneksel 6nyargilari yikarak aile isletmesinde yerlerini almaktadir (Cole, 1997:
355).

Aile isletmesinde hizla yikselen esleri ve kiz ¢cocuklari gormek miimkin olsa da aile
isletmelerindeki kadin Gyeler ile ilgili demografik bilgiler, sistematik arastirmalar ya da net
istatistiki veriler bulunmamaktadir. Bununla birlikte geleneksel yapinin glicli oldugu ve



korundugu aile isletmelerinde kadin Uyeler hala isletmenin disinda tutulmaktadir (Rowe ve
Hong, 2000: 1). Aile isletmelerinde kadin ve erkek uUyeler arasindaki esitsizlik, 6zellikle
geleneksel yapinin hakim oldugu sektérlerde ve kiigik kentlerde daha sik karsilasilan bir durum
olarak degerlendirilmektedir.

Ulkemizde ise farkl bir tablo karsimiza ¢ikmaktadir. Son yillarda kurumsallasmis veya
kurumsallasmaya calisan aile isletmelerinde yonetimde yer alan pek ¢ok kadin aile Uyesine
rastlamak mimkiindlr. Gller Sabanci (Sabanci Holding), Arzuhan Dogan Yalgindag (Dogan
Holding), Evrim Aras (Aras Holding) ve Aynur Bektas (Hey Tekstil) gibi isimler aile isletmesinde
yonetimi ele alan, basarili kadin lyeler olarak degerlendirilebilir. Ancak llkemizde geleneksel
kiltiran aileleri ve isletmeleri sekillendirmeye devam ettigi, bu nedenle kadinin hala
gorinmezligini korudugu da bilinen bir gercektir. Ozellikle kiiciik ve orta buyikliikteki
isletmelerde, kadin aile lyelerinin isletmede yer almayarak ve aile ile ilgili sorumluluklarla
iliskilendiriimeye devam ettigi goriilmektedir.

3. Aile isletmelerinde Kadin Uyeler Ve Varislik

Aile isletmesinin kurucu tarafindan varis(ler)e devredilmesi, aile isletmelerinin en
onemli sorunsali olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Literatlirde aile Gyelerinin isletmeye
hazirlanmasi ve aile isletmesinin devrine iliskin ¢alismalar incelendiginde, ¢ogu kez cinsiyet
faktorinin belirleyici oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinde aile ve is arasindaki cinsiyet
asimetrisi, isletmedeki rollerin dagilimi Gizerinde de etkilidir.

Aile isletmesinde varisin secilmesinde temel amag, isletmeyi aile icerisinde tutmak ve
korumaktir (Martin, 2001: 225). Bu nedenle varis se¢imi, yonetim degisikligi gibi bir olay degil,
uzun vadeli bir siuiregtir. Varis aile isletmesindeki sorumluluklari icin uzun yillar hazirlanir ve
yetistirilir. Ailedeki ¢ocuklarin kiiclik yaslarda egitilmesi ile baslayan bu sireg, isletmede alt
seviyelerde galismaya baslanilmasiyla devam eder. Varis gesitli seviyelerde galistiktan sonra
liderlige yukselir (Cater Ill ve Justis, 2010: 567). Aile isletmelerinde sonraki nesiller arasindan
varis belirlenirken belirleyici olan unsur, karar verme glcudir. Aile isletmesinde calisarak en
cok deneyim kazanmis aile Gyesi, karar verme giicline sahip olarak degerlendirilir ve segilir.
Ailede erkek Uyeler kiiclik yaslardan itibaren isletmede yer aldiklari i¢in kadin tiyelere gore daha
fazla deneyim sahibidir. Bu deneyim erkekleri isletmede gii¢ sahibi ve dolayisiyla varis
yapmaktadir (Danes vd., 2005:117). Dolayisiyla aile isletmelerinin, genellikle dogan en biyik
erkek cocuga 6ncelik taninacak sekilde devredildigi gorilmektedir.

Rosenblatt vd.'ne goére ailedeki kiz cocuklarina erkek cocuklari ile ayni tesvik, firsat ve
egitim hakki taninmamasi, kadinlarin isletmede yonetim pozisyonunda yer almasini veya kendi
isini kurmasini engeller (Cole, 1997:355). Bu durum bir taraftan geleneksel yapi bir taraftan da
babalarin  kiglk kizlarini korumak amaciyla kararlara katihmlarini sinirh tutmasi ile
iliskilendirilmistir (Hollander ve Bukowitz, 1990:142). Farkh nedenlere dayansa da Uyeler



arasindaki esitsizlik; kadin aile tyelerinin aile isletmesinde varis olarak degerlendirilmesine
olumsuz etki etmektedir. Ailede yonetimi devralacak erkek ¢cocugun olmamasi (Jimenez, 2009:
55), esin vefat etmesi veya erkek cocuklarin is idaresinde basarisiz olmasi (Salganicoff, 1990:
128) durumunda kadin tyeler varis olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun disinda kadin Gyelerin
kendiliginden liderlik gbrevini devralmasi veya bu siirecte yer almasi ise nadir olarak goriilen bir
durum olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Kepner, 1983: 58).

Bu dogrultuda yapilan galismada Bennedsen vd. (2006), ailenin ilk dogan gocuklarinin
cinsiyeti ve bu cocuklarin isletme kontroliinii ele almalari arasindaki iliskiyi incelemistir. Bu
calisma sonucunda, ilk cocuk olan erkek tGiyenin Ust diizey yonetici olarak isletmenin kontrolini
ele gecirdigini ancak ilk ¢ocugun kiz oldugu aile isletmelerinde ise kiz ¢ocuklarinin bunu
gerceklestiremedigi gorilmistir. ilk cocuklarin kiz olmasi durumunda da, kiz cocugun yerine
daha kiguk yastaki erkek cocuklarin liderlik pozisyonunu doldurdugu goérilmustir (Vera ve
Dean, 2005: 325). Baz aile isletmelerinde ise varis olacak erkek cocuk olmamasi durumunda,
isletmeyi kiz gocuga devretmek yerine satmak tercih edilmektedir (Stavrou, 1999: 66-67).

Ulkemizdeki aile isletmelerinde calisan kadin aile iiyeleri incelendiginde de varis
seciminde erkek cocuklarin tercih edildigi gorilmektedir. Bu tercihin altinda halen gegerliligini
koruyan ataerkil toplum yapisi ve geleneklerin etkili oldugu distiniiimektedir. Toplum yapisinda
olusan bu cinsiyet asimetrisi gerek Osmanli imparatorlugu déneminde, gerekse Cumhuriyetin
ilani sonrasinda gesitli diizenlemelerle giderilmeye calisiimistir. 19.ylzyilin ikinci yarisindan
itibbaren Osmanl imparatorlugu’nda kadinlara esitlik saglamak adina aile yasaminda, toplumsal
yasamda, calisma ve siyaset alaninda kanunlar g¢ikarilmistir. Cumhuriyetin ilanindan sonra da
kadin haklarina yonelik yapilan diizenlemeler giderek hiz kazanmistir. 1926 yilinda Tiirk Medeni
Kanunu’nun kabul edilmesi ile kadin ve erkek yasa 6nilinde esit olarak kabul edilmistir
(Gokgimen, 2008: 18-19). Tim bu gelismelere ragmen tlkemizde kadinlar, geleneksel ataerkil
yapinin halen gecerliligini korumasi ve erkeklerin halen bircok alanda hakim olmasi nedeniyle
pek cok problemle basa ¢cikmak zorunda kalmaktadir. Bu durum tlkemizdeki kiltiirel degerlerin,
dogu-bati degerleri karisimi sonucunda sekillenmesi ile iliskilidir (Karatas-Ozkan vd., 2011: 210).
Kiltirel degerler, toplumu ve toplumla etkilesimi nedeniyle isletmeleri, 6zellikle aile
isletmelerini etkilemektedir.

4. Arastirmanin Amaci Ve Yontemi:

Bu calisma, aile liyesi kadinlarin, ailenin sahip oldugu isletmedeki rollerini incelemeyi
amaglamaktadir. Calismanin temeli, ailede ve aile isletmesinde kadin (Uyelere bakisin
incelenmesine dayanmaktadir. Calismada kadinin, aile isletmesindeki roli ve konumu ile
yonetim devrinde varis olarak yeri arastirilmaktadir.



Alanda yapilacak onciil bir calisma olmasi nedeniyle kapsam baslangicta Afyonkarahisar
ili olarak belirlenmistir. Calismanin yapilacagi sektor ise; Afyonkarahisar ekonomisinde dnemli
bir yer teskil etmesi ve geleneksel yapisini koruyarak faaliyetlerini slrdiirmesi nedeniyle
mermer ve dogal tas sektori olarak secilmistir. Bu dogrultuda Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi
Odasinda kayith bulunan, mermer ve dogal tas sektériinde faaliyet gosteren isletmelerin glincel
listesi temin edilmistir. Listede yer alan isletmelerin mermer ve dogal tas sektori yaninda tugla
ve toprak ile ilgili sektorleri de icermesi nedeniyle listede NACE kodlarina gore tekrar
siniflandirma yapilmistir. Siniflandirmada mermer ve dogal tas sektor ile iliskili i NACE kodu
dikkate alinmistir:

— 23.7.0.01: Tas ve mermerin kesilmesi, sekil verilmesi ve bitirilmesi (dogal taslardan,
mermerden, su mermerinden, travertenden, kayagantasindan levha/tabaka, kurna,
lavabo, karo, kaldirim tasi, yapi tasi, mezar tasi, vb. imalati dahil, siis esyasi harig)

— 23.7.0.02: Dogal taslardan, mermerden, su mermerinden, travertenden,
kayagantasindan sis esyasi imalati (lletasi, kehribar, vb.nden olanlar dahil)

— 08.1.1.01: Mermer ocakgihgi (traverten dahil)

Secilen NACE kodlari dikkate alindiktan sonra kapsam, Afyonkarahisar ilinde mermer ve
dogal tas sektoriinin merkezi olarak nitelendirilen iscehisar ilcesi ile sinirlandiriimistir.
isletmelerdeki varislik yapisini incelemek, ikinci ve {clinci nesil aile (yelerinin calistigi
isletmeleri tespit etmek icin ise Ticaret ve Sanayi Odasina kayit tarihinde sinirlandiriimaya
gidilmistir. Birden fazla nesilin isletmede yer almasi hedeflenerek, oda kayit tarihi yirmi yil ve
oncesi olan isletmeler secilmistir. Bu dogrultuda ¢alismanin érneklemini, Afyonkarahisar Ticaret
ve Sanayi Odasinda 1992 yilinda ve 6ncesinde kayith bulunan, Afyonkarahisar ili iscehisar
ilcesinde kurulu, mermer ve dogal tas sektoriinde 23.7.0.01, 23.7.0.02 ve 08.1.1.01 NACE
kodlarinda faaliyet gosteren aile isletmeleri olusturmaktadir.

Calismada nitel arastirma yontemlerinden yari yapilandirilmis goriisme metodu
kullanilarak, aile isletmesi sahiplerinden gerekli veriler elde edilmeye c¢alisilmistir. Yari
yapilandirilmis gériisme sorulari Gi¢ temel sorunsal Gzerine yogunlasmaktadir (Nelton, 1998):

— Kadin Uyelerin (esler, ¢ocuklar, gelinler gibi) aile isletmesinde calismasi, yonetim
kademesine gelmesi ile ilgili goriis nedir?

— Kadin lyelerin (esler, cocuklar, gelinler gibi) aile icerisindeki rolii nedir? Bu rol ile ilgili
gecmisten glinimize ne tlr degisimler yasanmistir?

— Varis planlamasinda kadin aile Gyeleri ve erkek aile Uyelerinin yeri nedir, farkhlik var
midir?



Orneklemi olusturan otuz alti isletme ile yapilacak goriismeler, isletme sahiplerinin
kisisel mazeretleri ve c¢alismanin tamamlanmasina iliskin zaman kisiti dikkate alinarak
planlanmistir. Goértismeler; 6rneklemdeki isletmenlerin sekiz tanesine sahip tg¢ farkh aile ile
yapiimistir. Orneklemdeki tiim isletmelerle gorisiilememesi arastirmanin kisitlarindandir.
Ancak bu calisma, Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kadinin roli ve
konumu belirlemeye yonelik 6ncil bir calisma olarak degerlendiriimektedir. Calismanin,
belirlenen 6rneklemde yer alan diger isletmeleri ve sonrasinda Afyonkarahisar ilinde faaliyet
gosteren tiim aile isletmelerini kapsayacak sekilde genisletilmesi amaglanmaktadir.

5. Arastirmanin Bulgulari

Goriismenin yapildigi ilk aile, bir gergek kisi isletmesi, bir limited sirket ve bir de
anonim sirket olmak Uzere (g isletme ile 6rneklemde yer almaktadir. Ayrica yurt disinda
mermer ticareti ile ilgili temsilcilikleri mevcuttur. isletme grubunun kurucusu, simdiki yénetim
kurulu baskaninin babasidir. 1944 — 1945 vyillarinda demircilik ile ugrasan kurucu; 6nceleri
pulluk, saban, kagni, at arabasi gibi tarim aletlerini (iretmistir. Mermer ocaklarinin iscehisar
bolgesinde faaliyete gecmesiyle birlikte, mermer islemede kullanilacak keski gibi mermer
yontma aletleri yapmaya baslamistir. Kurucunun doért erkek ve bir kiz olmak lizere bes gocugu
bulunmaktadir. Kiz ¢cocuk hari¢ tiim cocuklar is hayatina kurucunun isletmesinde calisarak
baslamistir. Kurucunun simdiki yonetim kurulu baskani olan erkek cocugu, diger erkek
kardeslerinden farkli olarak mezun olamasa da Universite egitimi almis, ikinci nesildeki tek
egitimli aile Gyesidir. Simdiki yonetim kurulu baskani Universite yillarinda, babasinin yaninda
yetismis olmasinin etkisiyle mermer makineleri yapmaya baslamistir. isletmede ¢alismaya
baslayinca almis oldugu makine miihendisligi egitiminin yardimiyla kurucunun temelini attig
isletmeyi sekillendirmistir. Once mermer makineleri imalati (izerinde faaliyet gdstermis,
sonrasinda yabanci dil bilmesinin avantajindan yararlanarak mermer ocaklarindan satin aldigi
blok mermerlerin ihracatini gerceklestirmistir. 1984 yilinda ise, ilk mermer blok diskli kesme
makinesini yaparak su anda grubun en buyik isletmesi olan makine fabrikasinin temelini
atmistir. isletmede baslangicta, sadece amcalar ve amcaogullari gibi aile lyeleri calisirken su
anda tim grupta 850 kisi calismakta ve farkl alanlara yatirimlar devam etmektedir.

isletmede mal birligi mevcuttur. Gegmiste aile isletmesinde ¢alisan amcalar isletmede
halen hisse sahibidir, ancak aktif olarak yonetimde s6z sahibi degildir. Yonetim kurulu
baskaninin ve amca cocuklarinin Universite egitimlerini bitiren ¢ocuklari UGglinci nesil olarak
isletme gruplarinda cesitli pozisyonlarda calismaya devam etmektedir. Ucilincii nesilin egitim
aldiklari alanlar isletmenin faaliyet alanlari ile iliskilidir. Ancak calisan aile Uyelerinin biyuk
cogunlugu isletmede isi sahiplenmeyen sadece yetkili olarak tanimlanan, ¢ok azi ise yetkiyi ve
sorumlulugu tam olarak Ustlenen calisanlar olarak degerlendirilmektedir. isletmede aile liyesi
kadinlar ¢alismamaktadir. Kurucunun vefatindan sonra kiz ¢ocuga, kendisine diisen hissenin
degeri verilmis ve kendisi ise dahil edilmemistir. Bu yaklasim isletmede 1989 yilindan beri



uygulanmakta olan isletme tiiziiglinde de maddelesmistir. Tliziik aile sahipligindeki isletmelere
kiz cocuklarin ortak edilmemesi, miras olarak paylarina diisen hisselerin parasal karsiliginin
verilmesi ve ailenin soyadindan olmayan kimselere (gelinler-damatlar) hisse verilmemesi
seklinde diizenlenmistir.

Uciincii nesildeki kiz cocuklar veya esler yiiksek egitim alabilmektedir ancak isletmede
calismaya kdltirel altyapt ve geleneklerin uygun olmamasi nedeniyle hala sicak
bakilmamaktadir. Bu yaklasim geleneksel yapinin yaninda, mevcut erkek aile tiyelerinin yliksek
egitim almalarina ragmen nitelikli isglicii olusturamamasi ve isletmede uygun pozisyonlarda
istihdam edilememesinden de kaynaklanmaktadir. Ailenin Gglinci nesilindeki erkek ¢ocuklari,
kurulu dizeni devam ettirmek disinda isi gelistirme veya sorumluluk (stlenme isteginden
mahrum calisanlar olarak degerlendiriimektedir. Bu durum mevcutta isletmede erkek aile
Uyelerine uygun is bulunamazken kadin aile Uyelerinin degerlendiriimesine de engel
olusturmaktadir. Bunun yaninda isteyen kadin aile (yelerine gayretleri dogrultusunda
isletmede gorev verilebilecegi de sdylenmistir. Ancak hem kadin aile Gyelerinin buna istekli
olmadigi, hem de ailenin maddi durumunun iyi olmasi nedeniyle kadin Gyelerin isteki sikintilara
katlanmasi yerine ev ve ¢ocuklarla ilgilenmesinin daha iyi olacagi diistincesi hakimdir.

isletmede varis plani bulunmamakta ve yazili bir varis plani olsa bile aile tiyelerinin bu
plana itaat etmeyecekleri diisiiniilmektedir. Burada ikinci nesildeki aile Gyelerinin egitimsiz
olmasi ve her liyenin kendi gocugunu varis olarak gorme istegi 6n plana ¢ikmaktadir. Geleneksel
degerlere bagli olsa da, yine geleneksel bir yaklasim olan varisligin blylik erkek cocuga gecmesi
distincesine isletmede rastlanmamaktadir. Ancak isletmede varis olarak kimin gorev alacagi
konusunda herhangi bir diizenleme yapilmasi da distnilmemektedir. Simdiki yonetim kurulu
baskani varis olarak degerlendirilebilecek mesleki bilgi ve sorumluluga sahip aile Uyelerinin
olmayisindan yakinmaktadir. Ayrica varis adaylari arasindaki g¢atismanin isletmenin
parcalanmasina neden olabilecegini ve bu konuda o6nlem almanin faydasi olmayacagini
diisinmektedir. isletmede profesyonel yéneticiler istihdam edilmekle birlikte, kurumsallasmaya
iliskin hicbir planlama yapilmamaktadir.

Goriisme yapilan ikinci aile, bir gercek kisi isletmesi ve Ug limited sirket olmak lizere
dort isletme ile drneklemde yer almaktadir. isletme grubunun farkli illerde de (Denizli, Kiitahya,
Burdur) mermer ocaklari ve tanitim amagli showroomlari bulunmaktadir. isletme grubunun
kurucusu, simdiki ortaklar kurulu baskaninin babasidir. isletme 1943 yilinda kurulmus, ilerleyen
yilllarda kurucu tarafindan iki erkek ¢ocuguna devredilmistir. Ancak kardesler arasindaki
anlasmazlk sonucunda isletme ortakligi ayrilmistir. Buyik erkek kardes, isletmeden kendine
diisen payi alarak 1992 yilindan itibaren faaliyetlerine tek basina devam etmistir. isletme
grubunda toplamda 250 kisi ¢calismaktadir.

Ortaklar kurulu baskani, aktif olarak isletme grubunun basinda bulunmamakta, kurul
baskani olarak isletmeleri denetlemektedir. Ortaklar kurulu baskani, t¢ erkek ve bir kiz gocuga
sahiptir. Gruptaki isletmelerin yonetimi ailenin en biyik cocugu kiz olmasina ragmen, erkek



cocuklar arasinda en biyilk olan aile liyesine devredilmistir. En bliylk erkek cocuk isletme
gruplarinin basinda genel midir olarak gérev yapmaktadir. Kiz ¢cocuk ise onceleri isletmenin
ihracat departmaninda calismis, evlenmesi ve cocuk sahibi olmasi, sonrasinda da sehir
degistirmesi nedeniyle isletmedeki gbrevine devam etmemistir.

Ailedeki tim cocuklar tiniversite mezunudur ve isletmenin faaliyet uygun olacak sekilde
egitim almislardir. Ailenin tim c¢ocuklari evlidir, gelinler egitimlidir ve ailede gelinlerin veya
damatlarin isletmede galismasina sicak bakilmaktadir. Ancak damat isletmede ¢alismamaktadir
ve gelinlerden sadece bir tanesi 6énceden de isletmede calisma tecribesi olmasi nedeniyle
pazarlama departmaninda yoOnetici olarak ¢alismaya devam etmektedir. Ailenin diger gelinleri
ise farkll mesleklere sahiptir. isletmenin hisseleri yari yariya anne ve babaya aittir. Cocuklarin
hicbirinin grup isletmelerinde payi yoktur. Cocuklar ve isletmede calisan gelin, isletmede Ucretli
olarak galismaktadir.

isletmede varis plani bulunmamaktadir ve miras paylasimina iliskin herhangi bir
diizenleme yapiimamistir. Varis plani veya miras paylasimina iliskin planlamanin yapilmasina
gerek olmadigl, gerektiginde zaten durumun sekillenecegi yonilinde bir goris hakimdir.
isletmede sadece kadin aile Uyelerinin degil, kadinlarin da galismasina sicak bakilmaktadir.
isletme faaliyette bulundugu iscehisar ilgesinde, mermer taslarin seleksiyonunun (segim ve
dizme islemi) yapildigi bolimde ilk kez kadin galisan istihdam ederek diger isletmelere 6rnek
olmustur. Ancak isletmede kadin ¢alisanlarin daha ¢ok ihracat ve pazarlama gibi ofis islerinde
calismaya, erkek calisanlarin ise mermer ocaklarinda ¢alismaya daha uygun oldugu yoniinde
yaygin bir gorls hakimdir. Bu gorisiin altinda erkeklerin daha agir, aktif ve karisik bir is olan
fabrikada veya ocakta kadinlara gore daha basarili olacagl disiincesi yer almaktadir. Bu
diistince varis segimine de etki etmektedir.

Ailede kiz cocuklarin veya gelinlerin isletmede calismalarina sicak bakilirken, varis
seciminde, Ust yonetimin sorumluluk isteyen ve karmasik bir goérev olarak degerlendirilmesi
nedeniyle erkek lUyeler 6n plana ¢gikmaktadir. Ancak ailenin kadin Gyeleri de varis olmak ve
yonetimi devralmak konusunda, gorevin yiiksek sorumluluk gerektirmesine ve karmasikligina
isaret ederek gonilli olmamaktadir. Ailenin dérdiinci nesil Gyeleri de Universite egitimi
almalari ve aile isletmesinde calismalari yoniinde yoénlendirilmektedir. Ancak bu nesilin
isletmeye hazirlanmak (zere yetistirilmesi veya hangi alanda c¢alisacaginin planlanmasina
yonelik bir calisma bulunmamaktadir. isletmede hakim olan gériis, yeni nesildeki kiz gocuklarin
daha c¢ok pazarlama ve ihracat departmanlarinda, erkek ¢ocuklarin ise ocaklarda calisacagi
yoniinde bir yansima yapmistir. isletmede profesyonel yéneticiler istihdam edilmektedir ancak
isletmenin kurumsallasmasina su anda sicak bakilmamakta, mevcut yapinin korunmasi
amaclanmaktadir.

Goriisme yapilan iigiincii aile, bir limited sirketi ile 6rneklemde yer almaktadir. Ancak
isletmenin tekstil ve turizm sektorlerinde de farkl yatirimlari bulunmaktadir. isletmenin temeli
goriisme vyapilan diger isletmelerden, 1943 vyilinda kurulan, ancak kardesler arasindaki



anlasmazlik sonucunda ikiye ayrilmis olan aile isletmesine dayanmaktadir. Abisi ile yollarini
ayiran erkek kardes de kendine diisen payi alarak 1992-1993 yilindan itibaren faaliyetlerine tek
basina devam etmistir. Universite mezunu olan kiiciik kardes, abisi ile ortakliktan ayrildiktan
sonra kurdugu isletmenin genel miidiri olarak calismaya devam etmektedir. isletmede
ocaklarda dahil olmak {izere 150 kisi calismaktadir. Onceden de belirtildigi gibi aile sadece
mermer sektériinde faaliyet gostermemektedir. Ailenin faaliyet gosterdigi cekirdek sektori
mermer sektoridir. Ailenin ana faaliyet alani mermer sekt6ri olmakla birlikte, tekstil ve turizm
sektorlerinde de yatirimlara devam edilmektedir.

isletmede baba ve en biiyiigii kiz olmak iizere (i¢ cocuk galismaktadir. Ailenin {i¢ gocugu
da lniversite mezunudur ve isletmenin faaliyet alanlarina uygun olacak sekilde egitim almistir.
Uc cocukta su anda yiiksek egitimlerini aldiklari alanlarla ilgili yatirimlarla ilgilenmektedir. Evli
olan ve kardeslerin en buylgu olan kiz ¢ocuk ve esi tekstil sektoriindeki yatirimlarla, erkek
cocuklarin biylgu turizm sektorliindeki yatirimlarla, erkek cocuklarin kigligli ise mermer
sektorindeki yatirimlarla ilgilenmekte ve ilgili isletmelerin yoneticisi olarak calismaktadir.
Cocuklar egitimleri dogrultusunda gorev alsalar da 0Ogrencilik dénemlerinde isletmede
calismamislardir. isletme genel miidiirii olan baba, cocuklarinin herhangi bir isletmede staj
yapmasi veya c¢alismasina hem cocuklarinin kisilik 6zelliklerinin uygun olmadigini diisindugi
hem de ¢ocuklarin bir an 6nce isin basina gegcmelerini istedigi icin sicak bakmamustir.

Ailede, kiz ¢ocuklarin, damatlarin ve erkek cocuklar evlendikten sonra gelinlerin
isletmede calismasina sicak bakilmaktadir. Hatta kiz ¢cocuklarin ve gelinlerin evde oturmalarinin
istenmedigi belirtilmistir. isletme genel miidiirii olan baba, halen dernek faaliyetleriyle ilgilenen
esinin 6gretmen olmasi nedeniyle kadinlarin ¢alismasi konusunda tutucu distinceleri olmadigini
vurgulamistir. Aksine kiz ¢ocuklarin galismasindan daha ¢ok mutluluk duydugunu, kadin aile
Gyelerinin alt birimlerde degil, tim erkek Uyelerin yoneticisi olarak c¢alismasi gerektigini
soylemistir. Calismak isteyen gelinlerin, aile isletmesinde hisse verilmeden profesyonel olarak
Ucretli calismalarina veya farkli isyerlerinde ¢alismalarina sicak bakilmaktadir. Aile isletmesinde
baba %51, anne %40 ve cocuklar esit olarak %3 hisseye sahiptir. Hisselerin bu dagilimi ile
babanin vefati sonrasinda en biyik hissedarin anne olmasi ve isletmenin ¢ocuklar tarafindan
bolinmesinin engellenmesi amaglanmistir. Ayrica ¢ocuklarin hepsi ¢alismalarinin karsiliginda
maas almaktadir. Aile Gyelerinin maas disindaki harcamalari, fazla harcama yapan aile lyesinin
harcama vyaptigi miktar kadar kardeslerine vermekle yikimli hale getirilmesi ile
diizenlenmistir. Harcamak Uzere isletmeden para ¢ekimi serbesttir ancak para ¢eken aile Gyesi
sorumlu oldugu isletmenin kasasindan kardeslerine de ayni tutardaki parayr vermekle
yukamladir. Bunun disinda yapilacak fazla harcamalarda kar payi dagitimina gidilmektedir.

isletmede aile anayasasi bulunmasa da gerek hisse dagilimi, gerekse harcamalara iliskin
bu diizenlemelerin gériinmez bir aile anayasasinin varligina isaret etmektedir. isletmede varis
plani bulunmamaktadir. Erkek ¢ocuklarin evliligi sonrasinda varis planinin yazili hale getirilmesi
amaclanmaktadir. Baba, varis segiminde erkek veya kiz ¢ocuk, biyik veya kiiciik gocuk ayrimi
yapmanin dogru olmadigini diisinmektedir. Varisler arasinda en biyik ¢ocuk olan kizinin, isi
sahiplenecek 0Ozelliklerinin daha agir bastigini ancak ¢ ¢cocugunun da farkh Gstin oOzelliklere



sahip oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle erkek ¢ocuklarin evlenip gelinlerin aileye katilmasi
ile birlikte ortak bir karar alinarak aile anayasasinin yazili hale getirilmesi ve dolayisiyla varis
planinin yapilmasi hedeflenmektedir. Bu kararin altinda isletme gruplarinin basina gececek
varisin kardeslerin onayi ile belirlenmesi, ortak karar alinmasinin yaninda aileye katilacak
gelinlerin aileye ve isletmeye olan etkisinin degerlendirilmesi de yatmaktadir. Literatlrde sik¢a
yer alan “elti sendromu” aile isletmesinin bUtlinliglinl bozabilecek bir tehdit olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle baba, aile (yelerinin ortak karar alamamasi halinde,
catismak yerine isleri sektérel olarak ayirmayi diistindiigiinii belirtmistir. isletmede problem
cikmasi nedeniyle, prensip olarak akrabalarla calismaktan kaginilmakta ve profesyonel
calisanlar tercih edilmektedir. isletmenin kurumsallasma ile ilgili planlamalari ve farkli
calismalari bulunmaktadir.

6. Degerlendirme ve Sonug

Bu c¢alisma, geleneklerine bagh bir ilcede ve dogal kaynaga bagh bir sektérde
gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda c¢alisma, geleneklere baglhligin kadina bakis agisini
etkileyecegi ve geleneksel yapidaki isletmelerde kadin aile Gyelerinin isletmede yer alamayacagi
varsayimi ile sekillendirilmistir. Ancak aile isletmeleri sahipleri ile yapilan gorismeler
sonrasinda, gerek ailede gerekse aile isletmesinde kadina bakis acisinin sadece geleneklerle
iliskilendirilemeyecegi gorlilmustir. Geleneklerin yaninda; aile isletmesinin sahibi veya aile
isletmesinin yonetimini Ustlenen aile lyesinin kisiligi ile aile Gyelerinin egitim seviyeleri, ailedeki
kiz ¢ocuklarin sayisi, kiz ¢cocugun biyik cocuk olmasi gibi zorlayici kosullar da etkilidir. Bu
dogrultuda gorisme yapilan isletmeler, kadin aile Uyelerine bakis agilarini dikkate alarak;
geleneksel, modern ve karma (hem geleneksel hem modern) 6zelliklere sahip aile isletmeleri
olarak siniflandirabilir.

Geleneksel olarak siniflandirilan isletme adindan da anlasilacagi lizere gelenekler temel
alinarak kurumsallagsmistir. Geleneklerin agir bastigi ve isletmenin hayatta kalmasini saglayacak
kurallar isletmenin tlzik veya sozlesmelerinde yer almaktadir. Bu isletmede kadin egitimsiz
olmasi, ¢alismasina maddi olarak ihtiya¢ duyulmamasi, ev ve g¢ocuklarla ilgilenmesinin daha
faydal olmasi veya caligsa bile yonetici olarak calisacak yeterlilikte gériilmemesi nedeniyle
erkek Uyelerle esit firsatlara sahip degildir. Hatta geleneklerin etkisinin agir basmasiyla
isletmeden dislanmakta, hissedar olarak degerlendirilmemektedir.

Calismada geleneksel olarak degerlendirilebilecek ilk isletmede yapinin sekillenmesinde
isletmenin yonetiminde bulunan aile Gyesinin baskin kisiliginin de etkisinin oldugu soylenebilir.
Gerek isletmenin sekillenmesinde, gerek farkli alanlarda yapilacak yatirim kararlarinin ve
vizyonun belirlenmesinde, gerekse isletmedeki harcamalar, hisse dagilimi gibi sorunlarin
¢6ziimiinde bu baskin kisiligin etkisi gériilmektedir. isletmede sorun yaratacak konularin kesin
kurallarla belirlenmesi, egitimsizlikleri nedeniyle diger aile Uyelerine, isteksizlik ve
sorumsuzluklari nedeniyle varis adaylarina yetki ve sorumluluk verilmemesi, verilse bile tekrar
Ustlenilmeye calisilmasi baskin kisiligin isletmeye yansimalari olarak degerlendirilebilir.



Gelenekler ve kisilik ile sekillenen bu isletmede; kadin aile UGyeleri isletmede karisiklik
cikaracaklari distincesi ile hissedar olarak isletme icerisinde yer almamakta, gayret gosterirlerse
isletmede Ucretli ¢alisabilme hakkini kazanmaktadir. Ancak ailedeki kadinlar ¢alismaya niyeti
olmayan veya calisarak kendilerini sikintiya sokmalarina gerek duyulmayan (yeler olarak
degerlendirilmektedir. isletmenin bu yapisinin kadin aile {iyelerinin isletmede calisma istegini,
varis adaylarinin ise yenilik ve vyaraticilik yeteneklerini, sorumluluk alma isteklerini, isi
sahiplenme duygularini olumsuz etkiledigi diisiiniimektedir.

Karma olarak siniflandirilan ikinci isletme hem geleneksel hem de modern ozellikler
gdstermektedir. isletmede kadin lyelerin calismasina izin verilmesi, kadin {yelerin ydnetim
kademlerinde de gorev alabilmesi modern yapinin yansimasidir. Ancak isletmede kadin tiyelerin
ofis isleri ile erkek Uyelerin ise fabrika ile ilgili islerle iliskilendirilmesi, kadin isi-erkek isi
ayriminin yapilmasi modern o6zelliklerin altindaki geleneksellige isaret etmektedir. Ayrica
isletmedeki hisse dagihminda ¢ocuklara pay verilmemesi, isletmede varis olarak diger varisler
degerlendirilmeden, en biyik kiz ¢ocuk olmasina ragmen erkek cocuklar arasindan en buyik
olanin secilmesi geleneksel 6zelliklerin de isletmeyi sekillendirmede 6nemli etkisi oldugunu
gostermektedir. Yine karma olarak degerlendirilen isletmenin yapisinin sekillenmesinde,
isletmenin ydnetiminde bulunan aile {iyesinin kisiliginin etkisi oldugu séylenebilir. isletmenin
statlikoyu koruyarak sadece mermer sektoriinde faaliyetine devam etmesi, hisse paylasimindan
kacinilarak giiclin tek elde toplanmasi, miras paylasiminda ve varis segcimindeki muglaklik baskin
kisiligin yansimalaridir. Kadin aile liyelerine daha yumusak bir bakis ile yaklasan isletmenin
temelde geleneklerle sekillendirildigi gorilmektedir. isletmenin bu yapisinin, kadin aile
Gyelerinin kendi cinsiyetlerine uygun is alanlari ve gorevler belirlemelerine, erkek aile Gyelerinin
ise statikoyu korumak (zere isletmedeki gorevlerine devam etmelerine etki ettigi
distunilmektedir.

Modern olarak siniflandirilan {ciinci isletmede aile liyeleri hisse sahibidir. isletmede
calisma karsiligi alinan tcret ve bunun disinda yapilan harcamalarin sinirlari belirlenmistir.
Ailedeki kiz ve erkek cocuklar esit haklara sahiptir. isletmede varis adaylarinin kisisel 6zellikleri
ve egilimleri dikkate alinarak planlama yapilmaktadir. Modern olarak degerlendirilen isletmenin
yapisinin sekillenmesinde isletme yonetimindeki aile Gyesinin, tim aile Uyelerini sireglere
katilm yonilinde tesvik etmesi etkilidir. Aile Gyelerinin slirece dahil edilmeleri, Uyelerin
isletmenin farkl yatirim alanlarina iliskin sorumluluga sahip olmalari ve esit muamele gérmeleri
yonetimindeki aile Uyesinin kisiliginin yansimasi olarak degerlendirilebilir. Ayni gelenekten
gelmesine ragmen Uglincil isletmenin diger iki isletmeden farkl yapiya sahip olmasinda egitim
faktori de on plana gikmaktadir. Birinci ve ikinci isletmeden farkh olarak Uglinci isletmenin
yonetimindeki aile (yesinin yaninda, esinin de egitimli olmasinin mevcut geleneklerin
astimasinda etkili oldugu goriilmektedir. Bu durumun, basta kadin aile Gyeleri olmak tizere tim
aile Uyelerinin isletme kararlarina katilimini arttig1 ve isletmede daha adil bir ortam yarattig
distunilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, ¢alismanin yapildig1 bolgede tarima dayali yasamdan
hizli bir sekilde sanayiye gecilmeye ¢alisildigl, ancak bu sanayilesmenin mevcut tarimsal alanlar



Uzerine fabrikalarin insa edilmesi ile tamamlanamadigl goérilmdistiir. Goriniste fabrikalarin
kurulmasi ile sanayilesme yasanmis olsa da arka planda tarim toplumun sekillendirdigi
gelenekler fazla degisime ugramamistir. Halen tarim toplumuna ait aliskanlklarini koruyan
mermer sektord, standartlasma, verimlilik, yenilik gibi kavramlardan uzaktir ve dogal kaynaga
bagh bir Gretim olmasi nedeniyle ayakta kalmayi basarmaktadir. Bu gelenek ve aliskanlklarin
isletme yapisina yansimasi da kadin aile Gyelerinin isletmede goriinmezliginin devam etmesine
neden olmaktadir. Hatta kadin aile Uyelerinin gériinmez, varis adayi olan erkek liyelerin ise yari
gorunir oldugu iddia edilebilir. Ayrica isletme sahibi veya yoneticisinin kisilik 6zelliklerinin de
isletmenin geleneksel olarak kalmasina veya modernlesmesine etki ettigi diistinllebilir. Son
olarak aile Gyelerinin, 6zellikle de eslerin egitim seviyelerinin artmasinin, geleneksel yapinin
degismesine ve kadin aile Uyelerinin gorindrliGginin artmasina blyilik etkide bulundugu
gorilmektedir. Aile isletmelerinde kadinin gorinirliginin, o6zellikle aileyi sekillendiren
kadinlarin ve yonetimdeki aile Gyelerinin egitim seviyelerinin artmasina baglh olarak arttig
soylenebilir.
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Aile Isletmeleri Kongresi icin...

Burcu AKDARI
GYIAD Baskani
Karoto A.S.

Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi

Oncelikle nazik davetiniz icin cok tesekkiir ederim. Ben konusmama Tolstoy’un bir sdzii
ile baslamak istiyorum. Tolstoy “Mutlu aileler hep birbirine benzer, ama her mutsuz ailenin
kendine 6zgl farkh nedenleri vardir” diyerek aslinda giinimiz aile sirketlerinin durumunu
Ozetlemis.

Aile sirketleri tiim dinyada oldugu gibi Turkiye’de de iktisadi agidan blylik 6neme
sahip. Ulkemizde sirketlerin yiizde 98,8'i KOBI, bunlarin da yiizde 95'inin aile sirketidir. Bu
rakamlardan da anlasildigi gibi ekonomimizin gelecegi bir anlamda aile sirketlerinin sorunlarinin
azaltilmasina bagli... Dolayisiyla uzun vadede saglikli bir tlke ekonomisi icin saglam, ne yaptigini
bilen uzun émiirli sirketlerin is hayatinda yer almasi gerekiyor.

Diinyaya baktigimizda da durum farkli degil aslinda... Diger (lkelerdeki isletmelerin
ylzde 65-80'i aile sirketi... Yine diinyadaki en bliylk ve basaril sirketlerin ylizde 40'ini, ABD'de
de en uzun omirlla isletmelerin ylizde 90" aile sirketleri olusturuyor. Rakamlar bu kadar
olumluyken, nigin biz bugliin burada aile sirketlerinin sorunlarini tartisiyoruz. Yukarida
saydigimiz basarilar aldatmaca mi yoksa? Hayir, ne yukaridaki rakamlar, ne de burada ele
aldigimiz sorunlar dizmece degil... Hepsi birer gergek... Evet, aile sirketlerinin sayilar da,
basarilari da azimsanamayacak kadar fazla... Fakat ne yazik ki bu isletmelerin émiirleri ¢cok kisa
oluyor.

Degerli konuklar,



Turkiye'de aile sirketlerinin gec¢misi ancak 60-70 yil Oncesine kadar gidebiliyor.
Diinyada aile sirketlerinin ortalama yasam siiresi ise 24 yil... Her 10 aile sirketinden ancak 3'(
ikinci nesle devredilebiliyor.

Peki aile sirketlerinin 6mri nasil daha da uzatilabilir? Bu konuda uzman isimlerden John
Ward, "Perpetuating the Family Business" (Aile Sirketi Yapisini Surdirmek) isimli kitabinda
basarili aile sirketlerinin modelleriyle ilgili bilgiler veriyor. Ward’a gore aile sirketlerinin dmri
ancak kurumsallasarak uzuyor. Kurumsallasmanin olmadigi yerde aile sirketleri ne yazik ki
ilerleyemiyor.

Aile sirketlerini ayakta tutan en 6nemli faktorlerden biri de strateji odakl ve musteri
memnuniyetine daha fazla 6nem veren bir yapi icermeleri... Ayrica calisanlar icin de aile
sirketleri daha cazip bir yapiya sahip. Bu nedenle pek ¢ok konuda diger sirketlere gére hayata
bir sifir 5nde bashyor.

Ward’in arastirmalarina gore aile sirketlerinde en fazla plansizlik sorunu yasaniyor. Aile
bireylerinin sayisi arttik¢a ne yazik ki sorunlari da artiyor. Coziim iginse sirketlerin bu sorunlari
onceden gérmesi gerekiyor.

Bu arada unutulmamasi gereken bir 6nemli nokta da aile sirketlerinin diger sirketlere
gore ¢ok daha hizl karar verebilme yetenekleri... Clinkl paylasilan ortak gegmis isin uygulama
alaninda stiratli olmalarini saglayabiliyor.

Ancak nesiller ilerledikce ve aileler biyldikce ortak degerler azaliyor. Duygu ile
mantigin karistiriimasi aile sirketlerinin sonunu hazirhyor.

isletmelerini nesiller boyu gelismesini saglayan ailelerin ortak 6zellikleri ise sdyle
siralanabilir:

o Aile, ortaklik ve isin yonetimi ile ilgili konulari birbirinden ayirmali

. is ile ilgili konular ciddi ve profesyonel bir sekilde ele almasini
saglayacak bir aile konseyi olusturulmali



. Ailenin vizyon, misyon ve degerlerinin acikca yer aldigi bir aile
anayasasinin hazirlanmali

Aile sirketlerinin basarisi sadece bu ilkeleri ortaya koymak ve planlari yapmakla
saglanmiyor. Aile sirketleri de, rekabete agik her kurulus gibi isini iyi yapmali. Bunun igin aile
kaynaklari kadar diger insan kaynaklarini da etkili bir sekilde yénetebilmeli Bunun i¢cin mevcut
veya ileride lider konumuna gelebilecek bireylerin iyi egitiimesi de unutulmamali...

Beni dinlediginiz icin hepinize ¢ok tesekkiir ederim.

Saygilarimla
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1.Giris

Aile isletmeleri, dinyanin hemen hemen her (lkesinde ekonomik faaliyetlerin biyik
kismini gerceklestirmekte, bircok Ulkede kiiclk isletmelerin neredeyse tamamina yakinini
olusturmaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004, s.20; Poza, 2004, s.4). Dinya ekonomisinde bu denli
blylk bir paya sahip olan aile isletmelerinin aile ve is dinamiklerinin “li¢ daireli model” (Gersick
vd. 1997, s.11) ile agiklanmasi biyik oranda kabul gérmistir. Bu modelin ti¢ temel yapi tasini
aile, is ve miulkiyet olusturmaktadir. Aile isletmesinin dengeli ve dizgliin bir sekilde
isletilebilmesi icin bu (¢ yapi tasinin arasindaki iletisim ve dizenlemelerin saglikli olmasi
beklenmektedir. Bu beklenti icerisinde aile isletmesinde gbrev yapan aile lyelerinin ¢alisma
sekilleri, 6zellikleri, isletmeye bakislari kadar kisisel beklenti ve tatmin diizeyleri de incelenmeli
ve sagladiklari katkilar kadar yasadiklari sorunlar g6z 6niine alinmaldir.

Bu arastirma kapsaminda, aile isletmelerinde gérev yapan ve ayni zamanda kurucu —
girisimcilerin esleri olan kadinlarin katkilari ve rolleri ele alinmaktadir. Bu amagla, esleri ile
birlikte aile isletmelerinde ¢alisan 8 is kadini ile yari yapilandirilmis milakatlar yapiimistir.

2.Aile isletmelerinde Calisan Es - kadinlar

Kadin galisanlar is hayatinda erkekler kadar uzun siredir bulunmamalarina ragmen,
glinimuizde kariyerlerinde hizli bir sekilde ilerlemektedirler (Glzel B., Comert, 2006, s.143).



Gunimdz aile isletmelerinde ge¢mise oranla giderek daha fazla kadin aile Gyesi yer almaktadir.
Aile isletmelerinde kadinlarin konumlarini belirlemeye yonelik pek ¢cok arastirmanin sonuclari
yasanilan ortamlarin kiiltiirel baglamina gore degismektedir (Curimbaba 2002, s.239). Ornegin,
kadinlarin is hayatinda yonetsel pozisyonlara getirilmemeleri ve / veya karar alma
mekanizmalarina dahil edilmemelerinin nedenleri olarak kadin tabiatina atfedilen pasif, bagimli
olma, hirsh olmama, duygusallik gibi Ozelliklerin yaninda, erkek egemen dislincenin
beraberinde getirdigi toplumun sosyo- kiltirel 6zellikleri, téreleri, gelenek ve goérenekleri de
bulunmaktadir. (Ada N., Kelgékmen D., 2006, s.512). Pek ¢ok kiltiirde erkek egemenligi sosyal
ortamlarda gozlenmekte ve erkeklerin kadinlar Gzerinde gii¢ sahibi oldugu goérilmektedir. Ne
var ki, yapilan pek ¢ok arastirma aile isletmelerinde galisan kadinlarin isletmeye olan katkilarinin
“can alici sekilde 6nemli” oldugunu ortaya koymustur (Rowe ve Hong, 2012, s. 10).

Aile isletmelerinin kurulus yillarinda es-kadinlarin kurucuya verdikleri destek ya da
destek olmamalari kurucunun is fikrini gelistirmesine ya da fikirden vazge¢mesine sebep
olabilmektedir. Kurucu ile ayni vizyona sahip, isin misyonunu benimseyen esler onlari is
fikirlerinde desteklerken; kurucuyu bu fikirden cesitli nedenlerden 6tiirl vazgegirmek isteyen
esler de olabilmektedir. is fikrinin gelismesi asamasinda verilen destegin yani sira kurulus
asamasinda gerekli olan sermayenin temininde de es kadinlarin destegi s6z konusudur; zira
kurulus asamalarinda isin kurulmasi icin gerekli sermayenin temini genellikle aile
kaynaklarindan yapilmaktadir. Ailenin finansal rezervlerinin azalmasina karsin, es-kadinlar
“hayallerini” gerceklestirmeleri igin kuruculari desteklemektedirler. Aksi durumda ise kurucular,
yasadiklari “aile stresi” ile bas edebilmek icin isten vazgecebilmektedirler (Van Auken ve
Werbel, 2006, s.49). isletmenin hayata gegmesi ile beraber isletmeye katilan esler kendilerine
verilen gorevleri yerine getirmektedirler. Zaman icinde kendilerini adeta ise adayarak girisimci
ile birlikte ayni hedefler ve vizyona ulasmak igin galismaktadirlar. Bu durumda, kendisini ise
adamis olan es-kadinlar gli¢li is performansi ile ortak hedeflere dogru birlikte calismakta ve ev,
cocuk bakimi gibi sorumluluklarinin yani sira is ile birlikte daha fazla sorumlulugu kabul etmis
olmaktadirlar (Van Auken ve Werbel, 2006, s.58).

Aile isletmelerinde galisan kadinlar esnek galisma diizenine sahip olmanin bir avantaj
oldugunu belirtmektedirler (Curimbaba 2002, s.241). Karatas-Ozkan vd. (2011, 5.206) ne gore
esnek c¢alisma sartlarinin yani sira sorumluluk hissi ve aidiyet, kadinlari aile isletmesinde gorev
almak icin motive eden etmenlerdir. Bunlarin yani sira geleneksel sekilde erkek egemen
sektorlere girebilme, is glvenligi ve kisisel gelisim firsatlarina sahip olabilme avantajlari da
belirtilmistir (Rowe ve Hong, 2012, s.2). Ne var ki, pek ¢ok arastirma bulgulari, erkek egemen is
yasaminin bir sonucu olarak “gériinmezlik” probleminin yani sira kisitl sayida kadinin bir
mentdre sahip olduklari gériilmistiir. Ornegin, Dumas’a gore (1990) aile isletmelerinde kadinlar
“gériinmeyen varisler”dir.

3.Arastirma



3.1.Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Bu arastirma kapsaminda Antalya ve bolgesinde faaliyet gosteren 8 aile isletmesinde
gorev yapmakta olan 8 es-kadin ile yari yapilandirilmis derinlemesine milakatlar yapiimistir.
Milakat notlari tema analizine tabi tutulmus ve kategorik toplulastirma yapilarak ortak ana

temalar belirlenmistir.

3.2. Bulgular

Verilerin temalara ayrilmasi sonucu es-iskadinlarinin  sagladiklari katkilar aile
isletmesine sagladiklari katkilar, aileye sagladiklari katkilar ve kendi kisisel gelisimlerine olan

katkilar olarak 3 ana baslikta incelenmistir.

Tablo 1. Esleri ile calisan kadinlarla ilgili temel 6zellikler ve isletme icindeki rolleri

No.1 No.2 No.3 No.4 No.5 No.6 No.7 No.8
Sektor Beyaz Gida Toptan Akaryakit insaat Egitim Gida Toptan
Esya pazarlama | satisi malzemeleri ilag
dagitimi
Toplam 10 11 8 70 8 96
¢alisan sayisi
Gorevi Sube Sube On On Muhasebe Kurum Beyin Yénetim
Midura Mudard muhasebe | muhasebe Sorumlusu Mudird takimi Kurulu
ve satis ve Market yesi Bagkan
sorumlusu | Yonetimi Yardimcisi
Gorev siresi 22 yil 8yl 5yl 2 yil 21 yil 5yl 5yl
Onceki is Var Var Var Var Var Var Var Var
deneyimi
Aileden 4 5 4 2 3 2 2 3
toplam kag
kisi isin iginde
ise katilma Kendi Kendi Kendi Kendiistegi | Esinin teklifi | Kendi Esinin isi
sekli istegive | istegive istegi ve ve esinin istegi ve teklifi kurmasi
esinin esinin esinin teklifi esinin ile
teklifi teklifi teklifi teklifi
Esnek ¢caligma | Var Var Var Var Var Var Var Var
saatleri (*)
Cocuk sayisi 2 2 2 1 1 2 2 3
Kendini ise Yiksek Yiksek Yiksek Yiksek Yiksek Yiksek Yiksek Yiksek
adama
isi kendisine Cok Cok Cok uygun | Uygundegil | Uygundegil | Cok Uygun Cok
uygun bulma uygun uygun uygun uygun
Aile Olumlu Olumlu Olumlu Olumsuz Olumlu Olumlu Olumlu Olumlu
isletmesinde
¢alismak




Maas alip Alyor Almiyor Almiyor Almiyor Almiyor Almiyor Almiyor Alyor
almadig
Sirket ortagi Ortak Kuglk ortak | Ortak Ortak Ortak
olup olmadigi degil (%50) (%50)
Esin takdir Ediyor Ediyor Ediyor Etmiyor Ediyor Ediyor Ediyor Ediyor
edip
etmemesi
Cocuk ile ilgili Paylagiyor | Paylagiyor | Paylagmiyor | Paylasiyor Paylagiyor | Paylasiyor | Paylasiyor
sorumluluklari
esiile
paylagsma
Calisanlarin ..Hanim | .... Hanim yenge Abla Hocam ..Hanim ... Hanim
hitap sekli / yenge
Katkisini ve ABIr isci Sag kol Frenleyici is fikrini
konumunu . gelistiren
belirleyici sifat Beyin kigi
takimi
lyesi

* Esnek calisma saatleri olmasina karsin tlim gorlsiilen es-kadinlar icin is 6ncelikli olup,
yapilmasi gereken bir is olmasi durumunda diger programlar iptal edilmektedir.

3.2.1. Aile isletmesine yapilan katkilar:

islerin biiyiimesi ve gelistirilmesi

Arastirma kapsaminda gorliisme yapilan 8 es-kadinin aile isletmelerinin bliyimesi ve
gelismesine katki sagladigi gorilmektedir. Bu katki bazen cironun net bir sekilde artmasi
seklinde olabilmektedir: “Islerin biiyiimesinde katkim oldu, beyaz esya satisi yapiyoruz ama
zliccaciye de ekleyebiliriz diye diisiindiim, basarili olunca arkasindan tekstil ve aksesuari da
ekledik....toplam cironun %10 bu satislardan elde ediliyor” (no.1) Bazi durumlarda ise satislarin
artmasi eslerin 6nerdigi ve uygulamaya koyulan satis kampanyalari ile gerceklesmektedir:
“..beni bilen insanlar geliyor, yemekleri de begeniyorlar....isin gelismesi konusunda da ¢ok
katkilarim oluyor érnedin ben diger bir isyeri daha agmamizi 6nermistim, burada sunmadigimiz
lezzetleri orada sunuyoruz. Bazi indirim kampanyalarini ben énerdim, baslattik ve basarili oldu”
(no.2) Es- kadinlar isletmedeki eksiklikleri gormekte ve ¢6zim onerileri getirmektedirler. Bu
¢6ziim onerileri ise isletmenin finansal kazanclarinin artmasina yol acmaktadir: “Isletmenin
kazanclari benimle birlikte kesinlikle artti. Markette barkod sistemine benim G6nerim ve israrim
lizerine gecildi; muhasebede veresiye dénemi bitti, nakit girisler ve ¢ikislar kontrol altina alindi,
kesinlikle finansal katkim bliyiik oldu” (no.4)

Satis konusunda ¢alismasalar da es-kadinlar kurucunun isleri gelistirmesine fikir olarak
da destek vermektedirler: “Satisin disinda olmama ragmen, esimin farkli gérmesini saglhyorum.
Birisinin es gegebilecedi seyleri hatirlatiyorum” (no.5) “Sorunlarin ¢6ziilmesi igin katkida
bulunuyorum. Rakipleri taniyorum” (no.3)




Satis ve cironun artmasi, girisimcinin isleri gelistirmesine katki, is fikirleri verme,
isletmenin sorunlarini gézme ve finansal kazanglarin artmasi gibi katkilarin yani sira es-kadinlar
isi sahiplenmekte, Ozveri ile ¢alismakta ve bazen “5” kisinin yapacagi isi yapmaktadirlar: “3
subenin de islerinin % 75’ini ben yliklenmis durumdayim. Diger miidiirler hafta sonlari
calismiyor, ben hafta sonlari bilgisayar sistemine girilmesi gereken bilgileri giriyorum, bazen
gece 2’ye kadar ¢alisiyorum. En az 5 personelin yaptidi isi yapiyorum” (no.6)

islerin biyimesi ve gelismesine olan katkilari isletmenin “beyin takiminda”
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Eslerinin siirekli danistigi ve pek ¢ok karari onlarla birlikte
aldiklari kisilerdir: “Beyin takimindayim diyebiliriz. islerin biiyiimesinde katkim oldu, esim siirekli
her seyi bana danisir, mimari kararlar, estetik kararlar ve daha pek cok karari birlikte aliriz”
(no.7)

Etkin iletisim: Calisanlar arasindaki ya da calisanlarla miisteriler arasindaki iletigimin
iyilestirilmesi

Es-kadinlarin sirket icinde ve sirket disindaki paydaslarla etkin iletisimin olusmasinda
katkilari oldugu goriilmektedir. isletme icinde personel kendileri ile bayan olduklari igin daha
kolay iletisim kurabilmektedir: “Personel agisindan bir bayan yénetici avantaji var, sorunlarini
benimle daha kolay paylasiyorlar’ (no.2) Calisanlarla olan iyi iletisim becerileri sonucu es
kadinlar zaman zaman onlarin haklarini da korumaktadirlar: “Isletme icindeki iletisimi de olumlu
etkiledim. Miidiiriimiize gelip ¢alisanlara bagiramayacadini séyledim. Personel iliskilerimiz
diizeldi, sonralari onlar da kendi haklarini aramaya basladilar.....¢alisanlarin daha mutlu
calismalarini sagladim” (no.4) Cahlsanlarla kurulan etkin iletisimde es-kadinlar isletmede
olmadiklarinda sorunlar c¢ikabilmektedir. Bu donemlerde onlarin etkileri daha iyi
anlasilmaktadir: “Ben hasta olup gelemezsem geldigimde burada her sey karismis oluyor, herkes
birbirine diisman oluyor’ (no.6)

Es-kadin yoneticiler personelin miisteri ile olan iliski ve iletisimine 6zel Gnem vermekte
ve onlari strekli bu konularda uyarmaktadirlar: “Ben kendim ne bekliyorsam, miisteriye de éyle
davranilmasini isterim, bunu personele aktariyorum.” (no.2) “Personelimiz kendisine daha fazla
dikkat ediyor, “buraya bir bayan eli degmis” diyorlar. Onlarla siirekli miisteriye davranis sekilleri
hakkinda konusurum, miisteriye diiriist davranin, her modeli tanitin derim” (no.1) isletmeye
yeni gelen mdlsterilere aile isletmesi olduklari soylenip es — kadinlar kendileri ile
tanistirildiklarinda musterilerde bir “gliven” duygusu uyanmaktadir: “Biz personelle ¢ok daha
iyiyiz, benim yapimda emir verme yok.....personelin sadece benimle paylastigi seyler oluyor,
6zellikle bayanlarin. Gelen miisteri agisindan da ¢ok énemli... Esim biz aile sirketiyiz diyor, beni
tanistiriyor, gelenler de “giiven” duygusu yaratiyor” (no.7) Es-kadinlar mdusterileri iyi
tanimaktadirlar bu da islerin gelisimini etkilemektedir: “Personel ile olan iliskiler Genel
Miidiiriimiiziin sorumlulugundadir, biz sadece gerekli olursa devreye gireriz. Ben kendim eczaci
oldugum icin miisterilerimizi ¢ok iyi anlayabiliyorum. Bu biiyiik bir avantaj” (no.8)



isin titiz ve giivenilir sekilde yapilmasi:

Es-kadinlar islerini benimsemisler ve titizlikle yapmaktadirlar. Onlar igin en 6nemli konu
islerin titizlikle ve ellerinden gelenin en iyisi seklinde yapilmasidir. isleri bitirmeden isletmeden
ayrilmamaktadirlar: “Kendi isin oldugu zaman es geg¢miyorsun, ayrintilara dikkat ediyorsun,
isime dért elle sariliyorum....isimi bitirmeden gitmem, yapmadan gidersem rahat edemem. ”
(no.3) “Aksam diger kisiler kapiyi ¢ekip gidiyorlar ama sen isi bitirmeden gidemiyorsun. Sahibi
olmanin verdigi bir his” (no.6)

islerini titizlikle yapmanin yani sira islerin bosluklarini ve nerelerde hata yapilabilecegini de
bilmektedirler. Bu durumda isi baskalarina birakamayacaklarini distinmektedirler: “....kendi
isinin bosluklarini  biliyorsun, bir baskasinin senin isine bu kadar ézen gé6sterecedini
diisiinmiiyorum...cok titiz ¢alismaya ¢alisiyorum” (no.5)

3.2.2. Aileye olan katkilar:

Dengeleyici ve arabulucu olma

Birden fazla aile Gyesinin bulundugu aile isletmelerinde es-iskadinlarinin dengeleyici ve
arabulucu bir rol tstlendikleri gériilmektedir. ilk olarak, es-kadinlar aile isletmelerinde diger aile
Uyeleri ve esleri arasinda bir koéprii ve uzlastirici konumdadirlar: “Erkekler pire igin yorgan
yakabiliyorlar, daha yogun stres altindalar, benim dengeleyici bir konumum var” (no.1) Zaman
zaman ise iliskileri yumusatmaktadirlar: “Diger iki ortagin aralarindaki iliskiye karismam. Ama
iliskileri yumusatma da c¢ok bliyiik roliim var.” (no.8) Dengeleyici ve catismalari giderici
rollerinden 6tiirG ailenin gelini degil, kizi gibi kabul edilmektedirler: “Kendi ailemin icinde de
esimin ailesinin igcinde de dengeleyici benim. O konuda bana ¢ok giivenirler, bana gelin gibi degil
kendi kizlari gibi bakarlar’ (no.2) Sadece aile Uyeleri ve esleri arasinda degil, eslerini de
dengeleyici ve zaman zaman frenleyici bir rolleri vardir: “Esim ¢ok sonug¢ odaklidir. Sonuca
gelinceye kadar olan zincirin halkalarinda kopmalar olabiliyor, ben ¢ok mantikliyim, ben her
zaman “fren” konumundayim. Ben hep dizginleri geken tarafim.” (no.7).

islerin icinde olmaktan 6tiirii ese anlayis ve hosgérii ile yaklasma

Arastirmaya katilan es-kadinlarin tamami aile isletmelerinde c¢alismaya basladiktan
sonra eslerini daha iyi anladiklarini bunun da 06zel hayatlarina olumlu etki yaptigini
belirtmislerdir. Eslerini anlamakta, is streslerini gormektedirler. Bu durumda eslerinden 6zel
hayatlarindaki beklentileri azalmaktadir. Evdeki ortami da bu sartlarda yonlendirmektedirler:
“se baslayinca esimin bir elinde cep telefonu, digerinde normal telefon. Ne kadar yoruldugunu
gérdiim. Aksamlari ¢ocuklari uyariyordum, ¢ocuklar sakin durun, babaniz yorgun diyordum.”



(no.2) Eslerinin canlarinin neye sikildigini bilmekte ve ona gore davranmaktadirlar: “Eve geldigi
zaman neye cani sikkin biliyorum. Destek oluyorum, anlayis gésteriyorum.” (no.3) Eslerini ve
isleri daha iyi anlayan kadinlar bu durumda onceliklerini gozden gecirmekte ve
siralamaktadirlar: “Isin icinde olunca esini daha iyi anliyorsun, isin icinde oldugumdan beri daha
anlayish oldugumu hissediyorum, bircok seyin kolay olmadigini anliyorum, kendi agindan
onceliklerini siralamayi 6greniyorsun” (no.5)

Cocuklar ve ev islerini daha rahat yénetebilme:

Arastirma kapsamindaki es kadinlarin tamami ayni zamanda annedir ve ¢ocuklarinin
yetistirilmesine ve aile hayatlarina biiyilk 6nem vermektedirler. Oncelik her zaman
cocuklardadir: “Cocuklar orta 2’deyken 5 yil islere ara verdim, ¢ocuklari liniversiteye yollayip
tekrar basladim” (no.1) Calisma saatleri ¢ocuklara goére ayarlanmaktadir: “Esnek ¢alisma
saatleri bir avantaj... Calisma saatlerimi ¢ocuklara gére ayarliyorum” (no.2) Bazi es kadinlara
gore aile isletmesinde calismalarinin asil amaci ¢ocuklarla da ilgilenebilmektir: “Cocuklarimi
ihmal etmiyorum. Burada ¢alisma amacim buydu. Bankaci olsaydim, ¢ocuklarimla
ilgilenemeyecektim. Cocuklarimin hayatlarindaki pek ¢ok seyi kagirabilirdim. isim ve ev dengede
gidiyor. En biiyiik artisi bu... Bu, benim igcin ¢ok 6nemli” (no.3) Aile isletmesinde bulunma ve
isletme sahibinin de ayni zamanda “baba” olmasindan 6tiiri isler cocuklara gére rahatlkla
ayarlanabilmektedir: “Cocugunun bir toplantisi var mesela, gidebiliyorsun, doktor randevusunu
istedigin zaman alabiliyorsun” (no.4) “Bu arada ¢ocuklari ihmal etmemeye ¢alisiyoruz. Sehir disi
seyahatleri list (iste getirmemeye calisiriz” (no.8)

Ev isleri de ihmal edilmemektedir: “Esnek ¢alisma saatleri benim icin biiyiik avantaj,
cocuk oldugu igin... Rahat ¢calisyorum, kasmadan ¢alisiyorum, evi de ihmal etmeyi sevmiyorum”
(no.5) “Sabahleyin ¢ocuklari gegirip evi topluyorum, aksam yemedini hazirladiktan sonra ise
geliyorum.”(no.7) Esi ile ayni saatte isletmeye girip cikan bir hanim icin ise ev isleri sorun
olmamaktadir. Es kendisine anlayis gostermekte ve yardimci olmaktadir: “Ev isleri yapildi
yapilmadi, yemek var yok sorun olmadi, birlikte evden cikip birlikte girdigimiz igin ev islerine de
anlayis gésterir, bazen ¢ocuklara yardim eder misin diyorum, yardim ediyor” (no.6)

3.2.3. Kisisel tatmin:

Aile isletmesinde gorev yapan es-kadinlarin genellikle yaptiklari isten tatmin olduklar
sdylenebilir. islerini sevmekte ve kendilerine uygun gérmektedirler: “Bu is bana ¢ok uygun.
Benim isim Halkla iliskiler olmali” (no.2) Sadece zaman gecirmek icin degil, yaptiklari gorevleri
sevdikleri icin de calismaktadirlar: “Sirf zaman gegirmek icin yaptigim bir sey degil, ger¢ekten
severek ¢alisyorum” (no.3)islerini severek yaptiklari cevredeki diger insanlar tarafindan da fark
edilmektedir: “isimi seviyorum. Cok sey kazandirdiGimi cevremdeki insanlar da séyliiyorlar”
(no.6). isin sundugu esnek calisma saatleri ve seyahatler gibi imkanlar da kisisel tatmin
duzeylerini etkilemektedir: “Kendi acimdan mutluyum. Bayilerimiz ¢ok, seyahat imkdnimiz var,
hi¢ cocugum olmasaydi, baska seyler yapmak isterdim, ama hem cocuk olup hem is yapmak ¢ok
zor.” (no.7) Kendi meslekleri disinda ilgi duyduklari isleri de yapmak onlari tatmin etmektedir:



“Eczaci olmam ¢ok énemli. Eczacilarin sorunlarini gérmem agisindan ¢ok énemli, o yénde
bakabilmem ¢ok 6nemli, meslektaslarimi anlayabilirim, biraz da isletmeci ruhumun da etkisi var,
ticareti cok seviyorum.”(no.8)

Bazi durumlarda ise yapilan is kisiye uygun gorilmemesine karsin, kendi is yeri
olmasindan &tiirii yine de 6zenle yapilmaya calisiimaktadir: “is olarak muhasebe beni hicbir
zaman tatmin etmedi. Ger¢ekten ¢alismak icin ¢alissaydim, bu is lizerine bir is yapmazdim.”
(no.5) isletmenin iyi bir konuma getirilmesinde biiyiik emek verilmesine karsin esin zor ikna
edilmesi, yapilan katkinin kiside biraktig izlenimi olumsuz etkilemektedir: “lik yillarda yasasin
kendi isyerimi diizene sokuyorum diye seviniyordum, adeta bir “agir is¢i” gibiydim. Ama esim
takdir etmedidi icin kendimi bir kéle gibi hissettim, kendisine her yeni fikri ¢cok zor kabul
ettiriyordum, .... bana bir katkisi oldugunu diisiinmiiyorum” (no.4)

4.Sonug:

Arastirma sonucu, aile isletmelerinde ¢alisan es-kadinlarin aile isletmesine, aileye ve
kendi kisisel gelisimlerine 6nemli katkilarda bulunduklarini géstermektedir. Aile isletmesine
olan katkilari islerin biiyiimesi ve gelistirilmesi, etkin iletisimin saglanmasi, ¢alisanlar
arasindaki ya da ¢calisanlarla miisteriler arasindaki iletisimin iyilestirilmesi ve isin titiz ve
giivenilir sekilde yapilmasi seklinde gruplandirilabilir. Aileye olan katkilari ise dengeleyici ve
arabulucu olma, islerin icinde olmaktan étiirii ese anlayis ve hosgérii ile yaklasma ve ¢ocuklar
ve ev islerini daha rahat yénetebilmek olarak goriilmektedir. Ayrica esleri ile birlikte calisan
kadinlar genellikle kisisel gelisimlerinin de olumlu etkilendigini disinmektedirler.

Aile isletmelerinde gorev yapan es-kadinlarin rollerinin kurucu-girisimcilere 6nemli
diizeyde is katkisi saglar sekilde oldugu gorilmistir. Kadinlar, esleri ile birlikte kurum mudard,
sube mudiri ya da yonetim kurulu baskan yardimcisi gibi 6énemli rolleri Gstlenmislerdir. Diger
durumlarda ise firmanin muhasebe ve finansal yonetimini kontrol eden yonetici
konumundadirlar.

Esleri ile birlikte galisan kadinlar aileye ve aile igi iliskilere de 6nemli diizeyde katki
yapmaktadirlar. Ancak cogu kez islerle ilgili konular evlere tasinabilmektedir: “Ne kadar
yapmamaya 6zen géstersek de is eve kayiyor, bazen biz isyerinde hig¢ birbirimizi gérmiiyoruz.
Burada konusamadiklarimizi evde konusuyoruz, o da bazen dezavantaj oluyor, kizimiz benim
yanimda is konusmayin diyor” (no.5) “Eve gittigimizde de is konusuyoruz, ¢ocuklar yatinca da en
az yarim saat is konusuruz.” (no.7)Ancak is ve aile iliskilerinin birbirini zedelememesine kadinlar
Ozel bir 6nem gostermektedirler: “Masa basinda bagiririz ama masadan kalkinca o is biter, aile
hayatina tasimayiz, ¢iinkii biz birbirimizden kopamayiz” (no.8). “Akrabayiz ama is konusunda
birbirimize karsi cok acimasiz davraniriz. Ben esime bir sey énermeden énce 10 kez diistiniiriim,
acimasizca elestirir, ama bu iste kalir’ (no.1)



Literatlirde soz edilen aile isletmesinde ¢alisan kadinlarin “kurucu goélgesinde kalmalari”
konusu, bu arastirma kapsaminda bu durumun ancak “yapilan is” ya da “esin tavri” ile ilgili
olabilecegi 6ngoriisini ortaya koymustur. Bazi durumlarda yapilan is muhasebe ya da 6n
muhasebe gibi konular oldugunda “gélgede kalmanin” dogal oldugu vurgulanmistir: “Benimki
arka planda kaliyor. Ben gélgede kalirm. Satisi nasil arttiririz diye diisiindrim, fikir veririm ama
goriinmez. Belki de yaptigim is ile ilgili gériinmez olmak (muhasebe)” (no.5) Bazi durumlarda ise
sahip esin, kadini yaptigi katkilardan dolayi takdir etmemesi sonucu kadinin katkisi arka planda
kalmistir: “...erkegin davranisina bagli. Erkek sunlari esime soracaksiniz derse is degisir, is yerini
nasil yénetebilecedini aslinda o belirliyor” (no.4)

Bazi vakalarda aile isletmesinin erkek egemen sektoriin icinde yer almasi sahip eslerde
zaman zaman huzursuzluk yaratsa da es-kadinlar bu durumla da bas edebilmektedirler: “Bizim
sektérde daha argo kelimeler kullanilabiliyor, erkek egemen bir sektér, bu durumlarda kapimi
kapatiyorum, duymuyorum” (no.5) Aile isletmesinde calismanin bir diger avantajinin erkek
egemen sektorlere giris yapmak oldugu bu ¢alisma ile de ortaya ¢ikan sonuglar arasindadir.

Yapilan arastirma verileri degerlendirildiginde aile isletmelerinde ¢alisan es-kadinlarin
genellikle 6nemli diizeyde sorunlarla karsilasmadiklari, karsilasmis olsalar bile bir ¢ozim
getirebildikleri gériilmektedir: “ilk basta problemler oldu, Birbirimizin alanlarina giriyorduk, o
zaman sorun ¢ikiyordu, onun dedigimi benim dedigim mi, bu problemler de ev hayatina da
tasiniyordu, lyi yaptigimiz isleri belirledik, herkesin alanini belirledik, o, hesaplari iyi yapiyoruz,
ileriyi iyi gérme konusunda ben iyiyim.” (no.8) Ancak aile isletmesinde es-kadinin yukarida
belirtilen katkilarinin ortaya ¢ikmasindaki temel belirleyici unsurun girisimci esler oldugu da her
vakada dile getirilmistir.

5.Tesekkiir:

Bu arastirmaya destek vererek degerli zamanlarini ayirip bilgi veren saygideger aile
isletmesi Uyesi is kadinlarina ictenlikle tesekkiir ediyorum. Kendileri aile isletmelerine destek
veren azimli ve caliskan insanlar olarak kendi aile isletmelerinde c¢ok ©nemli goérevler
Gstlenmenin yani sira, Tiirk ekonomisinin gelisimine bir es-isveren olarak katki saglamaktadirlar.
Umarim ki bu galisma aile isletmelerinin gelisiminde es-kadinlarin ne denli énemli bir rol
oynadiklarina dikkat ¢cekerek onlarin 6nemine yonelik arastirmalarin artmasinda etkili olacaktir.
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OzZET

Bu calismada halka acik aile isletmelerinde yonetim kurullarinin yapisi ile olusumundaki
degisimler ele alinmaktadir. Arastirmanin érneklemini, 2004 — 2010 yillari arasinda istanbul
Menkul Kiymetler Borsasi’nda (IMKB) islem géren 60 aile isletmesi olusturmaktadir. Arastirma
kapsaminda, isletmelerin yonetim kurulu biyikliklerinde, yonetim kurulu baskanhgi ile icra
baskanligi ayriminda, yonetim kurullarinda bagimsiz, icrada goérevli ve isletmenin kurucu aile
mensubu Uyelerinin temsil oranlarinda yasanan degisimlere odaklaniimistir. Arastirma
bulgulari, s6z konusu yillar arasinda, 6rneklem kapsamindaki isletmelerin yénetim kurullarinda,
Kurumsal Yonetim ilkeleri cergevesinde dnemli degisimler olmadigini ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: kurumsal yénetim, yonetim kurullar



1. Kurumsal Yonetim ve Yonetim Kurullari

1980'li yillardan sonra kurumsal yonetim alani ile ilgili Gnemli arastirmalar yapilsa da
(Tricker, 2000), kurumsal yodnetim 2000'li yillarin baslarinda meydana gelen kurumsal
skandallardan sonra her alanda daha fazla glindeme gelmeye baslamistir. Kurumsal yonetim,
son vyillarda, OECD (Ekonomik Kalkinma ve isbirligi Orgiti), Diinya Bankasi, kurumsal
yatinmcilar, borsalar, ulusal ve uluslararasi sermaye piyasalarinin yonlendirmesiyle birgok
tlkede kurumlarin yonetilis tarzini belirler hale gelmistir (TUSIAD, 2002: 9). Kurumsal Yénetim
ile ilgili tanimlar arasinda, en ¢ok kullanilan tanim kurumsal yonetimi koordine eden kurum olan
Ekonomik Kalkinma ve isbirligi Orgiiti’niin (OECD) tanimidir: “Kurumsal yénetim, ekonomik
etkinlik ile blyiimeyi ve bunun yani sira yatirimcilarin giivenini artiran 6nemli unsurlardan
birisidir. Kurumsal yénetim, isletmenin yénetimi, ydnetim kurulu, hissedarlari ve diger
paydaslari arasindaki iliskileri kapsamaktadir. Ayrica, kurumsal yénetim, isletmenin amaglarini
belirleyen, bu amaglara ulasmak igin gerekli olan araglari ve performans kontroliinii saglayan
yapidir” (OECD, 2004:11). Kurumsal yonetim, oOrgiit performansinin artmasina, sermaye
piyasalarinin dalgalanmasinin engellenmesine, yaraticilligin tesvik edilmesine ve orgitlerin
gelistiriimesine olanak saglamaktadir (OECD, 2004).

Cadbury Raporu (1992-ingiltere), diinyada kurumsal vyénetim ilkeleri ve
uygulamalarinin temelini olusturan ilk dizenlemedir (Aguilera ve Cuervo-Cazurra, 2004). Bu
raporu takiben, bircok uluslararasi kurum tarafindan kurumsal yonetim ile ilgili standartlar
gelistirilmistir. Ozellikle OECD’nin girisimiyle “kurumsal yénetim” kavrami orgiitler igin iyi
yonetimi ifade etmek amaciyla kullanilmaya baslanmistir. Bunu takiben, bircok tlkede kurumsal
yonetim ile ilgili en iyi uygulamalar benimsenmis veya farkli uygulamalar olusturulmustur.
Dolayisiyla, orgiitler kurumsal yénetim standartlarini zorunlu veya génulli olarak uygulamaya
baslamislardir. Sirketler acisindan bakildiginda, yiksek kalitedeki kurumsal yonetim; disilik
sermaye maliyeti, finansman imkanlarinin ve likiditenin artmasi ve sermaye piyasalarindan
daha fazla fon saglanmasi, artan kredibilite ve krizlerin daha kolay listesinden gelme anlamini
tasimaktadir (Ozsoy, 2011: 50).

Uluslararasi hiikiimetler arasi seviyede kabul edilmis olan temel kurumsal yonetim
standartlari, OECD’nin Kurumsal Yénetim ilkeleri’dir. 1999 yilinda yayinlanan bu ilkeler,
gelismelere gore 2004 yilinda gincellenmistir. Bu ilkeler, hissedar haklarinin korunmasi,
hissedarlara esit davranilmasi, diger menfaat gruplarinin rolleri, kamunun aydinlatilmasi ve
saydamlik ve yonetim kurulunun gérev ve sorumlulugu ile ilgili bes bolimden olusmaktadir.
OECD’nin belirledigi, kurumsal yonetimin evrensel kabul ve gecerliligi olan ana ilkeleri, adillik,
hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluktur; bu ilkeler 1si8inda kurumsal yonetim, kurumun en
yuksek performansi gostermesini, en karli, en basarili ve en rekabet¢i olmasini hedefler
(TUSIAD, 2002: 9). Tiim llkelerde gegerli tek bir kurumsal yénetim modeli bulunmasa da, bu
temel ilkeler tim uluslararasi kurumsal yonetim yaklasimlarinda kabul edilen kavramlardir
(Shleifer ve Vishny, 1997).



Kurumsal yonetim alaninda yapilan calismalarda, en o6nemli kurumsal yonetim
mekanizmasinin, yonetim kurullari oldugu tartisiimaktadir (Rechner, 1989). Mali piyasalarin
kiiresellesmesi ve liberallesmesi, kurumsal yonetim ile ilgili skandallar ve hesap verme ve
seffaflik ile ilgili daha glicli talepler, yonetim kurullarinin goérevlerini ve islevlerini, kurumsal
yonetim tartismalarinin merkezine yerlestirmistir (Ingley ve Van der Walt, 2005).

2.Turrkiye’de Kuramsal Yonetimin Geligimi

Turkiye’de kurumsal yénetim ile ilgili, bir yanda yabanci yazindakini takip eden bir
akademik ilginin olustugu goézlemlenmektedir, ayrica belki de daha fazla ilgiyi is dlinyasinin
orgitlerinde ve kamunun diizenleyici kuruluslarinda gorebilmek miimkiindiir (Usdiken ve
Yildirim-Oktem, 2008: 44). Yogun kamu ilgisinin nedeni, kurumsal yénetimin sirketlerin ve genel
anlamda toplumun ekonomik agidan daha iyi olmasindaki 6nemi ile yakindan ilgilidir (Yiiksel,
2008).

Ulkelerin kendilerine 6zgii hukuki altyapilari, kiltiirel ve politik ortamlari, isletme
tarzlari ve hissedarlik yapilari nedeni ile kurumsal yonetim konusundaki calismalar her llkede
farkh yapidaki kurumlarca yapilmistir; bu calismalar bazi (lkelerde hikimet organlan
tarafindan atanan ve is dilnyasinin taninmis kisilerinin, yatirimci temsilcilerinin,
akademisyenlerin ve mesleki 6rgit temsilcilerinin de dahil oldugu komiteler tarafindan
ylratalurken, bazi Glkelerde de borsalar veya diizenleyici otoriteler tarafindan yiritilmektedir
(Ozsoy, 2011). Tirkiye’de dnceleri Tirkiye Sanayici ve isadamlari Dernegi (TUSIAD) daha sonra
ise Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK), OECD’nin “kurumsal yonetim ilkelerinin” yayiimasinda
dnemli bir rol Gistlenmislerdir (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008).

TUSIAD, OECD ilkelerini Tiirkgeye cevirterek 2000 yilinda yayinlamis, 2002 yilinda da
sirket yonetim kurullari icin “en iyi uygulama kodu” baslikli bir rapor hazirlatmistir; hemen
arkasindan 2003 yili baslarinda TUSIAD raporunu hazirlayanlar Tiirkiye Kurumsal Yénetim
Dernegi'nin kurulmasina énciilik etmislerdir (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008). Diinyadaki
uygulamalara paralel olarak SPK tarafindan OECD ilkeleri ilk olarak Temmuz-2003'de
yayinlanmis ve bu ilkeler daha sonra OECD’nin 2004 yilinda yaptigi degisiklikler cercevesinde,
Subat-2005’de giincellestirilmistir. SPK tarafindan yayinlanan Kurumsal Yoénetim ilkeleri, pay
sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu olmak tzere dért
bolimden olusmaktadir. Hisseleri halka acik olan sirketler icin, yillik faaliyet raporlarina ek
olarak ‘Kurumsal Yonetim Uyum Raporu’ hazirlanmasi, SPK tarafindan Aralik-2004’de alinan bir
kararla mecbur tutulmustur. Ararat ve Orbay (2006), Kurumsal Yonetim Uyum Raporu ile
birlikte, 2005 yilinda Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlarinin (IFRS) zorunlu olmasinin,
hisseleri halka acik sirketlerin seffafliginin artmasina neden oldugunu ve kurumsal yonetim ile
ilgili hususlara 151k tuttugunu belirtmektedirler. Ancak, SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri “uygula,
uygulamiyorsan acikla” prensibine dayalidir; diger bir ifade ile bu ilkelere uyum ihtiyari olup,
sirketler belirtilen ilkelere uyup uymama konusunda serbesttir (Ozsoy, 2011).



Kurumsal yonetim cercevesinde Ulzerinde durulan en énemli hususlardan biri, 6rglitiin
yonetim kurullarinin olusumudur. Yénetim kurullari, SPK Kurumsal Yonetim ilkelerinde, “bir
sirketin stratejik karar alma, temsil ve en (st seviyede yiiriitme (yénetim) organi” olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica, SPK (2005) tarafindan belirlenen, “Bilfiil yénetimi iistlenmis kisilerden
bagimsiz olarak sirket islerinde objektif muhakeme vyiiriitebilme yetenegine sahip olan ve
bagimsiz muhakeme yiiriitebilecek yeterli sayida kurul tyesi atamasi yapiimalidir” ilkesi,
yonetim kurulunun olusumunda 6nem tasiyan ilkelerden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ararat
ve digerleri (2011), SPK Kurumsal Yénetim ilkelerinin, yénetim kurullarinin bagimsizligi ve icrasi
ile ilgili 6onemli tavsiyelerde bulundugunu; ancak sirketlerin yasal gerekliliklerinin sadece
yonetim kurullarinda denetim komitesinin olusturulmasi ile ilgili oldugunu belirtmektedirler.

Tum bu gelismeler, Turkiye’de kurumsal yonetim cercevesinde kisa slirede olaganiisti
ilerlemeyi yansitmaktadir (Ararat ve Orbay, 2006). Kurumsal ydnetim alaninda yasanan
gelismelerin uzantisi olarak, kurumsal yonetim konularinin is dinyasi ile ilgili dergi ve
gazetelerin ekonomi sayfalarinda, ticaret ve sanayi odalari, yerli ve yabanci danismanlhk
sirketleri ve isletme okullarinin tesvik edici goriisleriyle yer buldugu goriilmektedir (Usdiken ve
Yildirim-Oktem, 2008).

3.Kuramsal Cergeve

Yoénetim kurullari, érgitler icin 6nemli bir yonetim araci olarak distiniilmektedir ve bu
kurullar orgitlerin performansi icin giderek daha sorumlu tutulmaya baslanmislardir. Bu
nedenle, yonetim kurullari farkh alanlardan arastirmacilarin ilgi odagl olmustur. Yoénetim
kurullari ile ilgili yapilan arastirmalar, hukuk, ekonomi, finans, sosyoloji, 6rgit kurami ve
stratejik yonetim kapsaminda ele alinmistir (Kiel ve Nicholson, 2003). Kurumsal ydnetim
alaninda yapilan arastirmalarda baskin kuramsal cergeve vekalet kuramidir (Daily, Dalton ve
Cannella, 2003).

Farkh cikarlari olan iki grubun arasindaki iliskiye odaklanan vekalet kuraminin temel
ilkesi yoneticilerin kendi c¢ikarlarini en fazla derecede artirmaya g¢abalayan rasyonel aktorler
oldugudur (Jensen ve Meckling, 1976). Bu kurama goére, 6rgit hakkinda daha fazla bilgiye ve
deneyime sahip olan yoneticiler, hissedarlarin ¢ikarlarindansa kendi ¢ikarlarini gozetmektedirler
(Fama ve Jensen, 1983). Bu nedenle, vekalet kuraminda, yoneticilerin sorumluluklarini givenilir
bir sekilde yerine getirmeleri igin gerekli kosullari agiklayan bir ¢erceve sunulmaktadir (Johnson
ve digerleri, 2005).

Yonetim kurullarinin, ydnetisim mekanizmasi olarak dikkate alindigi calismalarda,
genellikle yonetim kurulu blyukligi, 6rgiit icinden ve disindan olan liyelerin orani ve icra
baskani ile yonetim kurulu baskanhgi gérevlerinin ayrilmasi konulari incelenmektedir (Dalton ve
digerleri, 1998; Daily, Dalton ve Cannella, 2003). Yoneticilerin kontroli igin, yonetim kurullarina



orgit disindan ve bagimsiz yoneticilerin dahil edilmesi ve yonetim kurulu baskanhg ile icra
baskanligi gérevlerinin ayrilmasi 6nerilmektedir (Daily ve Dalton, 1994).

Yazinda, yonetim kurulu yapisinin ¢ok farkli tanimlari mevcuttur, Daily, Johnson ve
Dalton (1999), yonetim kurulu yapisinin 20’den fazla bicimde tanimlandigini tespit etmislerdir.
Ancak genellikle yonetim kurullari ile ilgili tG¢ Ozellik Uzerinde durulmaktadir. Yonetim
kurullarinin en 6nemli bu ug 6zelligi, liderlik yapisi, kurulun yapisi ve buyuklagidur (Van den
Berghe ve Levrau, 2004).

3.1 Liderlik Yapisi: Birlesik / Ayristirilmis Liderlik (icra Baskani ikiligi)

Birlesik liderlik, 6rgutin yonetim kurulu baskaninin, ayni zamanda icra baskani (CEO)
gorevini de Gstlendigi durum olarak tanimlanmaktadir. Vekalet kuramina gore, yénetim kurulu
baskani hissedarlarin en Ust seviyedeki temsilcisidir (Fama ve Jensen, 1983). Vekalet kuramina
gore, iki rolin birbirinden ayrilmasi sonucunda, icra kurulu baskani 6rgiti etkin bir sekilde
yonetirken, yonetim kurulu baskani da yonetimin galismalarini denetleyebilecektir (Johnson ve
digerleri, 1996). Ancak, birlesik liderlik, bu roli tstlenen yoneticinin 6nemli ve sayica fazla olan
faaliyetleri ylritmesine neden olacaktir, halbuki yénetim kurulunun yoneticilerden bagimsiz
olmasi kararlarin etkililigi icin 6nemli 6n kosullardan biridir (Ruigrok, Peck ve Keller, 2006).
Dalton ve Kesner’a (1987) gére, yonetim kurulu baskani ayni zamanda icra baskani ise, yénetim
kuruluna yeni segilecek tyeler igin kontrol gliciini elinde bulundurmaktadir, boylece birlesik
liderlik karar verme siireci icin bir tehdit olusturmaktadir.

3.2 Yénetim Kurulunun Yapisi

Johnson, Daily ve Ellstrand (1996), 6rgit icinden olan (insider) yonetim kurulu Gyelerini
ayni zamanda 6rgutiin yoneticileri olan tyeler olarak ve 6rgit disindan olan (outsider) yonetim
kurulu Gyelerini ise Orglitin yoOnetici kadrolarinda yer almayan tim dyeler olarak
tanimlamaktadir. Forbes ve Milliken’e (1999) gére, 6rgitiin iginden olan yénetim kurulu Gyeleri,
yonetim kurulu ile ilgili isleri kendilerinin yonetici sorumluluklarinin bir devami olarak
gorebilirler. Yazarlar, orgttin disindan olan yonetim kurulu Gyelerinin ise yonetim kurulu
gorevlerini tamamen farkli ve yénetimi tamamlayici olarak gérmelerinin ve orgitiin ginlik
faaliyetleri ile ilgilenmemelerinin daha muhtemel oldugunu belirtmektedirler.

3.3 Yonetim Kurulunun Biyiikliiga

Yonetim Kurulunun biylklGgi, yonetim kurulu Gyelerinin sayisidir. Yénetim kurulunun
blayukligu, yonetim kurulunun yapisinin 6nemli bir unsurudur (Daily ve Dalton, 1992).
Genellikle, az sayida yénetim kurulu Uyesine sahip olan orglitlerin, kontrol rollerini daha iyi icra



etmelerinden dolayi, daha etkin ve karli olduguna inanilmaktadir (Jensen ve Meckling, 1976).
Jensen (1993), yedi veya sekiz Uyeden fazla Gyeye sahip olan yonetim kurullarinin etkililigini
tartismaktadir ve yoénetim kurulu Uyelerinin sayisinin makul bir seviyenin Ustline ¢iktiginda
yonetim kurulunun etkililiginin azalacagini ileri siirmektedir. Yazara gore, bliylk yonetim
kurullarinda koordinasyon, iletisim ve karar verme davranislari etkin olmayacaktir. Benzer
sekilde, Dalton ve digerleri (1999) tarafindan yapilan meta-analiz sonucu yénetim kurulu
blyukliginin daha yiksek performans ile iliskili oldugunu ve bu etkinin kiiclik yonetim
kurullarinda daha fazla oldugunu gostermektedir.

Bu kapsamda, kurumsal yonetim alaninda yasanan gelismelere paralel olarak, bu
calismada hisseleri IMKB’de islem géren aile isletmelerinin ydnetim kurullarinda liderlik yapisi,
yonetim kurulunun yapisi ve blyiikligl temelinde ki degisimler incelenmektedir.

4.Aragstirma Yontemi

Bu arastirmanin érneklemini hisseleri ‘istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda (iMKB)
Ulusal Pazar’da islem goéren, sahipligi bir veya iki aileye ait olan sirketler olusturmaktadir.
Orneklemdeki sirketlerin sahiplik yapilari, sirketlerin sermayelerinin %5’inden daha fazlasina
sahip olan ortaklar g6z 6niine alinarak degerlendirilmistir. Sermayelerinin ¢ogunlugunun bir
veya iki ailenin Uyeleri tarafindan kontrol edildigi, 60 sirket arastirmanin 6rneklemidir. Bu
arastirmanin veri seti, 2004 ve 2010 yillarina ait verileri kapsamaktadir.

Sirketlerin yonetim kurullarinin 6zellikleri ile ilgili verilerin tespiti igin, ikincil veri kaynaklar
(sirket ve diger ilgili web-siteleri, sirket faaliyet raporlar ve kurumsal yonetim ilkelerine uyum
raporlari) kullanilmistir.

Yénetim Kurulunun Biiyiikliigii, sirketin 2004 ve 2010 yillarinda gbrev yapan yonetim
kurulu Gyelerinin sayisi olarak élgilmstiir; bu nedenle sirekli bir degiskendir.

Yonetim kurulunun liderlik yapisi, icra kurulu baskanligi (CEQ) gorevini kimin Ustlendigi ile
ilgilidir. Yonetim kurulu baskaninin ayni zamanda icra kurulu baskani olarak gérev yapmasi
durumunda, sirket ikili bir liderlik yapisina sahiptir. Buna gore, liderlik yapisi igin, literatlirde yer
aldigi Gzere (Daily ve Dalton, 1994) ikili liderligin oldugu durumlar (1), olmadigi durumlar ise (0)
olmak Gzere ikili kodlama kullanilmistir. Ayrica, ikili liderlik yapisindan ayri olarak, icra kurulu
baskaninin yonetim kurulunda yer almasi durumu (1), yer almamasi durumu ise (0)
kodlanmistir.

Y6énetim kurulunun olusumu, kurul (Gyelerinin bagh olduklari kurumlara gore
tanimlanmaktadir. Yonetim kurulunun olusumu igin, literatiirde ¢ok farkh tanimlar mevcuttur.



Bu tanimlar, genel olarak (yelerin sirket icinden veya disindan olmalari, sirketin icrasinda
gorevli olup olmadigl ve bagimsizliklari ile ilgilidir. Bu arastirmada, bagimsiz ve icraci liyeler ile
ilgili, SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri cercevesinde kullanilan tanimlar temel alinmis ve buna gére
iki degisken tanimlanmistir. Bagimsiz Uyelerin Orani, bagimsiz {iye sayisinin yénetim kurulu
biyiikligiine oranlanmasi; icraci Uyelerin Orani da benzer sekilde, icraci {iyelerin sayisinin
yonetim kurulu biykligline oranlanmasi ile dlgtlmustir. Sirketlerin bagimsiz ve icraci yonetim
kurulu Gyeleri ile ilgili bilgilere, Kurumsal Yonetim Uyum Raporlarindan ulasilmistir. Bu
degiskenlerin yani sira, sirketin kontroliini elinde bulunduran aile Uyelerinin ydnetim
kurullarinda temsil edilme durumlarinin belirlenmesi icin benzer olarak, aile liyelerinin sayisinin
yonetim kurulu buyukligiine oranlanmasi ile elde edilen degisken kullaniimistir.

5.Aragtirmanin Bulgulari

Orneklemi olusturan sirketlerin sektérel dagilimlari incelendiginde, %75’inin imalat
sektorliinde, geriye kalan %25’inin ise imalat disi sektorlerde faaliyet gosterdigi tespit edilmistir.

Orneklemdeki sirketlerin yonetim kurulu buyikIigl, ortalama vyaklasik 6 (yeden
olusmaktadir (Tablo 1). Yonetim kurulunun biyukligu diger arastirma bulgulari ile ¢ok fazla
farkhlik géstermemektedir. Yildirm-Oktem ve Usdiken (2010), érneklemlerindeki sirketlerin
ortalama yonetim kurulu tye sayilarinin yaklasik 6 oldugunu belirtmektedirler. Ararat, Aksu ve
Cetin’in (2010) 6rnekleminde yer alan sirketlerin yonetim kurullarinin %86’s1, 5 ile 9 arasinda
yonetim kurulu tyesine sahiplerdir.

Orneklemde yer alan sirketlerin biiyiik ¢ogunlugunda (2004: %87; 2010: %90), yénetim
kurulu baskani ile icra baskani gorevleri birbirinden ayrilmistir (Tablo 1). Yamak, Ertuna ve
Bolak’da (2006), iIMKB’deki imalat sanayi sirketleri arasinda birlesik liderlik uygulamasinin
yaygin olmadigini belirtmektedirler. Yazarlarin ¢alismasinda, birlesik liderlige sahip sirketlerin
orani 2001 yili igin %11 olarak bulunmustur. Bu ¢alismanin bulgulari da, aile sirketlerinin liderlik
yapilarinin ayristirimasinda gelisme kaydedildigini gostermektedir. Baskanhk ikiligindense,
yonetim kurulu Gyeleri arasinda icra baskaninin bulunmasi daha fazla rastlanan bir durumdur.
icra baskaninin ayni zamanda yénetim kurulu {iyesi oldugu sirketlerin orani hem 2004 hem de
2010 yillari igin %38, 4’dir (Tablo 1).

Diger taraftan, 2004 — 2010 yillari arasinda sayilarinda artis goriilse de; bagimsiz tiyelerin,
halen yonetim kurullarinda cok fazla yer almadigi dikkat cekmektedir. Orneklemde yer alan
sirketlerin 2004 yilinda yonetim kurulu Gyelerinin sadece %4, 3’li, bagimsiz Uyeler tarafindan
temsil edilmektedir; bu oran 2010 yili igin %5, 9’dur.

Tablo 1: Orneklemdeki Sirketlerin Yonetim Kurullarinin Yapisal Ozellikleri

M o] Min M:M




Yénetim Kurulu BiiyiikliiGi - 2004 6.03 1, 3 13
Yénetim Kurulu Biiyiklidi - 2010 6,17 1, 3 11
2004 2010
Liderlik Yapisi Neirlot % | Nerke %
Yénetim Kurulu Baskani — icra Baskani 8 13, 6 10.0
icra Baskani - Yénetim Kurulu Uyesi 23 38, 23 38,4
Yénetim Kurulunun Olusumu Niive Ma | Niw Mak
Bagimsiz Uyeler 16 3 22 2
icraci Uyeler 101 5 91 7
Kurucu aile mensubu olan Uyeler 184 8 193 7

2004 — 2010 yillari arasinda aile isletmelerinin yonetim kurullarindaki yapisal degisimin
anlasiimasi igin eslestirilmis iki grup icin (2004 ve 2010 yillar) t-testi uygulanmistir. Bu analizin
sonucuna gore, aile isletmeleri icin yonetim kurullarinin yapisal 6zelliklerinden icraci tGyelerin
orani haricindeki degiskenler icin 6nemli bir fark ortaya ¢ikmamaktadir (Tablo 2).

Orneklem kapsamindaki sirketlerin sadece vyaklasik %27 sinin yonetim kurulu
bliytkliginde degisim meydana gelmistir.

Orneklem kapsamindaki 4 sirketin, 2004 yilinda yénetim kurulu baskanlari ayni zamanda
icra baskanlari iken, 2010 yili icin baskanlik ayrimi tespit edilmistir. Diger taraftan, 2 sirkette ise
2004 yilinda baskanlik ayrimi mevcut iken, 2010 yilinda baskanhk ikiligi tercih edilmistir. Bu
durumda 2004 ile 2010 yillari arasinda, sadece 6 sirketin (%10) icra baskani ikiligi degisim
gostermistir.

Diger taraftan, 2004 yili igin 1, 2010 yili igin ise 2 sirket haricindeki tlim sirketlerin yonetim
kurullarinda aile Gyeleri yer almaktadir. 2004 yilinda 11 sirketin, 2010 yilinda ise 9 sirketin tiim
yonetim kurulu Gyeleri aile liyelerinden olusmaktadir. 12 sirketin (%20) yonetim kurullarinda
aile Uyelerinin temsilinde azalmaya rastlanirken, 13 sirketin (%21, 7) yonetim kurulunda ise artis
gorulmektedir. Diger 35 sirketin (%58, 3) yonetim kurullarinda iseaile tyelerinin temsil edilmesi
bakimindan herhangibir degisim bulunmamaktadir. Bunun yani sira, yonetim kurullarinda yer
alan aile Uyelerine murahhas aza yetkisi de verilmektedir. Murahhas azalarin yer aldigi sirket
sayisi 2004 yilinda 21 iken (%35), 2010 yilinda 23’e (%38, 3) ylkselmistir.

Sirketlerin yonetim kurullarinda bagimsiz tiyelerin yer almasi aradan gegen 6 yila ragmen
oldukga diistk seviyededir. 2004 yilinda sirketlerin %13, 4’linde bagimsiz liye mevcut iken, 2010
yiina kadar sadece 6 sirket yonetim kurullarina bagimsiz yonetim kurulu UGyesi dahil
edebilmistir.



2004 yilinda 7 sirkette (%11, 7) icrada gorevli Gye yer alirken, 2010 yilinda bu oran %21,
7'ye (13 sirket) ylikselmistir. 2004 ile 2010 yillari arasinda 25 sirketin (%41, 7) yonetim
kurullarinda gorevli olan icraci Gyelerin sayisinda azalma meydana gelirken, 15 sirkette (%25)
icraci Uye sayisi artmistir. 2004 yilinda yonetim kurullarinda icrada goérevli Gye bulunmayan 6
sirkette (%10), 2010 yilinda icrada gérevli Giye yer almaktadir.

Tablo 2: Yénetim Kurullarinin Yapisal Ozelliklerinin 2004 ile 2010 yillari igin Fark Testi

M 2 t P
Yoénetim Kurulu BlyuklGga -,133 1,081 -,955 ,343
icra Bagkan ikiligi ,033 0,317 ,814 ,419
Bagimsiz Uyelerin Orani -,0016 0,077 -1,624 ,110
icract Uyelerin Orani ,167 0,197 1,895 ,046
gL:::](,:u aile mensubu Uyelerin 050 0,160 0,716 477

4.Sonug ve Tartisma

Gelismekte olan (lkelerde, sirketlerin kontrol mekanizmalari ortak ozellikler
tasimaktadirlar; blylk Olcekli sirketlerde bile mevcut olan, yaygin aile sahipliginden
kaynaklanan merkezi kontrol, ¢ogunlukla ortaya ¢ikmaktadir (Yurtoglu, 2000). Turkiye'de ki
sirketlerde de aile kontroliiniin ortak bir uygulama oldugu asikardir. Halka agik sirketlerin
yaklasik %80’i bile, yiksek derecede merkezi olmak (izere aileler tarafindan kontrol
edilmektedir (Ararat ve Ugur, 2003). Sahipligin ailede olmasi ve tarihsel olarak aile kaynaklarina
bagiml olunmasi, yénetimde aile bireylerinin mevcudiyetini artirmistir (Géksen ve Usdiken,
2001). Diger taraftan, dliinyadaki uygulamalara paralel olarak Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK)
tarafindan 2005 yilindan itibaren, hisseleri halka agik olan sirketler igin, yillik faaliyet raporlarina
ek olarak ‘Kurumsal Yénetim Uyum Raporu’ hazirlanmasi, mecbur tutulmustur. Bu rapor
kapsaminda, sirketlerin yonetim kurullarinin bazi 6zelliklerinin agiklanmasi beklenmektedir.

Bu cercevede, bu gelismeye paralel olarak, bu calismada kurumsal yonetim ilkelerinde de
Gzerinde durulan ve yonetim kurullarinin isleyislerinin anlasiimasinda son derece énemli olan
yonetim kurullarinin  yapisal 06zellikleri incelenmistir. Calismanin sonuglari, sirketlerin
performanslarini olumlu yonde etkilemesi beklenen kurumsal yonetim ilkelerinin tam anlamiyla
uygulanmadigini ortaya koymaktadir. Bu durum aile isletmelerinin kurumsallagsmalarinin



onlinde bir engel olarak varligini siirdlirmektedir. Bunun en 6énemli nedenleri arasinda, sirket
sahiplerinin sirket kontroliini ellerinde bulundurma istekleri yer almaktadir. Yonetim
kurullarinin neredeyse tamaminda aile (yelerinin yer almasi bu duruma o6rnek teskil
etmektedir. Ayrica, murahhas (yelerin ve sirket Genel Mudirlerinin neredeyse tamami aile
Gyeleridir. Calismanin bulgularinin da ortaya ¢ikardigi Gzere, her ne kadar, 2004 ile 2010 yillari
arasinda kurumsal yonetim ilkeleri uyarinca bir degisim gorilse de, ne yazikki bu degisim yeterli
seviyede degildir.
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OZET

Glinimizde ¢alisma hayatinda meydana gelen degisiklikler, kariyerlerin dogasini buytk
Olclide etkilemis ve geleneksel kariyer kavrami yerini glincel kariyer yaklasimlarina birakmistir.
Aile sirketlerinde c¢alisan ikinci ve Uglincli kusak aile (yelerinin de bu degisikliklerden



etkilenmesi kaginilmazdir. Bu dogrultuda ikinci ve Gg¢lincli kusak aile Uyelerinin, glincel kariyer
yonelimlerini ne ol¢lide benimsediklerinin ortaya c¢ikartilmasi arastirmamizin temel amacini
olusturmaktadir. Ayrica arastirmamizda ikinci ve Uglincli kusak aile Gyelerinin giincel kariyer
yonelimlerinin, ¢calisma hayatina baslama yeri, aile sirketinde ¢alisma nedenleri, aile sirketinde
calismalarinin kesintiye ugrayip ugramadiklari ve egitimleri esnasinda aile sirketinde calisip
calismadiklarina gore farkliik gosterip gostermedigi de incelenmistir. KOSGEB’e kayith aile
sirketlerinde calisan 78 kisinin katildigi arastirmamizda elde edilen sonuglar dogrultusunda
egitimleri esnasinda aile sirketlerinde calisan ikinci ve Uglncli kusak aile Uyelerinin
calismayanlara kiyasla glincel kariyer yonelimlerini daha ¢ok benimsedikleri saptanmustir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, ikinci ve Uglincii Kusak Aile Uyeleri, Giincel Kariyer
Yaklasimlari, Kariyer Planlari

Girig

Glinimizde kariyer artik kisilerin bir isten diger bir ise dikey olarak hareketini ifade
etmekten ¢ok daha farkl bir anlam ve 6zellik tasimaktadir. Bundan bes-on yil 6ncesine kadar
kisilerin is basvurularinda birkag is degistirmesi bile kusku ile karsilanirken, glinimiizde lg-dort
yil gibi bir stirede kisinin ayni isletmede herhangi bir yiikselme ya da ilerleme gdstermeden
faaliyetlerini stirdiirmesi hos goriilmemekte ve bu duraganligin nedeni kisilerin yetersizliginde
aranmaktadir. Ayni sekilde calisanlar da artik kendilerine kariyer gelecegi gormedikleri
isletmelerde, aile sirketleri de dahil, uzun siire ¢alismalarini sirdirmemekte ve yeni kariyer
olanaklarini galismakta olduklari isletmelerin disinda aramaktan ¢ekinmemektedirler. Hatta bu
arayis sadece isletme degistirmekle de kalmamakta, islev, meslek, cografi bolge ya da sektor
degisikliklerini icermektedir.

Kariyerlerdeki bu degisimin nedenlerine gelince, bunlarin basinda isletmelerin
kiicilmeleri ve bu baglamda is, pozisyon, orgit kademesi ve calisan sayisinin azalmasi
gelmektedir. Boylece basiklasan orgiit yapilarinda dikey olarak yiikselmeler de dogal olarak
azalmaktadir. Ayrica isletme birlesmeleri, dis kaynaklardan yararlanma v.b. érgitsel degisiklikler
de gliniimiizde geleneksel kariyer anlayisinin dogasini 6nemli dlgiide degistirmektedir.

Orgiitsel degisimin yani sira, kisilerin ihtiyaglari ve galisma yasamindan beklentileri de
degismektedir. Giiniimiizde is-yasam dengesi konusu daha fazla tartisilir olmustur. Ozellikle
daha cok sayida kadin isgbrenin yonetsel ve profesydnel anlamda kariyer gelisimine 6nem
verdikleri gorilmektedir. Erkek isgorenler de, ayni sekilde, is-yasam dengelerini, islerinin
kendilerine 6zerklik ve bagimsizlik saglamasini daha cok 6nemsemektedirler.

Orgiitsel ve bireysel etmenlerin yani sira, giinimiiz kariyer anlayisini etkileyen diger bir
husus da islerin degisen &zellikleridir. Ozellikle bilgi teknolojisindeki gelismeler dogrultusunda



ortaya citkan vyeni isler, geleneksel islerde oldugu gibi uzun sireli orgut iliskileri
gerektirmemekte, geciciligin hakim oldugu proje tipi calismalar artmakta ve yeni ¢alisma
modellerinde uzun dénemli istihdam modellerinden uzaklasiimaktadir. Béyle durumlarda kisiler
evden ya da uzaktan calisabilmekte, ya da ayni anda birden fazla projede ve isletmede faaliyet
gosterebilmektedirler. Bu gelismeler dogrultusunda giderek daha ¢ok sayida kisi sinirsiz,
degisken, sirket sonrasi ve portfoy kariyer yaklasimlari olarak adlandirilan giincel kariyer
yaklasimlarini  benimsemekte ve kariyer planlarini  bu vyaklasimlar c¢ercevesinde
olusturmaktadirlar.

Guncel kariyer yaklasimlari genel olarak ele alindiginda asagidaki ozellikleri ile geleneksel
kariyer yaklasimindan farklilik géstermektedirler:

e Gincel kariyer yaklasimlari tek bir 6rgiitin sinirlarini asan 6rgitler arasi hareketliligi
icerirmektedirler.

e Kisinin is bulabilmesi, buldugu iste kalabilmesi ve gerektiginde is ya da iskollari arasi
gecis yapabilmesi olarak tanimlanan “istihdam edilebilirlik” kavrami, gilincel kariyer
yaklasimlarinda farkli bir anlam kazanmistir. Geleneksel kariyer yaklasiminda kisinin
“istihdam edilebilirligi” orglite 6zgli yetkinlikleri kazanmasi ile gerceklesirken, giincel
kariyer yaklasimlarinda istihdam edilebilirlik baska orgiitlere de trasfer edilebilir
yetkinlikler kazanmay gerektirirmektedir.

® Gilncel kariyer yaklasimlarinda kariyer 6z-yonetimi, diger bir deyisle kisinin kariyerinin
yonetiminde daha aktif bir rol oynamasi 6nem kazanmistir. Bu amagla Kisiler,
kariyerleri ile ilgili dogru kararlar verebilmek icin dizenli arastirmali, bilgi toplamali,
kendi ihtiya¢ ve beklentilerine uymayan kariyer sistemlerinden ¢ok kendi hedeflerini
gerceklestirecek kariyer firsatlarini degerlendirmelidirler.

e Kisinin is deneyimi sonucu elde ettigi isle ilgili ya da psikolojik nitelikteki pozitif ¢iktilar
olarak tanimlanan kariyer basarisi objektif ve slibjektif kariyer basarisi olarak ikiye
ayrihr. Ucret, statii gibi ciktilan olan ve (giincli kisiler tarafindan gozlemlenip
Olcllebilen basari objektif kariyer basarisi olarak tanimlanirken, kisinin kendi algilari
sonucu sekillenen basari subjektif kariyer basarisidir. Stbjektif kariyer basarisinin,
glinimiuzdeki giincel kariyer yaklasimlarinda objektif kariyer basarisinin yerini aldigi
gorilmektedir.



Arastirmanin Amaci, Onemi ve Kapsami

Arastirmamizin amaci, aile sirketlerinde calisan ikinci ve Uglincli kusak aile Uyelerinin
glincel kariyer yonelimlerini ne o6l¢lide benimsediklerini ortaya cikartmaktir. Arastirmamiz
kapsaminda ayrica ikinci ve lglncl kusak aile tyelerinin glincel kariyer yonelimlerinin ¢alisma
hayatina baslama yeri, aile sirketinde ¢alisma nedenleri, aile sirketinde ¢alismalarinin kesintiye
ugrayip ugramadiklari ve egitimleri esnasinda aile sirketinde calisip calismadiklarina gére
farkhihk gosterip gostermedigi de incelenecektir.

Calisma hayatinda meydana gelen degisikliklerden aile sirketlerinde galisan ikinci ve
Gglnch kusak aile Gyelerinin etkilenmesinin kacinilmaz olmasi arastirmamizin tasidigr 6nemi
gostermektedir.

Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda test edilmek (izere gelistirilen hipotezler asagidaki gibi siralanmaktadir.

H1: ikinci ve Ugiincii kusak aile lyelerinin giincel kariyer yénelimleri, calisma yasamina
baslama yerine goére anlamli bir farklilk gostermektedir.

H2: ikinci ve Ugilincli kusak aile Uyelerinin giincel kariyer ydnelimleri, aile sirketinde
calisma nedenlerine gore farkhlik géstermektedir.

H3: ikinci ve liglincii kusak aile Gyelerinin giincel kariyer yénelimleri, aile sirketinde
calismalarinin kesintiye ugrayip ugramamasina gore farklilik géstermektedir.

H4: ikinci ve Uglincii kusak aile Uyelerinin giincel kariyer yonelimleri, egitimleri
esnasinda aile sirketinde ¢alisip ¢alismamalarina gore farklilik géstermektedir.

Arastirmanin Anakiitlesi ve Orneklemi

Arastirmamizin  anakitlesini, KOSGEB’e kayith aile sirketleri olusturmaktadir.
Arastirmamiz kapsaminda KOSGEB’e kayith 150 aile sirketine anket formumuz internet
ortaminda génderilmis ve bu anket formunu aile sirketinde galisan ikinci/Uglincu kusak aile
Uyelerinden birisinin doldurmasi istenmistir. Geri dénen anket sayisi 78 ve geri donis orani
%52'dir.



Veri Toplama Yontemi ve Araci

Bu arastirmada veri toplama araci olarak anket formundan yararlaniimistir.
Arastirmamizda kullanilan anket formu (¢ ana bélimden olusmaktadir. Birinci bélimde kisilerin
giincel kariyer yonelimlerini belirlemek amaciyla olusturulan bir 6lgek yer almaktadir. Bu
Olgegin olusturulmasi icin konuyla ilgili kavramsal literatiir taramasi yapilmis ve yapilan ampirik
calismalar incelenmistir. S6z konusu inceleme sonucunda giincel kariyer yonelimini 6lcmek icin
dort alt olgek hazirlanmistir. Bu alt Olgekler, orgitler arasi hareketlilik tercihi, istihdam
edilebilirlik, kariyer yonetiminde sorumluluk alma ve subjektif kariyer basarisi alt Olcekleri
olarak siralanmaktadir. Orgiitler arasi hareketlilik tercihi alt 6lgegi, Briscoe, Hall ve DeMuth
tarafindan 2006 yilinda gelistirilmistir ve dort ifadeden olusmaktadir. King tarafindan 2003
yilinda gelistirilen istihdam edilebilirlik alt 6lceginde dort ifade yer almaktadir. Stibjektif kariyer
basarisi alt 6lgegi, Briscoe, Hall ve DeMuth tarafindan 2006 yilinda gelistirilmistir ve iki ifadeden
olusmaktadir. Sturges, Guest ve Davey tarafindan 2000 yilinda gelistirilen kariyer yonetiminde
sorumluluk alma alt 6lceginde ise bes ifade yer almaktadir. Olceklerdeki ifadelere verilen
cevaplar, “kesinlikle katilmiyorum” segenegine 1, “kesinlikle katilyorum” segenegine 5 puan
verilerek degerlendirilmeye tabi tutulmustur.

Anket formunun ikinci bélimiinde, ikinci ve Uglincli kusak aile Uyelerinin kariyerlerine
iliskin genel bir bilgi toplanabilmesi amaciyla sorulan sorular yer almaktadir. Bu sorular, kisilerin
egitimleri esnasinda aile sirketinde ¢alisip calismadig, aile sirketindeki ¢calismalarinin kesintiye
ugrayip ugramadig, kariyer planlarini olusturma sekli ve aile sirketinde ¢alisma nedenleri olarak
siralanmaktadir.

Anket formunun Uglincl bolimi ise demografik verileri toplamaya yonelik sorulara
ayrilmis ve cinsiyet, egitim dlzeyi, mezun olunan bélim, temsil edilen kusak v.b. gibi konular
hakkinda bilgi toplanmaya calisiimistir.

Verilerin Analizinde Kullanilan istatiksel Yontemler

ikinci ve Uglincli kusak aile dyelerinin giincel kariyer yonelimlerini &lgmek igin
tanimlayici istatiksel analizlerden ortalama ve standart sapma degerlerinden yararlaniimistir.
ikinci ve Uclinct kusak aile Gyelerinin giincel kariyer ydnelimlerinde cesitli kriterlere (calisma
yasamina baslama yeri, aile sirketinde calisma nedenleri, aile sirketinde calismalarinin kesintiye
ugramasl, egitim esnasinda aile sirketinde calisma) goére farkliliklarin saptanmasi amaciyla da
bagimsiz gruplar t testi ile tek yonll varyans analizlerine (ANOVA) basvurulmustur.



Bulgular

Anket formu araciligiyla toplanan veriler SPSS 17.0 istatistik programinda
degerlendirilmistir. Analizler sonucunda elde edilen bulgular asagida verilmistir.

Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilan ikinci ve tglincl kusak aile Gyelerinin cinsiyetlerine gére dagilimlari
incelendiginde, vyarisindan fazlasinin erkeklerden olustugu gériilmektedir (%60). ikinci ve
Gguincl kusak aile Gyelerinin yaslarinin ortalamasi, 5, 61 standart sapma ile 32’dir. Arastirmaya
katilanlarin yaslari 23-52 arasinda degismektedir. Egitim dlizeyleri incelendiginde ise Gniversite
mezunlarinin %46 ile ilk sirada yer aldigi gériliirken, Gniversite mezunlarini lise mezunlari %22
ile takip etmektedir. Ylksek lisans/doktora programlarindan mezun olanlar arastirmaya
katilanlarin %19’unu olustururken, %6’sini ise MBA mezunlari olusturmaktadir. Arastirmaya
katilanlarin  %6’sinin  yiiksekokul mezunu oldugu gériilmektedir. Universite, yiiksek
lisans/doktora ve MBA mezunu oldugunu belirten katihmcilarin biytik cogunlugu isletme/iktisat
bélimlerinden mezun olmuslardir (%39). isletme/iktisat bélimi mezunlarini %23 ile
mihendislik bolimi mezunlari izlemektedir. Arastirmaya katilanlarin %6’s1 ise sosyal bilimlerle
(sosyoloji, psikoloji, felsefe v.b.) ilgili bolimlerden mezun olmuslardir. Arastirmaya katilanlarin
blyuk cogunlugu aile sirketlerinde yonetici/midir pozisyonunda calisirken (%65), %5’i aile
sirketinin sahibi konumunda olduklarini belirtmis, %6’si ise mudir yardimcisi olarak aile
sirketinde gorev aldiklarini ifade etmislerdir. Katilimcilarin %6’s1 pozisyon ile ilgili soruyu
yanitlamamislardir. %18'i ise yonetim kademesinde yer almayan pozisyonlarda ¢alismaktadirlar.
Arastirmaya katilanlarin %83’0 ikinci kusagl temsil ederken, %17’si ise liglncl kusagl temsil
etmektedir.

ikinci ve Uglincii Kusak Aile Uyelerinin Kariyerlerine iliskin Veriler

Arastirmamizda ikinci ve Uglinci kusak aile (Gyelerinin kariyerlerini nasil
yonlendirdiklerini belirlemeye yonelik sorulara da yer verilmistir. S6z konusu sorularin, ikinci ve
Gguincl kusak aile Uyelerinin kariyer planlarinin saptanmasinda yol gosterici nitelikte oldugu
distnilmektedir. Buna gore ikinci ve Uglinct kusak aile Uyelerinin biylk ¢ogunlugu (%64)
egitimleri esnasinda aile sirketlerinde calistiklarini belirtmislerdir. Arastirmamizda ikinci ve
Gguincl kusak aile Uyelerinin, aile sirketlerindeki ¢calismalarinin kesintiye ugrayip ugramadiklari
da sorulmustur. Katilimcilarin %83’G aile sirketindeki ¢alismalarinin kesintiye ugramadiklarini
bildirirken, %17’si ise dogum, askerlik, fikir uyusmazhgi ve kusak catismasi v.b. nedenlerle
calismalarinin kesintiye ugradiklarini ifade etmislerdir. Arastirmamiza katilan ikinci ve Gglnci
kusak aile tyelerinin %59’unun ¢alisma hayatina aile sirketlerinde basladiklari tespit edilerken,
%49’unun baska bir sirkette calisma hayatlarina basladiklari gorilmistiir. Arastirmamiza
katilanlarin %55’i kariyer planlarini kendilerinin yaptiklarini belirtirken, %28’inin kariyerlerini
aileleriyle birlikte planladiklar, %13’Gnin ise ailelerinin istekleri dogrultusunda kariyer



planlarini sekillendirdikleri saptanmistir. Arastirmamizda ayrica ikinci ve Uglnci kusak aile
Uyelerinin aile sirketlerinde calisma nedenleri de 6grenilmeye calisiimistir. Buna gore
katimcilarin %54’ ailelerine destek olmak icin, %17’si de ailelerinin istegi Uzerine aile
sirketlerinde calistiklarini ifade etmislerdir. %4’tinlin ise uygun bir is bulamadiklari icin aile
sirketlerinde calistiklari gorilmektedir. Bu soruya diger segenegini isaretleyerek katilimcilar
arasinda %25’lik bir dilimi temsil edenlerin ise aile sirketlerini biyiltme istegi, aile emegine
saygl gibi unsurlari vurguladiklari saptanmistir.

Tanimlayici Analizler

Tablo 1 incelendiginde, arastirmamiza katilan ikinci ve Uclincli kusak aile Gyelerinin
glincel kariyer yonelimlerinin ortalama bir diizeyde (3, 20) oldugu belirtilebilir.

Tablo 1: ikinci ve Ugiincii Kusak Aile Uyelerinin Giincel Kariyer Yonelimleri

N Ortalama St. Sapma
Giincel Kariyer Yonelimi 62 3,20 0,47
Orgiitler Arasi Hareketlilik Tercihi 62 2,36 0, 89
Siibjektif Kariyer Basarisi 62 4,10 0, 86
Istihdam Edilebilirlik 62 4,19 0, 60
Kariyer Yénetiminde Sorumluluk 62 2,74 0, 66

Arastirmamiza katilan ikinci ve tglinct kusak aile Gyelerinin, 6rgitler arasi hareketlilik
tercihlerinin diisik dizeyde (2, 36) oldugunun saptanmasina ragmen, bu kisilerin kendilerini
istihdam edilebilir kilmaya cahstiklarinin (4, 19) goértlmesi calismamizin dikkat cekici
sonuglarindan biri olarak ifade edilebilir. Arastirmamizda ayrica ikinci ve Uglincl kusak aile
Gyelerinin kariyerlerinin yonetimlerinde yeterli sorumlulugu (2, 74) almadiklari ancak siibjektif
kariyer basarisina 6nem verdikleri (4, 10) de bulunmustur.

Hipotez Testleri

Arastirmamiz kapsamindaki hipotezleri test etmek icin bagimsiz gruplar t-testi ve tek
yonll varyans analizlerinden (ANOVA) yararlanilmistir. Yapilan t-testi sonuglarina gore ikinci ve
Gglincl kusak aile Gyelerinin giincel kariyer yonelimlerinin, ¢calisma yasamina baslama yerine
gore anlamli bir farkhhk gostermedigi saptanmustir. (p=0, 992>0, 05) Bu dogrultuda H1
reddedilmistir.



Tablo 2: ikinci ve Ugiincii Kusak Aile Uyelerinin Calisma Yasamina Baslama Yerine Gore
Giincel Kariyer Yonelimlerindeki Farkliliklara iliskin T-Testi Degerleri

Levene Testi t-testi

F p t p
Guncel Kariyer Yonelimi  Varyanslar Denk 0, 000 0,992 -2, 0, 038
117
Varyanslar Denk Degil -2, 0,035
155

Tablo 3’ten de goruldigu gibi, yapilan ANOVA testi sonuglarina gore ikinci ve lglnci
kusak aile Gyelerinin glincel kariyer yonelimlerinin aile sirketinde calisma nedenlerine gore
farkhhk gostermedigi tespit edilmistir. (p=0, 496>0, 05) Bu dogrultuda H2 reddedilmistir.

Tablo 3: ikinci ve Uglincii Kusak Aile Uyelerinin Aile Sirketinde Calisma Nedenlerine Gére
Giincel Kariyer Yonelimlerindeki Farkliliklara iliskin ANOVA Degerleri

F P
Glincel Kariyer Yonelimi 0, 803 0, 496

Yapilan t-testi sonuglarina gore ikinci ve Uglinci kusak aile Gyelerinin glincel kariyer
yonelimlerinin, aile sirketinde calismalarinin  kesintiye ugramasina gore farklihk
gostermemektedir. (p=0, 838>0, 05) Bu dogrultuda H3 reddedilmistir.

Tablo 4: ikinci ve Ugiincii Kusak Aile Uyelerinin Aile Sirketinde Calismalarinin Kesintiye
Ugramasina Gore Giincel Kariyer Yonelimlerindeki Farkhliklara iliskin T-Testi Degerleri

Levene Testi t-testi

F p t p
Guncel Kariyer Yonelimi  Varyanslar Denk 0,042 0,838 1,295 0,199
Varyanslar Denk Degil 1,268 0,222

Tablo 5'te de goruldigi gibi ikinci ve Gglincl kusak aile Gyelerinin glincel kariyer
yonelimlerinin, egitimleri esnasinda aile sirketinde calismalarina gore farkhlik gosterdigi
bulunmustur. (p=0, 041<0, 05) Bu dogrultuda H4 kabul edilmistir. Yapilan t-testi sonuglarina
gore ikinci ve Uguncl kusak aile tyelerinden egitimleri esnasinda aile sirketinde ¢alisanlarin (3,
22) calismayanlara (3, 16) kiyasla glincel kariyer yonelimlerini benimsemeleri anlamh diizeyde
daha yuksek oldugu gorilmustar.



Tablo 5: ikinci ve Ugiincii Kusak Aile Uyelerinin Egitimleri Esnasinda Aile Sirketinde
Calismalarina Gore Giincel Kariyer Yonelimlerindeki Farkliliklara iliskin T-Testi Degerleri

Levene Testi t-testi

F p t p
Guncel Kariyer Yonelimi  Varyanslar Denk 1,327 0, 0,622 0,536
043*
Varyanslar Denk Degil 0,660 0,512

Sonug

Glinimiz ¢ahsma kosullarinin dinamik 6zellikleri isglici piyasasindaki kisileri yogun bir
bicimde etkilerken, bu baglamda yasananlarin en carpici olanlarindan biri de calisanlarin
kariyerler planlarina iliskin goris ve beklentilerinde olusan degisikliklerdir. Kisilerin kariyerlerine
iliskin goris ve beklentilerindeki bu degisimin, aile sirketlerinde c¢alisan aile Uyelerini de
etkileyecegi disincesi ile yola ¢ikilan bu ¢alismamizda elde edilen sonuglar, ikinci ve Gglnci
kusak aile tyelerinin beklentilerimiz diizeyinde bu gelismelerden etkilenmedigini gdstermistir.
Sonuglar arasinda sadece egitimleri sirasinda aile sirketlerinde g¢alismis olanlarin glincel kariyer
gelismelerinden etkilendigine iliskin anlamli sonuglara ulasiimis olmasi konunun tartisilmasi ve
Gzerinde yeni ¢alismalarin yapilmasi gerektigini diisindiirmektedir. Egitim slrecinde ¢alisma
yasaminin gercekleri ile karsilasan bu aile Uyeleri, kariyerleri konusunda farkindalklarini
artirarak daha sonraki donemlerde de daha bilingli kariyer secimleri yapabileceklerdir. Bu
farkindaliga sahip kisilerin aile isirketlerinde calismalarina davam etmesi ya da farkli sirketlere
gecmeleri durumunda, kendi kariyerlerinden sorumlu, kisisel gelisimlerini 6nemseyen, isglicl
piyasasinda kendilerini istihdam edilebilir kilmak icin caba gosteren kisiler olacagini diisinmek
kanimizca hatali olmayacaktir.
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OzZET

Bu c¢alisma, yonetimde aile isletmelerinin ayri bir alan olarak ayrisip ayrismadigini
sorgulayan 4. Aile isletmeleri Kongresindeki arastirmanin devami niteliginde olup, bu tartismayi
ylksek lisans ve doktora tezleri cercevesinde siirdirmeyi amaglamaktadir. Bu amacgla Ulusal Tez
Merkezinden yararlanilarak olusturulan veri tabanina gore aile isletmeleri konusunda yapilan
tezlerin yillara ve Universitelere gore sayisal dagilimi, tezlerin aile isletmelerinin konularina gore
yillar ve Gniversiteler baglaminda dagilimi, tezlere kimlerin danismanlk yaptig ve tnvanlara
gore dagilimin ne oldugu ve doktora tezi hazirlayanlarin yiiksek lisans tezinde de aile isletmesi



konusunu isleyip islemedigi arastirilmistir. Bu arastirmalara gére degerlendirmeler yapilarak
gelecekte neler yapilabilecegi tartisiimistir.

Anahtar Kelimeler: yliksek lisans ve doktora tezleri, aile isletmleri, aile sirketleri,

1.Giris

Bu calisma, yonetimde aile isletmelerinin ayri bir alan olarak ayrisip ayrismadigini
sorgulayan 4. Aile isletmeleri Kongresindeki arastirmanin devami niteliginde olup, bu tartismayi
yuksek lisans ve doktora tezleri gercevesinde siirdirmeyi amaglamaktadir. Aile isletmeleri
arastirmalari son yillarda artmasina bagl olarak bu alanin bagimsiz bir disiplin olabilecegine
iliskin tartismalarida giindeme tasiyan bircok 6nemli calisma yapilmistir (Hantler, 1989,
Wortman, 1994, Sharma ve digerleri, 1996; 1997, Dyer ve Sanchez, 1998, Bird ve digerleri,
2002, Chrisma ve digerleri, 2003; Sharma, 2004; Zahra ve Sharma, 2004; Casillas ve Acedo,
2007, Rodriguez ve Basco, 2011, Menzies ve Lococo, 2011).

Benavides-Velasco ve digerleri (2011) SSCI indeksinde is (business), is finans (business
finance), ekonomi (economics) ve yonetim (management) alanlari olarak siniflandirilan
dergilerde 1961-2008 vyillarindaki “aile isletmeleri” konusuna odaklanan makaleleri
incelemislerdir. Bu makaleye goére aile isletmelerinin yayin gelisimi, hangi Ulkelerde ve
konularda ¢alismalar yapildigi ve bu konularin hangi tiniversitelerde arastirildigi belirlenerek aile
isletmeleri konusundaki trendler tartisilmaktadir. Bibliyometrik yontem kullanilarak alani
yonlendirici calismalar uluslararasi literatlrde siirekli gindemde olmasina karsilik tlkemizde bu
tlr calismalar sinirli sayida kalmaktadir. Bu baglamda yapilan calisma da ilkemizde yapiimis
yuksek lisans ve doktora tezlerini bibliyometrik analiz yontemiyle degerlendirerek diinyadaki
gelismeler 1s18inda tlkemizdeki yonelimlerin konumlandiriimasiyla ve daha 6nceki ¢alismalarla
kiyaslanmasiyla alana énemli bir katki saglamayr amaclamaktadir. Daha sonraki bolimlerde
arastirmaya iliskin bilgilere yer verilmistir.

2. Arastirma

2.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci, lGlkemizde aile isletmeleri konusunda yapilmis Yiksek
Lisans ve Doktora diizeyindeki tezlerin bibliyometrik analiz yontemiyle irdelenerek zaman
icerisinde nasil sekillendigi tartismaktir. Bu baglamda cevaplanacak sorular soyledir:



e Aile isletmeleri konusunda vyapilan tezlerin vyillarave Universitelere
gore sayisal dagilimi nedir?

e Tezlerin aile isletmelerinin konularina gore yillar ve Gniversiteler baglaminda
dagihmi nedir?

e Tezlere kimler danismanlik yapmistir ve bu kisilerin tinvanlari nedir?

e Doktora tezi hazirlayanlarin kag tanesi yliksek lisans tezinde aile isletmesi
konusunu calismistir?

2.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin  amacina ulasabilmesi icin Ulusal Tez Merkezi’ nin veri tabani
kullanilmistir. Bunun i¢in “aile iseltmeleri” ve “aile sirketleri” kavramlari sosyal bilimler
enstitlisiinde yapilan ¢alismalar sinirlamasiyla hem “tez ad1” hem de “6zetler” biliimiden ayri
ayri taranmistir. Yapilan taramalar sonucunda elde edilen tezler bibliyometrik yontemden
yararlanilarak asagidaki gibi degerlendirilmistir.

2.3. Arastirma Bulgulari

Bu bélimde tezlerin bibliyometrik 6zelliklerini degerlendirmek amaciyla yillara gore
dagilimi, arastirma yapilan konular, en ¢ok arastirma yapan Universite, en ¢ok danismanlk
yapanlar, Gnvanlari, asagida ayrintili olarak ele alinmistir.

Ulkemizde yapilan tezlerin yillar itibariyle dagilimlari asagidaki Tablo 1 de verilmistir. Bu
tabloya gore 2004 yilindan 2011 yilina kadar yiksek lisans tezleri 6nemli artisin oldugu
goriilmektedir. Ancak 2010 yilinda 24 yiiksek lisans teziyle en st noktyaa ulagsmasina ragmen
2011 yilinda yaklasik 1/3 oraninda diusmesi de éniimizdeki yillar igin bu alanin ilerlemesi
konusunda soru iseretlerini beraberinde getirmektedir. Bu alandaki doktora tezlerinin ise 2008
yilindan itibaren diizenli olarak yapildigi ve bu tez sayilarinda ¢ok 6nemli degisikliklerin olmadigi
gorulmektedir. Bu konudaki gelisimlerin 6zellikle 2004 yilindan sonra olmasinin sebebi olarak
da alanin gelismesi icin 2004 yilindan itibaren yapilan Aile isletmeleri Kongrelerinin énemli bir
payi oldugu soylenebilir.



Tablo 1: Tezlerin Yillar itibariyle Dagilimi

Yillar Tezler Toplam
Yiiksek Lisans | Doktora

1984 1 0 1
1991 1 0 1
1993 2 0 2
1995 1 0 1
1998 1 0 1
1999 0 2 2
2000 0 1 1
2001 1 0 1
2002 2 0 2
2003 1 1 2
2004 5 2 7
2005 7 0 7
2006 13 0 13
2007 14 0 14
2008 8 4 12
2009 7 3 10
2010 24 2 26
2011 9 3 12

Toplam 97 18 115

Bir taneden fazla Yiksek Lisans veya Doktora tezlerinin yapildigi Universitelere gore
dagilimi Tablo 2 de gosterilmistir. Bu tabloya gore 5 tane ve Uzeri yiksek lisans tezi yapilan
Universitelerin Marmara Universitesi, istanbul Universitesi, Dumlupinar Universitesi ve Sakarya
Universitesidir. En ¢ok doktora tezinin vyapildigi Universite istanbul Universitesi olmasina
ragmen cok sayida yiiksek lisans tezi yapilan Universitelerin bu konuda tretken olmadigi
goriilmektedir.

Bu tablo disinda sadece bir ylksek lisans tezi ile alana katki saglayan Unievrsiteler
soyledir: Bahgesehir Universitesi, Beykent Universitesi, Cag Universitesi, Cankaya Universitesi,
Dogus Universitesi, Eskisehir Osmangazi Universitesi, Harran Universitesi, istanbul Ticaret



Universitesi, Kahramanmaras Siitcii imam Universitesi, Ko¢ Universitesi, Maltepe Universitesi,
Mugla Universitesi, Orta Dodu Teknik Universitesi, Sabanci, Universitesi, Uludag Universitesi,
Yildiz Teknik Universitesi. Sadece bir doktora tezi ile katki saglayan {iniversiteler de sunlardir:
Adnan Menderes Universitesi, Akdeniz Universitesi, Ankara Universitesi, Erciyes Universitesi,
indni Universitesi, Isik Universitesi, Yeditepe Universitesi.

Tablo 2: Tezlerin Yapildigi Universiteye Gore Dagilimi

Universite Tezler Toplam

Yiiksek Lisans | Doktora

Afyon Kocatepe Universitesi

Atatiirk Universitesi

2
Anadolu Universitesi 4
3
2

N (W N

Atilim Universitesi

Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi

N
o
N

Cukurova Universitesi

Dokuz Eyliil Universitesi

Dumlupinar Universitesi

Ege Universitesi

Gazi Universitesi

Gaziantep Universitesi

Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiisi

w w |~ [N |0 (W s

Hacettepe Universitesi

Istanbul Universitesi

N

Kadir Has Universitesi

NN NN W N DA IN (N (W w

N

Kocaeli Universitesi

[y
[y
[y
N

Marmara Universitesi

Mustafa Kemal Universitesi

Nigde Universitesi

Pamukkale Universitesi

© |©o |©o | |+ |O |0 |0 | O |k O 0O O |k O |k
[any
N

[S2 N NS TR | \S B OS]
[S2 N NOS TR | \S B OS]

Sakarya Universitesi




Selcuk Universitesi 3 1 4

Sileyman Demirel Universitesi 2 0 2

Toplam 81 11 92

iki adet ve lizeri Yiiksek Lisans ve Doktora tezlerinin danismanlarina gére dagilimi Tablo
3’te gosterilmistir. Arastirma icin dikkate alinan tezlerde bir yiiksek lisans tezinin danismani
tespit edilememis olup, bir yiiksek lisans tezinde de (i¢ danismanin yer aldigi goértlmustir. En
cok yiiksek lisans tezine Nurullah Gen¢ danismanlik yaparken, en ¢ok doktora tezine de ilhan
Erdogan danismanlik yapmistir. Hem yiiksek lisans hem de doktora tezine danismanlk yapanlar
ise Binali Dogan, Cemal Zehir, Hayri Ulgen ve Hiiseyin Ozgen’dir. Diger 92 danisman da sadece
birer yiksek lisans tezleriyle alana katki saglamislardir.

Tablo 3: Tezlerin Danigmanlara Gore Dagilimi

Universite Tezler Toplam
Yiiksek Lisans | Doktora
Azmi Yalgin 2 0 2
Bahattin Rizaoglu 0 1 1
Binali Dogan 1 1 2
Canan Cetin 3 0 3
Cavide Uyargil 0 1 1
Cem Danaci 0 1 1
Cemal Zehir 1 1 2
Cigdem Dikmen 0 1 1
Fatih Semerci6z 0 1 1
Ferda Erdem 0 1 1
Gilten Eren Gimistekin 2 0 2
Hayri Ulgen 1 1 2
Hiseyin Ozgen 1 1 2
ilhan Erdogan 0 2 2
Kazim Develioglu 0 1 1




M. Atilla Oner 0 1 1
Mehmet Tekinkus 3 0 3
Nurullah Geng 4 0 4
Ozlem Ozkanl 0 1 1
Refika Bakoglu Deliorman 2 0 2
San Oz-Alp 0 1 1
Sevki Ozgener 0 1 1
Tahir Akgemci 0 1 1
Tengiz Ugok 2 0 2
Toplam 22 18 40

Alana katki saglayan danismanlarin unvanlarina gére dagilimi Tablo 4 te verilmistir. Bu
tabloya gore tezlerin %50 sine yakinina profesérler danismanlik yapmaktadir.

Tablo 4: Tez Danismanlarinin Unvanlarina Gére Dagilimi

Unvanlar Tezler Toplam
Yiiksek Lisans | Doktora

Dr. 1 2 3

Y.Dog¢.Dr 25 3 28

Dog.Dr. 29 3 32

Prof.Dr. 43 10 53

Toplam 98 18 116

Doktora tezlerini yazanlarin yiiksek lisans tezlerinin de aile isletmesi konusunda olup
olmadiginiz arastirdigimizda sadece bir doktora tezi yazarinin (Ebru Karpuzluoglu) bu alanda
yliksek lisans tezinde calisma yaptigl tespit edilmistir. Olusturulan veri tabanina gore
danismanlik yapan 6gretim Uyelerinden sadece Azmi Yalgin’ in ylksek lisansinin aile isletmleri
konusunda oldugu tespit edilmistir.

Tezlerin aile isletmelerinin hangi alanlarini arastirdigl tespit etmek amaciyla tapilan
frekans analizinin sonuglari Tablo 5 te verilmistir. Buna gore en ¢ok calisilan konunun
kurumsallasma oldugu goériilmektedir.



Tablo 5: Tezlerin Konularina Gére Dagilimi

No | Unvanlar Tezler Toplam
Yiiksek Lisans | Doktora
1 Yénetim ve Organizasyon Sorunlari 9 1 10
2 P 74 om
3 Yonetisim, profesyonel yoneticilerin 3 ) 10
sorunlari, karar verme
4 Kurumsallagsma 39 6 45
5 insan Kaynaklari Yonetimi 7 1 8
6 Bir sonraki kusak 8 2 10
B ol o s
8 Kriz yonetimi, ¢atisma 4 1 5
9 Markalasma 2 0 2
10 | Uluslararasilasma 0 1 1
Toplam 97 18 115

Tez konularinin yillara gére dagiimi Tablo 6 te verilmistir. Ozellikle son yedi yildir
kurumsallasma alaninda énemli derecede ¢alisma yapilirken bu galismalarin son iki yildirda
diger alanlara yoneldigi gorilmektedir.

Tablo 6: Tez Konularinin Yillara Gére Dagilimi



Konular | 1 2 3 4 5 |6 7 |8 |9 |10 | Toplam
Yillar

1984 1 0 0 0 0 0 0|0 |0| O 1
1991 1 0 0 0 0 0 00|00 O 1
1993 2 0 0 0 0 0 0|0 |0| O 2
1995 0 0 0 1 0 0 0|0 |0| O 1
1998 0 0 0 1 0 0 0[0|]0| O 1
1999 0 1 0 1 0 0 0|0 |0| O 2
2000 0 0 0 1 0 0 0|0 |0| O 1
2001 0 0 0 0 0 0 0O(1]0| O 1
2002 0 0 2 0 0 0 0|0|0| O 2
2003 0 1 0 1 0 0 0|0 |0| O 2
2004 2 0 0 3 0 1 0O(1]0| O 7
2005 0 0 1 4 1 1 0|0|0| O 7
2006 0 2 3 5 0 0 3 /00| O 13
2007 1 1 0 9 0 1 111 /0| 0 14
2008 2 1 1 3 1 3 1]1]0/|0| O 12
2009 0 1 1 5 1 0 110 |0]| 1 10
2010 1 2 1 9 4 2 4 (2|10 26
2011 0 2 2 1 2 3 /01| 0 12
Total 10 11 10 45 8 10 | 13| 5 | 2 1 115

Tez konularinin Universitelere gore dagilimi Tablo 7 de verilmistir. Bu tabloya gére
istanbul Univeritesin ve Dumlupinar Universitesinde yapilan tezlerin vyarisi kurumsallasma
alaninda yogunlasirken, Marmara Universitesinde yapilan tezlerin homojen olarak dagilim
gosterdigi soylenebilir. Bu dagilima gore aile isletmelerinin ¢alisma konularinda tniversiteler

arasinda 6nemli bir yogunlasmanin olmadigi sylenebilir.

Tablo 6: Tez Konularinin Yillara Gére Dagilimi




Konular

Universiteler

10

Toplam

Adnan Menderes U.

Afyon Kocatepe U.

Akdeniz U.

Anadolu U.

Ankara U.

Atatiirk U.

Atilim U.

Bahgesehir U.

Beykent U.

Cag U.

Canakkale 0. M. U.

Cankaya U.

Cukurova U.

Dogus U.

Dokuz Eyliil U.

Dumlupinar U.

Ege U.

Erciyes U.

Eskisehir O. U.

Gazi U.

Gaziantep U.

Gebze Y. T.E.

Hacettepe U.

Harran U.

inéni U.

Istanbul Tic. U.

istanbul U.

12

Isik U.




Kadir H. U. 0 0 0 1 1 0 0 o|0| O 2
Kahramanmaras S.I.U. 0 0 0 1 0 0 0 0|o0 0 1
Kocaeli U. 0 1 0 0 0 1 0 0o|o 0 2
Kog U. 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Maltepe U. 0 0 0 1 0 0 0 0|o0 0 1
Marmara U. 0 2 1 3 2 2 2 0 0 0 12
Mugla U. 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Mustafa Kemal U. 0 1 0 0 0 1 1 0o1|o 0 3
Nigde U. 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2
Orta Dogu Teknik U. 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Pamukkale U. 1 1 0 1 0 0 0 0o|o 0 3
Sabanci U. 0 0 0 0 0 0 0 110 0 1
Sakarya U. 1 0 0 2 2 0 0 0|o0 0 5
Selguk U. 0 1 0 1 0 1 0 0 1 0 4
Stleyman D. U. 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 2
Uludad 0. 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Yeditepe U. 0 0 1 0 0 0 0 0|o0 0 1
Yildiz Teknik U. 1 0 0 0 0 0 0 0o1|o 0 1
Toplam 10 11 10 45 8 10 13 5 2 1 115
Sonug

Bu calisma, yonetimde aile isletmelerinin ayri bir alan olarak ayrisip ayrismadigini
sorgulayan 4. Aile isletmeleri Kongresindeki arastirmanin devami niteliginde olup, bu tartismayi
ylksek lisans ve doktora tezleri cercevesinde stirdirmistiir. Daha 6nce yapilan ¢alismaya gore
son yilda diisme gosteren bildiri sayilarina paralel olarak tez sayilarinin da 2011 yilinda azaldigi
gorilmistir. Bu alanda 6nemli problemlerin varliginin yansimasi olarak boyle bir sonugla
karsilasildigi iddia edilebilir.

Aile isletmeleri tezlerine danismanlik yapan 6gretim Uyelerinin Kongreye katilim
oranlarinin ¢ok disik oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglara gore yine oOnceki c¢alismada
belirtildigi gibi alanda kapsam ve derinlik agisindan ilerlemenin cok sinirli kaldigi séylenebilir.



Tezlere danismanlik yapan 6gretim Uyeleri ile daha 6nceki ¢alismaya gore Kongrelere
bildirileri ile katki sunan yazarlarin invanlarina gore 6énemli farkhlik oldugu tespit edilmistir.
Tezleri yonetenler ¢ogunlukla profesor iken kongrelere katki sunan yazarlarin en ¢ok yardimci
dogent oldugu gorilmustar.

Onceki calismada Kongrelere katki sunan yazarlarin calistigi kurumlara gére en cok
katkiyi Ege ve Kahramanmaras Siitci imam Universiteleri verirken, diizenli olarak katki saglayan
kurumlar Marmara, Selguk, istanbul Kiiltiir, Canakkale Onsekiz Mart, Dumlupinar, istanbul,
Anadolu, Kocaeli, Akdeniz, Balkesir, Kara harp, Dokuz Eylil ve Adnan Menderes
Universiteleridir. Ancak bu dagilimin tezlerle benzerlik gostermedigi tespit edilmistir.

Onceki calismaya gore Kongre kitaplarinda yayimlanan bildirilerin aile isletmelerinin alt
alanlarina gore genel olarak aile isletmelerinde kurumsallagsma siirecinin diger yonetim &zellikle
orgitsel davranis konulariyla iliskisinin arastirildigi ancak ekonomik performans, stratejik
yonetim, kaynaklar, rekabet avantaji gibi konularda ¢ok az ¢alismanin oldugu tespit edilmistir.
Tezlerde de bu durumun degismedigi, ayrica Universiteler arasinda kurumsallasma disinda
onemli bir yogunlasmanin herhangi bir konuda olmadigi goérilmustir. Ayrica son vyillarda
yapilan c¢alismalarin aile isletmelerinin kurumsallasma disinda diger alt dallarina dagilimin
oldugu belirlenmistir.

Onceki galismada da belirtildigi gibi bu calismada da aile isletmeleri alaninda tamamuyla
bilim cemaatinin olusmamasi, belirli konularda 6énemli yogunlagsmalarin olmamasi nedeniyle
aile isletmeleri alaninin yonetimde ayri bir alan olarak alinabilecegini sdylemek hala zor
goziukmektedir. Ancak bu sonucu yine de bir rezervasyon koymak yerinde olacaktir. Clink{ bu
alana iliskin gelisiminin incelenmesinde ayrica Ulkemizde yapilan bilimsel makalelerin
incelenmesi ve ayrica alana disaridan yapilan katkilarin veya alanin diger alanlara yaptig
katkilarin tartisilmasi alanin sinirlarinin belirlenmesi ve bagimsizliginin tartisiilmasinda énemli
ipuclaru sunacaktir.
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OZET

Glinimiz sartlarinda, misteri sadakatiyle sonuglanacak misteri iliskileri, sirketlerin en
d6nemli rekabet araci durumundadir. Misteri iliskileri Yonetimi (MIiY), misteriyi tasarim
noktasina yani merkeze yerlestiren ve musteri ile yakin iliski kuran bir yonetim felsefesidir.
Musteri odakh pazarlama anlayisinin hakim oldugu bu yonetim felsefesinde, uzun sireli misteri
iliskileri ve sadakati hedeflenmektedir.



isletmelerde pazarlama anlayisinda yasanan degisimler elbette aile isletmelerini de
etkilemistir. Arastirmalar aile isletmelerinde MIiY’in tanmimlanmasi, kavranmasi ve
uygulanmasinda kusaklar arasinda bir takim farkliliklarin oldugunu ortaya koymaktadir. Aile
isletmelerinde ilk kusaklar “{iriin odakli” faaliyetlerini gerceklestirirken sonraki kusaklar ise daha
cok “miisteri odakli” olarak faaliyetlerini gerceklestirme egiliminde olduklari gézlenmektedir.
isletmeler iiriin odakliktan miisteri odaklliga gegmekle gelirlerini ve karliliklarini artirmis ve bu
gelismeler sonucunda misteri zaman icerisinde, organizasyonun periferinden merkezine
gecirmistir. “Miisteri kraldir” ifadesi, musteri ile isletme arasindaki iliskide misterinin yerini gok
glzel bir sekilde 6zetlemektedir.

Bu baglamda calismanin amaci; aile isletmelerinde birinci kusak ile daha sonraki
kusaklarin pazarlama anlayisindaki 6zellikle MiY’e bakis acilarini incelemek ve bu durumun
kusaklararasi bir farkhhga yol agip agmadigini ortaya koymaktir. Bu dogrultuda; Malatya’da
tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir aile isletmesinde yari yapilandirilmis gériisme metodu
ile veriler toplanmis ve daha sonra bu bilgilerden yararlanilarak vaka analizi yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Mausteri lliskileri Yoénetimi, Aile Isletmeleri, Kusaklararasi
Karsilastirma, Vaka Analizi.

1.AILE iSLETMELERI

Bugiin diinyada mikro olgekli isletmelerden diinya genelinde faaliyet gosteren devasa
sirketlere kadar her oGlgekte ve her sektorde aile isletmeleri bulunmaktadir. Bu nedenle,
diinyadaki isletmelerin ¢ogunlugu, ailelerin sahipligi ve yoOnetimi altindadir (Alayoglu,
2006:546). Bilindigi Uzere, aile isletmeleri yeni is imkanlari yaratmasi, ulusal isgticinin yaklasik
yarisini istihdam etmesi ve Ulkenin vergi gelirlerinin dnemli bir kismina kaynaklik etmesi gibi
konular bakimindan ilke ekonomisi agisindan olduk¢a 6nemlidir (Dikmen ve digerleri,
2006:163; Ayranci ve Semercioz, 210:335).

Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin, mal ya da hizmet
Uretmek amaciyla bir araya gelerek, kurduklari kar amacglh sosyal 6rgitler anlasiimaktadir. Ancak
glinlimiizde sik¢a telaffuz edilen aile isletmesi kavrami yaygin kullanimina ragmen, kapsam ve
sinirlari, kendine has o6zellikleri dikkate alinarak, farklh bakis acilarina gére degisik sekillerde
tanimlanabilmektedir (Hasit, 2009:23). Bu tanimlardan biri; “Aile isletmesi, en az iki neslin
orgutte calistigl, isletmenin kurulmasindaki amacin ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin
dagiimin o6nlemek oldugu, ailenin gecimini saglayan kisinin isletmeyi idare ettigi, yonetim
kademelerinin dnemli bir bélimiinde aile lyelerinin yer aldigi veya kararlarin alinmasinda aile
Uyelerinin etkili oldugu isletmelerdir” seklindedir (Alayoglu, 2006:546).



En az iki kusagin ayni anda orgitte calisiyor olmasi bir isletmenin aile isletmesi
oldugunu gosteren unsurlardandir (Birol ve Tuncay, 2011:338). Birinci kusak, isletmeyi kuran ve
ydnetiminden biyiik 6l¢tide sorumlu olan kisidir. ikinci ve daha sonraki kusaklar ise aile icinden
isletmeye sonradan katilan ve yonetim sorumlulugunu ustlenen kisilerdir (Aksel ve dig.,
2006:23). Her kusagin olaylara, isletmecilikte gelisen yeni yaklasimlara bakis agilari farkhlik
gosterebilmektedir. Birinci kusak, daha gelenekselci yaklasim sergilerken, ikinci kusak ise daha
modern yaklasimlari benimseyebilmekte, isletmeyi daha profesyonel tarzda yonetme
egiliminde olabilmektedir.

2.KUSAKLARARASI FARKLILASMA

Gecgmisten gliniimiize her sonraki nesil dnceki nesillere nazaran daha gelismis, daha
ilerlemistir. Bu ilerleme doneminde yasayan her kusak bir 6nceki nesli ¢ag disi, geri kafal tutucu
bulurken, bir sonraki kusagi ise sorumsuz ve saygisiz olarak degerlendirebilmistir. 21. ylzyilin
hizli toplumsal degismeleri kusaklar arasindaki bu ayriligi daha da belirginlestirmis, eski deger
yargilarinin ve yasam anlayislarinin degismesini zorunlu kilmistir. Eski kusaklar, yeniliklere
uymakta zorluk cekip, geleneksel eski yasam anlayislarini siirdirme gayreti icinde olurken,
yenilige acik olan daha sonraki kusaklar, gelismelere hizli bir sekilde uyum saglamada daha
basarili olmuslardir. Cogu aile isletmelerinde kurulus asamasinda kurucu girisimciler yaklasik
kirkh yaslarinda, bunlarin gocuklari ise yirmili yaslarindadir. Doyum noktasina gelindiginde
birinci kusak yaklasik altmisli, ikinci kusak kirkli, Gglinci kusak yirmili yaslarindadir (Hasit,
2009:45-46). Dolayisiyla birbirinden farkh bu t¢ kusagin yer aldigi isletmelerde, isletmenin tim
fonksiyonlarina yonelik bakis agisi farklilik gésterebilmektedir. Ancak degisim ve gelisimin hizh
yasandigl, isletmeyi degisime ve gelisime sirikleyen pazarlama, musteri iliskileri ve musteriye
yonelik bakis acilarindaki farhilik daha da belirginlesebilmektedir. Eski kusak geleneksel
pazarlama yaklasimlariyla misterilerle iliskilerini sirdirme egiliminde iken yeni kusak modern
ve postmodern pazarlama vyaklasimlari ile muisterinin 6neminin artmasi ve musterinin
isletmenin merkezine alinmasiyla ortaya c¢ikan “mdisteri iliskileri yonetimi” yaklasimiyla
mdisterilerle olan iliskilerini strdiirme egiliminde olabilmektedirler. Bu durum kusaklararasi
farkhlhklara bazen de ¢atismalara yol agabilmektedir.

3.MUSTERI iLiSKILERi YONETiMI

MiY’in herkes tarafindan onaylanmis tanimini yapmak oldukc¢a zordur (Seyed ve dig.
2010:1-6) ¢iinkii MiY, miisteri ihtiyaglarini anlamak igin arastirma yapmak, isletme stratejilerini
desteklemek ve musterilerle uzun donemli iliskiler insa etmek igin, insan, slire¢ ve teknolojinin
gerekli oldugu bir kombinasyondur (Shang ve Lin, 2010:2441; Hadzagas, 2011:59). MiY’in bir
kombinasyon olmasi ona y&nelik farkli bakis acilarinin gelismesini saglamistir. MiY farkli bakis
acilarina gore bir slireg, bir strateji, felsefe, yetenek, teknoloji olarak degerlendirilebilmektedir
(Soliman, 2011:168). Bu belirtilen bakis agilarina gére olusturulmus, MiY’le ilgili literatiirdeki
tanimlarin bir kismina asagida yer verilecektir.



MY, bir isletme ile miisterileri arasindaki satis 6ncesi ve satis sonrasi meydana gelen
tim islemleri icine alan ve karsilikli ihtiyaglarin tatminine imkan veren bir siirectir (Alagoz ve
dig., 2004:4).

MiY, kapsamli bir strateji ve miisteriye ve isletmeye yiiksek deger katmak amaciyla,
miisterinin elde edilmesi, tutulmasi ve miisteriyle ortaklik gelistirilmesi stirecidir. MiY, misteri
etrafinda teknoloji, slire¢ ve tim isletme aktivitelerini entegre eden, kapsamli pazarlama ve
isletme stratejisi olarak tanimlanabilir (Seyed ve dig., 2010:1). Tanimdan da anlasilacagi gibi MiY
sadece fonksiyonel bir strateji degil bir isletme stratejisidir clinkii MiY pazarlama basta olmak
Gzere bilgi teknolojileri, hizmet, lojistik, finans, Gretim ve gelistirme, insan kaynaklari gibi tiim
isletme fonksiyonlariyla iliskilidir (Mandic, 2011:347).

MiY, iletisim aracihigiyla iliskileri yonetmekle, miisteri davranislarini anlamaya ve
etkilemeye yonelik bir yénetim yaklasimidir (Anvari ve Amin, 2010:18). MiY, misteri degerini
maksimize eden popiiler bir ydonetim teknigidir (Hui ve Kok Wei, 2012:151).

Soliman’a goére ise, MIiY; gegici bir proje degildir, organizasyonun odak noktasina
misteri koymayl amaglayan bir is felsefesidir (2011:168).

Zamil ise MiY’i, pazarlama ile bilgi teknoloijilerini birlestiren bir yénetim stratejisi olarak
tanimlamistir (2011:451). MiY bilgi teknolojileri etrafinda sekillenir ve gelisir (Mandic,
2011:348). MIY, is ve enformasyon akislarinin dncelikle misteri ihtiyaclari, ikincil olarak ise
sirketin i¢sel ihtiyaglarina gore tasarlanmasidir (Kirim, 2007:129).

Ayrica MIY, rekabet avantaji saglamaya yénelik degerli bir yetenektir. Bu yetenek
mdisterilerle yakin iliskiler olusturmayr ve ydnetmeyi ifade etmektedir (Battor, Battor,
2010:842). MiY, misterilerle iliskileri ydnetmek icin bir aractir (Madhoushi ve dig., 2011:216).

Tim bu tanimlardan da anlasilacagi gibi, musteri iliskilerinin kalbinde, isletmenin,
mdisterilerle olan iliskilerini genisleten, derinlestiren, uzun donemli olmasini saglayan misteri
odakh stratejileri etkin ve yaratici bir sekilde dizayn etme, uygulama ve miisteri bilgilerini
kaldirag olarak kullanma yetenegi vardir (Kumar ve dig., 2011: 23).

4.MUSTERI iLISKILERi YONETIMININ GELiSiMi VE ONEMI

Pazarlama teori ve pratiklerinde, Griinlerden hizmetlere ve son zamanlarda misteri
deneyimlerine donusumler aracihgiyla cok 6nemli gelismeler yasanmaktadir (Maklan, Klaus,
2011:771). Bu gelismelerden biri de, Mdusteri iliskileri Yonetiminin artan 6nemidir.



Kiresellesmeyle birlikte artan rekabet, bilgi ve haberlesme teknolojilerindeki gelismeler,
gelirlerini maksimize etmek isteyen isletmeleri, musteri iliskileri yonetimi tGizerine odaklanmaya
zorlamaktadir (Ozgener ve iraz, 2006:1356). MiY’e yonelik son yillarda akademisyenlerde ve
yoneticilerde olusan biyiik bir ilgi patlamasiyla MiY, hem akademik hem de pratikte karsilasilan
popiler konulardan biri olmustur (Becker ve dig., 2009:207; Anvari, Amin, 2010:17). Gelismis
Bati Ulkelerinde 1980’lerde (Seyed ve dig., 2010:1), Glkemizde ise 1990’ yillarin baslarindan
itibaren benimsenmeye baslayan MiY uygulamalari isletmelerde hizla artmaktadir (Yurdakul,
internet:2009).

MiY uygulamalarinda yasanan hizli artisin temel nedeni; degisen is ve isletme
cevresidir. Degisen is ¢cevresinde, musterilerle uzun siirekli iliskilerin stirdtrtlmesi gereklidir.
Cunkd mdasteriler artik bagimsiz ve tek tek istek ve ihtiyaclarinin sirekli bir sekilde
karsilanmasini istemektedirler. Dolayisiyla isletmeler artik mecburen MiY'e ve MiY’i
destekleyen teknolojilere basvurmak durumundadirlar (Babu ve Bhuvaneswari, 2012:90)
MiY’in amaci; misteri ile isletme arasinda saglkli, verimli, karli ve giivene dayali uzun siireli bir
iliskinin olusturulmasini saglamak (Yurdakul, internet:2009) ve misteri sadakatini artirarak
musteri devir oranini azaltmaktir (Anvari ve Amin, 2010:18). Misteri sadakati evrensel olarak,
rekabetgi piyasalarda degerli bir varlik olarak kabul edilir. MiY, misteri- isletme arasinda bilgi
degisimini gerceklestirerek, isletme icin rekabet avantaji saglar, karlihg1 artirir ve isletme igin
ideal bir cevre sunar (Sahoo, 2011:57). MiY ile isletmelerin, misterilerle uzun dénemli iliskiler
kurmasi ve bu iliskileri bagliliga donistirmesi karhihgin anahtari haline gelmistir (Alagoz ve dig.,
2004:1).

MiY, isletmeninin miisterilerini tatmin edici (Yao, Khong, 2011:105) ve kendi karlarini
artirici popliler bir stratejidir. MiY, misteri merkezli olmak ve miisterinin degisen taleplerine
cevap vermek araciligiyla isletme performansinin artirici anahtar unsurlardan biridir (Shang, Lin,
2010:2441) ve bir isletmenin basarisinda dinamo gorevi gordigliinden isletmenin uzun dénemli
amaglarini gergeklestirmesi igin olduk¢a 6nemlidir (Zamil, 2011:451-4539. Nitekim son
zamanlarda yapilan galismalar MiY ile isletme performansi arasinda pozitif iliskinin varligini
ortaya koymaktadir. Ozellikle pazarlama dergilerinde konuyla ilgili yayinlanan makaleden onda
sekizi MIY aktivitelerinin isletme performansini artirdigina isaret etmektedir (Battor ve Battor,
2010:845; Hui ve Kok Wei, 2012:151). Soliman’da (2011), yaptigi calismada MiY ile pazarlama
performansi arasinda pozitif iliski oldugunu ortaya koymaktadir.

5. AiLE iSLETMELERINDE MUSTERI iLiSKILERI YONETiMmI

Rekabetin ve iletisim imkanlarinin artmasiyla birlikte, isletmelerin pazarlama, satis ve
misteri yonetimi faaliyetleri son derece dinamik bir yapiya ulagsmistir. Artan dinamizmle
beraber isletmelerin misteri yapilarinda ve 6zellikle pazarlama anlayislarinda 6nemli degisimler
meydana gelmistir. Ginlimiizde kiresellesme, dijital ve kablosuz teknolojiler, internet, yeni
ekonomi vb. olusumlar isletmeleri misteri merkezli davranmaya yoneltmistir. Artik sadece
misterinin degisen ihtiyaclarina cevap vermek yeterli degildir. Bircok secenek icinden aninda



tercihlerini degistirebilen musterilerin bireysel ihtiyaclarina cevap vermek gerekmektedir
(Alag6z ve dig., 2004:1). Yeni ekonominin yeni patronlari olan “musteriler” artik tercihlerinde,
satin alma davranislarinda ve alisveris siirecinde eskisinden daha segcici ve 6zgirdurler (Tekin ve
Celep, 2009:583). Bu degisimlerle birlikte pazarlama anlayisi da degismistir. Eski anlayis ile yeni
anlayis kiyaslama yapilirken klasik pazarlamanin dogusundan beri gelen anlayisin “geleneksel
pazarlama” olarak nitelendirilirken (Alabay, 2010:214) yeni anlayis MIY olarak
nitelendirilmektedir.

Son yillarda geleneksel pazarlama yaklasimina bir alternatif olarak gelisen MY,
misteriler hakkinda olabilecek en detayli bilgileri elde edip, onlari birey olarak tanimlamak ve
benzer ya da ortak 6zelliklerine gore kisimlara ayirarak onlara bu veriler i1siginda Griin ve hizmet
sunan streg olarak tanimlanmakta ve pazarlama diinyasina damgasini vurmaktadir (Tekin ve
Celep, 2009:583). MIY etkili pazarlama, satis ve hizmet siireclerini desteklemek (izere miisteri
merkezli bir is felsefesi ve is kultlrinu gerektirir (Selvi, 2007:212). Musteri merkezli yonetim,
tim MIY uygulamalarina iist yénetimin taahhiidiinii ve destegi ile gergeklesebilir (Hadzagas,
2011:65). Oysaki aile isletmelerinde, kusaklararasinda MiY’e bakis agisindaki farkliliklar bu
destegin tam olarak hissedilmemesine yol acabilmektedir. Yeni nesil gerek aldiklari egitim
geregi, gerek bu donemin is felsefelerini daha iyi kavradiklarindan musteri merkezli olup,
isletme icinde tiim fonksiyonlari misteriye gore ayarlayabilme cabasinda iken, eski kusak ise
geleneksel pazarlama anlayisindan vazgecemeyebilmekte ve isin merkezine hala kendisini
koyma egiliminde olabilmektedir.

Eski ve yeni kusak arasinda musteri anlayisi, miisteri talebi ve basarili olma konusunda
yaklasimda farkli olabilmektedir. Eski kusak misteriye “velinimet” olarak goriirken, yeni kusak
ise misteriyi “kral” olarak gorebilmektedir. Eskiler “misteriye ne verirsen kabul eder; sen yeter
ki iyi Grtn Uret basarili olursun” derken yeni kusak “misterinin istedigi gibi trlin ve hizmetleri
sunmak gerek, sadece malinin iyi olmasi yeterli degil” diyebilmektedir (Bozgeyik, 2005:41).
Pazarlamanin, Urin odaklilktan, musteri odakliiga ge¢mesiyle birlikte misterileri tanimak,
bilmek isletmelerin en énemli isi haline gelmistir (Kumar ve dig., 2011:23). Ancak eski kusak,
eski ahlskanlklarini terk edemeyip hala Uriin odakhhkta hatta Uretim odakhlkta 1srar
edebilmektedir.

GlnUmazin pazarlama anlayisinin o6zellikleri arasinda yer alan miusteriye yonelik
tutumu, Regis McKenna, “Cagdas Pazarlamada Musterinin Degisen Anlami”, baslikh
makalesinde, pazarlamada misterinin hedef degil ortak olarak gorilmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Bu goris dogrultusunda isletmenin, misteriyi bir ortak gibi Griin gelistirme ve
Uretim asamalarina dahil etmesi gerekir (Taskin, 2005:169). Eski kusak, “ticari sirlarin disariya
sizdiriimasi” korkusuyla bu duruma c¢ok sicak bakmazken yeni kusak sadik musteriler elde etmek
icin bunu bir gereklilik olarak degerlendirebilir.

Geleneksel pazarlama anlayisinda, hedef pazari belirlemek, bu hedef pazari dikkate
alarak lretim yapmak ve bu arada da pazarlama karmasinin diger unsurlarini bu hedef



pazardaki kitleye gore diizenlemek yeterli sayilmaktaydi. Son yillarda pazarlamada hedef pazar
denilen kavramin aslinda her biri ayri ayr 6zellikler tasiyan kisilerden olustugu anlasiimistir
(Taskin, 2005:152). Geleneksel pazarlama ve mdisteri iliskileri yonetimi arasindaki farklari
incelerken ele alinmasi gereken bir baska konu da pazarlama karmasi elemanlaridir (Alagoz ve
dig., 2004:49). Musteri tatmini kavraminin degisik bicimde algilanmaya baslamasiyla artik
saticilarin ne Urettikleri ve ne distindiiklerinden ziyade miusterilerin ne istedikleri ve onlarin bu
isteklerinin nasil daha fazla deger vyaratilarak karsilanabilecegi gilindeme gelmistir. Bu
dogrultuda pazarlama karmasi elemanlari 4P, zamanin sartlari ve gerekleri dogrultusunda
yerlerini 4C’ye birakmislardir (Erbasi ve Ersoz, 2011:136-137). Pazarlama konusunun 6nde gelen
bilim adamlarindan Philip Kotler'de pazarlama karmasini olusturan ingilizce bas harfleriyle 4P
formll yerine artik 4C distintilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Bu formidiller asagida yer almaktadir (Taskin, 2005:154):

1. Uriin (Product) — Musteri Degeri (Customer Value)
2. Fiyat (Price) — Malin Misteriye Maliyeti (Cost to Customer)
3. Dagitim Kanallari (Place) > Musteriye Uygunluk (Convenience for Buyer)

4.Tutundurma (Promotion] > Musteri ile iletisim (Customer
Communication)

Uriint 6n plana alan anlayis artik Girliniin miisteriye sagladigl degere dnem vermekte,
malin musteriye maliyeti fiyatin yerini almakta, dagitimda 6nemli olan unsur olan yer
misterinin Urine kolay ulasimina, tutundurma calismalari ise iletisime bagli olarak degisim
gostermektedir (Erbasi ve Erséz, 2011:137).

Geleneksel pazarlama anlayisina gore; isletmelerin amaci sadece daha ¢ok satmak iken,
yeni pazarlama anlayisina gore isletmenin amaci, misterisini satis 6éncesinde ve sonrasinda
tatmin etmektir. iliskinin devami icin gereken ise miisterinin her zaman memnun kalmasidir
(Alabay, 2010:230). Geleneksel pazarlama yaklasiminda yer alan satis odaklilikla birlikte yeni
misteri sayisi, pazar payl 6nemli iken misteri iliskileri yonetiminde sadik misterilerin sayisi ve
clizdan payi 6nemli hale gelmektedir (Gel, 2004:17).



6. ARASTIRMA

6.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu calismanin arastirma sorusu; “Aile isletmelerinde birinci kusak ile daha sonraki
kusaklarin pazarlama anlayislarinda 6zellikle MiY’e bakis acilarinda farkhlik var midir?” seklinde
tasarlanmistir.

Calismanin amaci; “aile isletmelerinde birinci kusak ile daha sonraki kusaklarin
pazarlama anlayislarini dzellikle de MiY’e bakis acilarini incelemek ve bu durumun kusaklararasi
bir farkhliga yol acip agmadigini ortaya koymaktir. Bu dogrultuda; Malatya’da tekstil sektériinde
faaliyet gosteren iki kusagin birlikte yer aldigi bir aile isletmesinde vaka analizi yapilmistir.

6.2.YOntem

Bu galisma nitel bir arastirma o6zelligi tasimaktadir. Nitel arastirma, gézlem, goérisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal
ortamda gergekgi ve bitincill bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir sirecin izlendigi
bir arastirma taradur (Yildinnm ve Simsek, 2006:39).

6.2.1 Aragtirmanin Modeli

Arastirma Modeli veri toplama ve analiz asamalarina yén veren temel bir plandir. Nitel
arastirma modeli, arastirmanin yaklasimini belirleyen ve c¢esitli asamalarinin bu yaklasim
cercevesinde tutarli olmasina rehberlik eden bir strateji olarak tanimlanabilir. Bu ¢alismada,
nitel arastirma modellerinden vaka analizi (6rnek olay ¢alismasi) kullaniimistir. Vaka analizi bir
ya da birkag olayi derinlemesine incelemek demektir. Yani bir olaya iliskin faktérler bitincul bir
yaklasimla arastirilir ve ilgili olayi nasil etkiledikleri ve ilgili olaydan nasil etkilendikleri tGzerine
odaklanir (Atesoglu, 2011:406-407).

6.2.2. Veri Toplama Teknigi:

Nitel arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama yontemleri, gériisme, gozlem ve
dokiiman incelemesidir. Calismamizda veri toplama yontemi olarak yari yapilandiriimis gériisme
metodu kullaniimistir. Bu yontemde tipki yapilandiriimis gorismelerde oldugu gibi daha
onceden belirlenmis sorular vardir. Fakat bu yéntemin farki, sorularin belirli bir sirayi takip
etmemesi ve daha 6nceden belirlenmeyen ek sorularin sorulabilmesi daha esnek bir yapiya
sahip olmasidir (Bilim, 2007:30).



Calismanin arastirma kisminda, Malatya’da faaliyette bulunan, birinci ve ikinci kusagin
birlikte yer aldigi bir tekstil isletmesinin tepe yoneticisiyle ile géristlmustir. Gérlismede, birinci
kusak ile ikinci kusagin pazarlamaya 6zelliklede MiY’e karsi yaklagimlarinda olabilecek
farkliliklari ortaya cikartacak, literatlir taramasi sonucu arastirmacilar tarafindan 6nceden
belirlenmis olan sorurlardan olusan goériisme formu kullaniimis olup bunun yani sira, gériisme
esnasinda formda yer alan sorulari destekleyici baska sorular da gériismeciye yoneltilmistir.

6.2.3.Verilerin Analizi

Arastirmamizda yari yapilandirilirmis gériisme metoduyla toplanan veriler betimsel
analiz ve igerik analizi kullanilarak incelenmistir. Daha sonra bulgular konu ile ilgili literattrdeki
bilgiler 1s18Inda yorumlanmistir.

6.3. Bulgular

Arastirmada elde edilen bulgular asagida yer almaktadir.

a) Birinci Kusak ile ikinci Kusagin Miisteriye Bakis Acilarindaki Farkhliklar

Birinci kusak icin musteri degerlidir, dnemlidir ancak isletmenin merkezine musteriyi
koyacak kadar da degildir. Onlar i¢in misterinin istek ve ihtiyaclari, dilekleri, onerileri bir
vere kadar 6nemlidir fakat oOrgitiin sekillenmesinde, isleyisinde asil 6nemli olan Kkisi
patrondur yani kendisidir. Musteriye kendi pozisyonunu vermesi baska bir ifadeyle
misteriyi isletmenin patronu olarak gérmesi mimkin degildir. isin ve isletmenin
merkezinde kendilerinin olmasi gerektigini disinmektedirler. Onlar igin musteri velinimet
olabilir fakat asla kral degildir. ikinci kusak ise gerek aldiklari egitim geregi gerek giiniin
isletmecilik ve pazarlama anlayisinda misterinin 6neminin artmasiyla isletmenin merkezine
misteriyi koyma, misteriyle daha uzun soluklu iliskiler kurarak kismen de olsa musteri
dnerileri dogrultusunda is ve isleyislerini sekillendirme egilimindedirler. ikinci kusagin
musteriyle olan iliskilerini artirma diisiincelerinde bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanmaya
daha yatkin oluslarinin payi da bulunmaktadir.

Birinci kusak “musteri ne verirsen kabul eder, yeter ki sen kaliteli trlin Gret” diyerek
Grin odakli hatta sadece “Uretimin o gin veya o ay niye tam kapasite olarak
gerceklesmedigini sorgulayarak” iiretim odakli olabilmektedir. ikinci kusak ise misterinin
istemedigi Urinl ve hizmeti ne kadar iyi olursa olsun Gretmenin bir anlami olmadigi,
miisteri, istemeden dretilen {rliniin stoklarda bekleyerek maliyeti artirmaktan baska bir ise
yaramadigini disiinmekte ve misteri odakl, Uretime, pazarlamaya, isletmecilige daha
yakin durmaktadir.

b) Uretim ve Satisa Yonelik Yaklasimlarinda Farkliliklar



<)

d)

e)

Yapilan goriismede, birinci kusak geleneksel pazarlama anlayisini benimseyerek daha
cok kitlesel lretim ve kitlesel satis yapma teamiiliinde iken ikinci kusak, MiY’in gerekli
kildig1 kisisel Gretim ve kisisel satisa daha yakin durmaktadir. ikinci kusak; tiretim ve satis
sirecinin, misteri istek ve ihtiyaglarina cevap verecek sekilde mimkin mertebe
esneklestirilmesi gerektigi duslincesinde iken birinci kusak kurulu olan dizenle ¢ok
oynanmamasi gerektigine inanmaktadir.

Pazarlamaya Yonelik Hedefleri Agisindan Farkhliklar

Birinci kusak icin hedef; musteri sayisini ve satis payini artirmak iken, ikinci kusak icin
hedef; musterilerle kurulan uzun soluklu iliskilerle sadik misteri sayisi ve onlarin clizdan
payini artirmaktir.

Pazarlama Karmasina Olan Yaklagimlarinda Farkliliklar

Birinci kusak, pazarlamada, Urtin, fiyat, tutundurma ve yer igin uygun karma yapilirsa
basari saglanacagl gorisiinii benimsemekteyken ikinci kusak bunlarin yerine pazarlama
karmasinda yeni terimler olan; misteri degeri, misteri icin maliyet, misteriye uygunluk ve
misteriyle olan iletisimi 6nemsemektedirler. Pazarlamada basarinin; “dogru misteriye;
dogru Urin ve hizmeti, dogru kanalla dogru yerde, dogru zamanda” sunulmasiyla
saglanacagi dislincesine daha yakin durmaktadirlar.

Genel Olarak MiY’ e Bakis Agilarindaki Farkhliklar

MiY’in yogun teknoloji gerektiren bir siire¢ oldugu, pahaliya mal olabilecegi, misterinin
MiY’in farkinda olmadigi ve istemedigi gibi gerekcelerle birinci kusak MiY uygulamalarina
pek sicak bakmamakta ve gerek olamadigini ifade edebilmektedir. Onlar icin musterilerle
iliskiler tabii ki dnemlidir ancak bir strateji ile sistemlestirilip takip edilmesine gerek yoktur.
Sezgiler deneyimler yoluyla iliskiler devam ettirilebilir. ikinci kusak ise, MiY’in anlam ve
6nemi daha iyi anlamis, teknoloji gerektiren bir siire¢ olsa da uygulanmasi gerektigi,
getirileri yaninda maliyetinin ¢ok da yiksek olmadigi, misterinin farkinda oldugu ve talep
ettigi distincesi daha yogun olarak gorilmektedir. Bu diistincenin olusmasinda daha 6nce
de ifade edildigi gibi aldiklari egitimin, teknolojiye daha yakin olmalarinin, yas itibariyle
ginin gereklerini daha iyi degerlendirebilmelerinin payinin oldugu disiiniimektedir.



SONUC ve ONERILER

Yapilan arastirmalar, aile isletmelerinde birinci kusak ile sonraki kusaklar arasinda
pazarlamaya ve Ozellikle son zamanlarda pazarlamanin énemli stratejilerinden biri haline gelen
MiY’e yonelik bakis agilarinda dnemli farkliliklar bulundugunu géstermektedir. Bu farkhliklar
isletme icinde zaman zaman c¢atismalara yol acabilecek boyutta olabilmektedir. Birinci kusagin
isletmenin kurucusu ve halende biylik ortagi konumunda olmasi ve kendi dogrulariyla isletmeyi
bugline getirdigi diistincesi isletmede uygulanmasi gereken diger yenilik¢i stratejilerde oldugu
gibi MiY’in uygulanmasini da zora sokmaktadir. Halbuki MY isletmenin rekabet avantaji elde
etmesi ve korumasinda oldukga énemli bir unsurdur. Giniimuzde artik Grinler ¢ok cabuk taklit
edilebilmektedir. Buna karsin kolay kolay taklit edilemeyecek tek sey isletmenin msterileri ile
olan iliskileridir. Musterilerle uzun soluklu, kazan-kazan anlayisina déniik bir iliski ise ancak MiY
uygulamalari ile gergeklestirilebilir.

Bu calisma iki kusagin birlikte yer aldigi Malatya’da tekstil sektoriinde faaliyetlerini
surdiren bir aile isletmesinde gergeklesmistir. Arastirma sonucunda, incelenen isletmelerin
kurucu kusagi ile sonraki kusak arasinda Uretim, pazarlama anlayisinda farkliliklar oldugu
gdzlenmistir. Birinci kusak, MiY’in masrafli ve gereksiz bir uygulama olduguna inanmakta ve
misterinin hicbir zaman kral olamayacagini, patron olamayacagini onlarin istekleri ve
distncelerinden ziyade kendisinin istek ve dislincelerinin 6nemli oldugunu, uyguladigi Gretim
ve pazarlama stratejisinin isletmeyi bu gilinlere basarili sekilde getirdigini ifade etmektedir.
Degisime ve yenilige kapal oldugunu gozlemledigimiz birinci kusagin tersine ikinci kusak ise
artik teknolojinin isletmenin her birimince yogun sekilde kullanmak ve yararlanmak gerektigine
inanmakta ve oOzellikle pazarlamada ¢ok daha énemli oldugunu disiinmektedir. Artik Uretilen
Grinun kaliteli olmasinin basarili olmak igin yeterli olmadigini, basarinin ve karin ancak
mdisterinin istedigi Grln(, istedigi zaman ve kalitede sunmak ile mimkin oldugunu, kite
Uretimden ziyade miusteri talepleri dogrultusunda az 6lgekli Gretimin daha karli ve basarili
olduguna inanmaktadir. Misterinin eskiye nazaran isletmeler igin ¢ok daha degerli oldugunu
diistinen ikinci kusak MiY uygulamasinin ilk basta masrafli olmasina ragmen uzun dénemde
karlihg fazlasiyla artiracagindan uygulanmasi gerektigi ifade etmektedir. Ozetle incelenen aile
isletmesinde kusaklararasinda pazarlama 6zellikle de MiY’E bakis agilarinda farklilklar oldugu,
bu durumun zaman zaman isletme icinde goris ayriliklarina ve ¢catismalar yol agtigini séylemek
mumkinddar.

ilgili Tirkge literatiirde bu calismaya benzer ¢ok fazla calismaya rastlanmamistir. MiY’in
isletmelerde artan 6nemiile aile isletmelerinde uygulanma diizeyini arastiran galismalarin sayisi
artacaktir. Konuyla ilgilenen baska arastirmacilar farkli sektorlerde, farkl isletmelerde, farkl
yontemlerle bu konuyu arastirabilirler, incelenen isletmeler arasinda karsilastirmalar yaparak
kusaklararasi farkhlklarin olusmasinda nelerin etkili oldugunu ortaya kayabilirler. Ayrica
kusaklar arasinda pazarlamaya ve MiY’e yonelik bakis agisindaki farkhliklarin isletmenin
pazarlama performansina ve genel olarak isletme performansina olan etkisi de arastiriimasi
gereken onemli bir husustur.
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OzZET

Aile isletmeleri - &zellikle Kiigiik ve Orta Biyiiklikteki isletme (KOBI) 6lgegindeki -
hemen her lilkede oldugu gibi Tlrkiye’de de toplam isletmeler iginde % 90’in Uzerinde bir paya
sahiptir. Bu tir isletmeler iki (aile ve isletme) ayri sistemin i ice gectigi yapilar olarak, yonetsel
uygulamalar bakimindan diger isletmelere gore farklihk gostermektedir. Bu farkhligin
temelinde, isletmede istihdam edilen galisanlarin hem aile hem de aile disi bireylerden
olusmasidir. Son zamanlarda yapilan arastirmalar, icinde bulundugumuz yizyilda isletmelerin
rekabet Ustlinligl elde edebilmeleri ve bu Ustinliiklerini sirdirebilmelerinde temel aktorin,
sahip olunan nitelikli isglicii olacagini ortaya koymaktadir. Bu ise etkin bir insan kaynaklari
yonetimi (IKY)'ni isletmeler icin zorunlu kilmaktadir. Ancak, tilkemiz isletmelerinde, 6zellikle
KOBI’'lerde gagdas iKY uygulamalarinin etkili sekilde uygulandigini séyleyebilmek heniiz olduk¢a
zordur. Aile isletmesi niteliginde olanlarda ise, bir yandan insan kaynaklari (iK) uygulamalarinin
¢agdas anlamda yetersizligi diger yandan kan bagindan kaynaklanan kayirmaciligin (nepotizm)
da etkisiyle mevcut uygulamalarin aile bireyleri ile digerlerine yonelik olarak farkliliklar
gosterebilmesi beraberinde bircok sorunu getirebilmektedir. Bu c¢alismanin amaci, aile
isletmelerinde insan kaynaklarina yonelik var olan uygulamalarin kapsami, aile bireyleri ile aile
disi cahsanlara yonelik farkliliklar ve olasi sorunlar, literatiirdeki ¢alisma ve arastirmalardan



hareketle ortaya koymaktir. Son olarak, elde edilen bulgular cercevesinde degerlendirme ve
Onerilere yer verilecektir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, kayirmacilik, insan kaynaklari yonetimi, insan
kaynaklari uygulamalari.

1. Giris

Turkiye’de aktif olarak faaliyet gosteren sirketlerin - bliyliik cogunlugu mikro diizeyde
olmak lizere -%99, 9'u KOBI statiisiindedir. Kesin bir arastirma olmamakla birlikte, KOBI’lerin
%90’dan fazlasinin ise, aile isletmesi statlistinde oldugu kabul edilmektedir. Aile isletmeleri ile
ilgili calismalar goz 6niine alindiginda aile isletmeleri ile ilgili hem akademisyenler hem de
uygulayicilar tarafindan cok sayida farkli tanimin yapildigi ¢ok goriilmektedir. Bu durum,
Gzerinde heniiz uzlasilmis ve genel kabul gérmiis bir tanimin olmadigini gdstermektedir.
Bununla birlikte, bir aile isletmesini digerlerinden ayiran temel ayrimin yénetim fonksiyonlarina
iliskin yetkinin blylk oOlgiide aile bireylerinde toplanmasi, kararlarin alinmasinda aile
bireylerinin etkili olmasi ve ayni aileden ikiden fazla bireyin aktif olarak yer almasidir.
isletmelerin, aile isletmesi ve diger isletmeler seklinde ayristirilmasi, ayni aile bireylerinin
yonetimi ve kontroliinde olan bu sirketlerin sahip oldugu karakteristiklerin de digerlerine
nazaran farklilik géstermesidir. Aile ve isletme sistemlerinin i¢ ice gectigi bu tir isletmelerde,
duygusallik ve rasyonellik ikileminin varligi ve yasanan bu ikilemin tiim siireglere etkisi ayrica ele
alinmalarini zorunlu kilmaktadir. Aile isletmelerine 6zgii bu durum, iki sistem arasinda saglikli
bir denge kurulamamasi durumunda, varliklarini devam ettirmelerinin 6niindeki en buylk
tehditlerden biri haline gelebilme potansiyeline sahiptir. Bu tehdidin ortadan kaldiriimasi, aile
isletmelerinin gagdas yonetim anlayisina sahip olmalari ve kurumsal bir yapiya kavusmalari ile
mimkinddr. Bu ise, Ulkemiz aile isletmesi sahip ve yoneticilerinde zihinsel bir déniisimiin
gerceklesmesini gerektirmektedir.

ilgili yazinda yapilan calismalar, kurumsallasamayan veya kurumsallasma diizeyi diisiik
olan aile isletmelerinde, hem orgiitsel fonksiyonlarda hem de aile igi iliskilerde bir ¢cok sorunla
karsi karsiya kaldiklarini ortaya koymaktadir. Bu sorunlarin odaginda ise, “insan” vardir.
insanlarin isletme hedefleri dogrultusunda yonlendirilmeleri, kendilerini ise adamalari ve
mevcut potansiyellerini hedeflere ulasma yoniinde kullanmalarinin saglanmasi, is tatminlerini
artiracak, orgltsel bagliliklarini ve yiiksek performans gostermelerini saglayacak Ucret ve
odillendirme, egitim ve gelistirme ile kariyer firsatlari sunmaya yonelik politikalarin hayata
gegirilmesi gerekmektedir. Bunun igin ise etkin bir iKY’ye ihtiyag vardir. iKY, hem &rgiitsel
etkinlik ve rekabet stlnliginin saglanmasi, hem de kurumsallasma hedefinin
gerceklestirilmesinde kritik Snemdedir. Oyle ki, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan stirekli
gelisme ve degisim, yeni pazar firsatlari, yogun ve acimaz rekabet kosullari yaninda,
belirsizliklerin ve ekonomik krizlerin yasandigl glinimiiz ortaminda giderek karmasiklasan
isletme faaliyetlerinin etkin olarak yiritiilmesi, ozellikle isletme kurucusunun ve aile
bireylerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalmasi durumunda, daha da giglestirmektedir.
Ayrica, yasanan bu degisim ve gelismelerle birlikte yeni uzmanlik alanlarinin ortaya c¢ikmasi,
bilginin 6nemli bir deger haline gelmesi, isletme - cevre iliskilerinin 6nem kazanmasi ve



organizasyon yapilarinin karmasik duruma gelmesi nedeniyle, degisimi kavrayacak ve yaratici
tepkide bulunabilecek uzman kisilere ihtiyac¢ her gecen giin artmaktadir (Gimiuistekin, 2005:75).
Dolayisiyla degisime uyum saglayamayan ve dogru zamanda dogru tepkiyi gelistiremeyen
isletmelerin varliklarini korumalari mimkiin olamayacaktir. Bunu gerceklestirecek olan ise,
nitelikli ve yetenekli isglictidlr. Bu tir isglicinin elde edilmesi, nitelik ve yeteneklerini isletme
icin tam anlamiyla kullanmalari ve isletmede kalmalarinin saglanmasi ise, cagdas IK
uygulamalarinin objektif kriterlere dayali olarak adil bir sekilde hayata gegirilmesi ile mimkiin
olabilecektir. Ancak, &zellikle KOBI 6lgegindeki aile isletmelerinde formel iKY birimlerinin
olmamasi ve orgiitsel dzellikleriyle uyumlu profesyonel iK uygulamalarinin benimsenmemesi
nedeniyle, orgitsel ve yonetsel yetkinlik sorunlari yasadiklari bilinmektedir(King et al., 2001).
Bu sorunlarin asilabilmesinin 6nemli asamalarindan biri, aile sirketi dinamikleri ile uyumlu
bicimsel iKY politika ve uygulamalarinin benimsenmesidir (Ataay, 2010:20).

2. insan Kaynaklari Yonetimi

Glinimizde bir orgitlin, diger maddi kaynaklari ne kadar saglam ve yeterli olursa
olsun, insan kaynaklari yeterli etkinlige sahip degilse basari olasihgl distk olacaktir. Clinki
tatminsiz, basari glidisi dusik bir isgiict ile verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulasmak kolay
degildir. Bu nedenle, isletmelerin lizerinde 6nemle durmalari gereken hususlardan biri etkin bir
insan kaynaklari politikasi gelistirmek ve uygulamak olmaldir.

iKY, rekabetci Ustiinliikler saglamak amaciyla bir isletme icin gerekli sayi ve nitelikteki
isgoren(ler)in  secilmesi, dogru pozisyona yerlestirilmesi, egitimi, gelistirilmesi,
degerlendirilmesi, 6dillendirilmesi, performanslarinin arttirilmasi ve bu dogrultuda sirekliligin
saglanmasi ile ilgili politika olusturma ve uygulanmasina yonelik faaliyetlerin timi seklinde
tanimlanabilir (Ozgeldi, 2002:22; Bartol ve Martin, 1991:404; Yiiksel, 1998:8). Biitlinsel bir
yaklasimla degerlendirildiginde iKY, calisanlarin katkilarini en Ust diizeye cikaracak sekilde
gelistirilip, isletmeyle bitinlestirilmesini esas almaktadir. Bu yaklasima gore basarili yonetim,
mevcut insan kaynagini  (iK) ©6rgitsel hedefler dogrultusunda hareketlendiren ve
biitiinlestirebilen yénetimdir (Diiren, 2000:114). Bu tiir bir ydnetim anlayisinin iK politikasinin
iki temel felsefe (zerine kurulu oldugu sdylenebilir: (a) isgodrenlerin isletme hedefleri
dogrultusunda etkin kullanilmasi, (b) isgérenlerin beklenti ve ihtiyaclarinin karsilanmasi.
Buradan hareketle iKY’nin temel amacinin; “galisanlarin bir yandan ihtiyaglarini tatmin ederken,
diger yandan en yiksek verimlilige ulasmalarini gidileyici bir 6rgiitsel ¢cevre yaratmak”(Yiksel,
1998:4) ve “is yasaminin niteligini yikseltmek” (Sadullah, 2010:2) oldugu soylenebilir. Bu
amaglar gerceklestirmek iizere, etkin bir sekilde yerine getirilmesi gereken baglica IK
uygulamalari ise sunlardir: eleman temin etme, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
performans degerlendirme, kariyer planlama, tcret ve 6dillendirme ve calisan iliskileri.

3. Aile isletmelerinde insan Kaynaklari Yonetimi



Aile isletmelerinde en ¢ok sorun yasanan ydnetim alanlardan basinda iKY ve
uygulamalari gelmektedir. Bunun temel nedeni, kurucu iradenin yonetsel giici ve yaptirim
yetkisini elinde tutma ve paylasmama egilimidir. Bu alanda yapilan c¢alismalarin hemen
hepsinde su tespite rastlamak miimkindir: Genelde aile isletmelerinin tepe yonetimindeki
kisiler islerin astlar tarafindan yapilmasini, hatta inisiyatif kullanmalarini isterler; ancak bu
islerin etkin sekilde yerine getirilmesi icin gerekli yetki ve invan vermekten kaginirlar. Clinki
profesyonel calisanlara glivenmezler; hatta kontrol disina ¢ikabileceklerine inandiklarindan
onlar sirket icin tehlikeli bulurlar. Bu nedenle de statileri ne olursa olsun tiim c¢alisanlarini
kendilerine baglama egilimi tasirlar (Findikgl, 2005:133). Bu durum, aile isletmelerinde ¢agdas
anlamda iK uygulamalarinin hayata gegirilmesine imkan vermemektedir. Nitekim maliyetleri
azaltmak adina kalifiye eleman yerine ucuz ve ise uygun olmayan isgorenlerin istihdam
edilmesi; calisanlarin, is tatminini ve gelismelerini saglamak icin gerekli uygulamalara yer
verilmemesi (Karpuzoglu; 2001, 184), isgdren se¢me ve basari degerleme gibi konularin objektif
kriterlere gore yapilmamasi (Kogel, 1991), cagdas bir is-lcret dengesi ve odil politikasi
uygulamasinin olmayisi(Ozalli, 2006:563), isin ve isletmenin gerektirdigi bilgi, yetenek ve
deneyime sahip olmasa dahi aile bireylerinin yonetim kademelerine getirilmeleri, ise sahip
cikacagl ve givenilir olacagl dislincesiyle akrabalarin calistirilmasinin tercih edilmesi ve bu
kisilerin kayirilarak bazi imtiyazlar saglanmasi gibi uygulamalar aile isletmelerinde yaygin olarak
gorilmektedir. Halbuki, cagdas isletmecilik ilkeleri sadece en kabiliyetli ve ise en uygun kisilerin
istihdam edilmelerini gerektirir. Bu ilke gozardi edilerek ve sadece aile statiisii dikkate alinarak
kisilerin ise alinmasi durumunda, orgilitsel etkinligin ve hatta sirketin varliginin tehlikeye
diisecegi aciktir (Leach ve Bogod, 1999:115). Ozellikle ydnetici pozisyonu icin mutlaka aile
icinden bir bireyin segilmeye c¢alisiimasi ve bu kisinin yeterli bilgi beceri ve deneyime sahip olup
olmadigina bakilmaksizin istihdam edilmesi, iyi bir iKY politikasi olmadiginin gostergelerinden
biridir (Oge ve Yilmaz, 2008:402). Aile isletmelerinde iKY ve uygulamalarina iliskin sorunlarin ve
farkhhklarin ortaya cikmasinin arka planinda, iki farkli sistemi blnyesinde bulunduran bu
yapilarin dayandigi temeller ve bunlara bagh bazi faktorlerin etkisi s6z konusudur.

3.1. iK Uygulamalarindaki Farkliliklarin Dayandigi Temeller ve Etkili Olan Faktorler

Aile isletmelerinde insan kaynaklari uygulamalarindaki farkhlasmanin temelinde,
yapisal olarak aile ve isletme sistemlerinin i¢c ice gecmesi yatmaktadir. Aile sisteminin
dinamikleri (aile yapisi) daha ¢ok duygusal eksenli faktorlerden olusmakta; anne-baba ve cocuk
iliskisi, akrabalik bagi, amca, dayi, hala, teyze, bliylikanne, bliylikbaba gibi aile Giyeleri arasindaki
ic iliskileri kapsamaktadir. isletme sisteminin dinamikleri (organizasyon yapisi) ise, verimlilik,
etkililik, etkinlik, Gretkenlik, karhhk gibi rasyonellesme odakli faktorleri icermektedir. Aile
sirketlerinde sorunlar aile ve isletme sistemlerinin dinamiklerinin karsilastigi noktada meydana
gelmektedir (Yelkikalan, 2006:197). iki sistemi bir arada barindiran aile isletmeleri, bu yénleriyle
digerlerinden ayrismaktadir. Ciinkii diger yonetsel alanlarda oldugu gibi, iKY uygulamalarinda
da aile ve isletme degerlerine bagli olarak aile ve isletmenin &ncelikleri farklilasmaktadir. iki
sistemin eleman almi, performans degerlendirme, eleman vyetistirme ve {cretlemeye
yaklasimlari, sistemlerin temel degerlerine gére sekillenmektedir (Erdogmus, 2004:74). iK
uygulamalari agisindan bu farklilasmaya iliskin bazi 6rnekler sekil 1’de gésterilmektedir.



Aile

ise Alma
Ihtiyag sahibi akrabalara is
imkani sunulur.
(6zellikle kendi
gocuklarina)

o Is(letme)

ise Alma
Sadece en
kabiliyetliler ise alinir.

Ucretlendirme

Maas ve diger yan 6demeler
piyasa sartlari ve

performansa gore belirlenir.

Ucretlendirme
Gelisim ihtiyaglarina
gore Ucret tahsis edilir.

Degerlendirme
Kardegler arasinda fark
gbzetilmez. Bireyler “arag”
degil; amag olarak
gordlir.
Egitim
Bireylerin gelisim
ihtiyaglariyla uyumlu
6grenme firsatlar tasarlanir.

Degerlendirme

Yiiksek performans gosterenlerle

diger calisanlar arasinda fark

gozetilir. Bireyler “amag” degil,
“arag” olarak gorillr.

Egitim
Orgiitsel ihtiyaglarla
uyumlu 6grenme firsatlar
tasarlanir.

Sekil 1: Aile —Isletme Sistemleri ve Insan Kaynaklari
Kaynak: Peter Leach ve Tonny Bogod (1999), Guide To The Family Business, Third Edition, Kogan Page,

S6z konusu iki sistemde lyelere yonelik davranislar farkli degerlere oturdugu icin, iki
sistemin bir araya gelmesinden olusan aile isletmeleri, bu yonleriyle diger isletmelerden
ayrilmaktadir (Alayoglu, 2006: 548). Aile isletmelerin bu degerler temelinde o6ncelikleri ve
uygulamalar dikkate alindiginda yonetim felsefesi agisindan iki temel yaklagimdan s6z etmek
miimkiindiir: “Once Aile” (Aile Odakli Yonetim) veya “Once isletme” (isletme Odakl Yénetim)
yaklasimi. Her iki yaklasim arasindaki temel farkhliklar Tablo 1’de yer almaktadir.



Tablo 1: Aile isletmelerinde Yénetim Yaklagimlari

Once Aile Yaklagimi Once isletme Yaklagimi

isletme normlari ve degerleri, aile

Ailenin ihtiyaclari nceliklidir. ihtiyaclarindan énemli ve onceliklidir.

Ailede bireyler arasinda duygusal iliskiler s6z isletmede daha ziyade mantiga dayali iliskiler
konusudur. s6z konusudur.

isletmede sozlesmeye dayali baglilik s6z

Ailed iye dayali baglilik vard
ilede sevgiye dayali baghlik vardir Konusudur

isletmeye katilim, deneyim, uzmanlik ve

Aileye dogumla katil lur. .
fieye dogumia katiim olur potansiyele baghdir.

Ailede sorun teskil edecek isletme isletmede, isin gerektirdigi sekilde rasyonel
kararlarindan kaginilir. kararlar alinir.

Aile fertleri, bilgi, beceri ve yetkinlikleri isletmede calismak isteyen aile fertlerinin, en
dikkate alinmaksizin istihdam edilir. az diger yoneticiler kadar iyi olmalari gozetilir.
Aileye Uyelik streklilik arz eder. isletmeye Uyelik performansa baglidir.

Aile Gyelerinin tamaminin esit oldugu kabul isletmede tecriibe ve yetenege bagl olarak,
edilir. insanlar arasinda konum farkhliklari bulunur.

Kaynak: Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yayinlari, istanbul, 2003, 5.16 ve
Ebru Karpuzoglu, “Sirketinizi Stirekli Kilmak igin: Stireklilik Plani ve Varis Plani”, PERYON Dergisi, Sonbahar 2002,
istanbul, ss. 18-19'den uyarlanmistir

Yukaridaki tabloda da goriilecegi lizere aile ve isletme sistemleri, varolus nedenleri ve
varliklarinin devami konusunda farkli degerlere sahiptir. Aile ve isletme degerlerinin farkhlastig
en 6nemli alanlarin basinda, sisteme Uyelik gelmektedir. Aile sistemine Uyelik; dogustan gelen,
bireylerin istegine bagli olmayan ve ayrilmanin mimkin olmadigi bir nitelik gosterir. Buna
karsilik isletme, sonradan ({ye olunan, bireylerin istegi ile girip cikabildikleri bir
sistemdir(Alayoglu, 2006: 548). Uygulamada yasanan sorunlar dikkate alindiginda aile
isletmelerinin buyik cogunlugunda, “6nce aile (family first)” — “Once is (business first)” ikilemi
yasanmakta; duygu ve mantik arasinda denge kurulamadigi anlasiimaktadir (Karpuzoglu,
2004:641.) Dolayisiyla aile isletmelerinin basarisinda ve sirekliliginde kurucularin sahip oldugu
yonetim felsefesi belirleyici olabilmektedir(Alayoglu, 2006: 548). Ayrica, aile isletmesi ve
digerleri arasindaki bu farkliliklarin, karar verme siireci ve érgitsel sonuglari 6nemli derecede
etkileme potansiyeline sahip oldugu unutulmamalidir (Gudmundson ve digerleri, 1997).



iK uygulamalarindaki farkliliklarin nedenleri arasinda kurucularin aile ve isletme

yonetimi felsefesi, kayirmacilik, toplumsal kiltir, kurumsallasma dizeyi, kurucularin ¢agdas
yonetim ve uygulamalari hakkindaki bilgi yetersizligi ile yeni nesil aile bireylerinin beklentileri ve
is ortamindaki tutum ve davranislari gibi faktorler 6ne ¢cikmaktadir.

a) Yénetim felsefesi: Isletme liderlerinin sahip oldugu ydnetim felsefesi K

uygulamalarinda sorunlarin yasanmasi ve farkhliklarin ortaya ¢ikmasinda belirleyici ana
faktorlerden biridir. Ozellikle “6nce aile” yaklasimina sahip olunmasi, ydnetim
uygulamalari agisindan isletme liderlerini cagdas isletmecilik ilke ve uygulamalarini géz
ardi etmelerini ve asagida yer alan diger faktorlerinde isletme igerisinde daha etkili
sekilde var olmasina zemin olusturacaktir.

b) Kayirmacilik (nepotizm) : Kayirmacilik kavrami giinimiizde, kurucu veya isletmenin

<)

mevcut tepe yonetici ile kan bagi bulunan bir kimsenin beceri, kabiliyet, basari ve
egitim dizeyi gibi faktorler dikkate alinmaksizin, sadece akrabalik iliskileri esas alinarak
istihdam edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ozler vd. 2007:438). Kayirmaciligin,
bireylerarasi iliskiler acisindan degerlendirildiginde stbjektif karakter icerdigi,
uygulandiginda magdurlar yarattigi ve genellikle orgitsel iliskilere zarar veren bir
durumu ifade ettigi savunulmaktadir (Asunakutlu ve Avci, 2010:94). Clnk, kisilerin
yeterli niteliklere sahip olmadan, sadece akrabalik ve benzeri yakinlik iliskileri dikkate
alinarak ise alinmasinin, yikseltilmesinin veya ayricalikli olarak 6rgiitiin kaynaklarindan
yararlandiriimasinin, 6zellikle diger (aile disi) ¢alisanlar arasinda memnuniyetsizlige
neden olacag disiiniilmektedir (Arash vd., 2006:295; Oren, 2007:84-85). Ayrica, bir
isletmede kayirmaciligin mevcudiyeti, calisanlarin konumlarini yiikseltmek icin daha
fazla ¢aba gostermek yerine, isletmede yer alan her hangi bir aile bireyi ile yakin iliskide
bulunmayi tercih etmelerini beraberinde getirecektir(Arash vd., 2006:289). is hayatinda
bireylerin belirli gorevlere gelmesinde ve statlii degistirmesinde kendi caba ve
yetenekleri yerine, akrabalik iliskilerini kullanmalari, kendi agilarindan bir zafiyete; is
ortami agisindan ise, is kaybi ve basarisizliga neden olabilecektir (iyiisleroglu, 2006:44;
Oren, 2007:84-85). Kayirmaciligin var oldugu isletmelerde, insan kaynaklari departmani
olsa dahi bagimsiz sekilde faaliyetlerini siirdirmesi, yetenege ve bilgi birikimine gére
bireylerin ise yerlestirilmesi mimkin olamayacagi gibi (Abdala, Maghrabi ve Al-
Dabbagh, 1994), mevcut calisanlar herhangi bir aile bireyi ile rekabet halinde ise,
islerinde yilkselmeleri oldukga gii¢ olacaktir. Kayirmaciliktan dogan haksiz rekabet
ortami ise, ¢alisanlarin is tatminini disirecek (Arash vd., 2006:282) ve kurum iginde
gliven ortaminin zedelenmesine neden olabilecektir. Gliven ortaminin olmadigi bir
isletmede ise, calisanlarin motivasyonu diisecek, calisma arzulari kaybolacak ve isten
ayrilmalar s6z konusu olabilecektir (Abdala, Maghrabi ve Al-Dabbagh, 1994).

Ulusal kiiltiir: Ulusal kilttr Gn, bireylerin davranislari ve bu davranislari dizenleyen
yonetim ve iKY uygulamalari (izerindeki etkilerinin yani sira ekonomik ve isletme
yapilari Gzerinde etkileri de s6z konusudur (DiMaggio, 1994:28). Ulusal kiiltiriin deger
boyutlarini tespite yonelik yapilan ulusal ve uluslararasi arastirmalar (Hofstede, 1980,
Schwartz, 1994, Kanungo ve Aycan, 1997; Sargut, 2001) kapsaminda bir degerlendirme
yapildiginda, her ne kadar son yillarda yapilan bazi arastirmalar (Aycan et al. 2000;



Yilmaz et al. 2005) Turkiye’nin daha az topluluk¢u olmaya basladigini, ast- Ust
arasindaki glic mesafesinin daraldigini ve belirsizlikten kaginma egiliminin azaldigini
ortaya koymussa da; genelde Tirkiye’nin yiksek toplulukguluk, tutuculuk, hiyerarsi,
esitlikci katihm ve uyum degerlerinde Ust diizeylerde yer aldigl, babacanlk boyutu
acisindan daha pedersahi degerlere sahip oldugu, yiiksek i¢ grup toplulukgulugu ve
genis gl araligl, cinsiyetler arasi esitlik, gelecek odaklilik ve insani odaklilik degerinin
disuk, belirsizlikten kaginmanin ise yiksek oldugu saptanmistir(Ataay, 2010:15).
Dolayisiyla, bu kiiltiirel degerlerin aile isletmelerindeki iK uygulamalar (zerinde
oldukca etkili olacagi agiktir.

d) Kurumsallasma diizeyi: Kurumsallasma diizeyinin iK uygulamalarinin ¢agdas kriterlere

e)

f)

uygun olarak yerine getirilip getirilmemesinde etkili oldugunu séylemek mimkinddr.
Yapilan calismalar, iK planlama, ise alma ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
performans degerleme, kariyer planlama, terfi, licretleme gibi iKY uygulamalarinin
kurumsallasma dizeyi yliksek aile isletmelerinde var oldugunu ortaya koymaktadir.
Bununla birlikte, 6zellikle ise alma ve yerlestirme, terfi, Gcretleme ve kariyer planlama
gibi fonksiyonlara iliskin diizenlemelerde kan bagi, gliven ve ikili iliskilere verilen 6nem
nedeniyle, objektif ve adil uygulamalardan zaman zaman uzaklasildig
gozlemlenmektedir (Karpuzoglu, 2001:149). Kurumsallasamamis veya kurumsallasma
diizeyi ¢ok diisiik kimi aile isletmelerinde iK uygulamalarina iliskin yetki ve kararlar,
genelde isletme sahibi/lideri tarafindan kullanilmaktadir. Bu tir bir yapiya sahip
isletmelerde, calisanlarin sahip olduklari niteliklerin - egitim diizeyi, is deneyimi, teknik
bilgi seviyesi, performansi, yetenek ve yetkinlik seviyesi vb. - genellikle dikkate alinmaz.
Personel degerlendirme, sirket sahibinin iliskilerine ve sahip oldugu deger yargilarina
gore yapilir ki, boyle bir durum sirketteki insan kaynaklarina iliskin uygulamalarin is
gorenler tarafindan “gdstermelik” olarak algilamasina neden olur (Ozalli, 2006:563).
Ornegin, isletmede aktif olarak calisan ve gérevi cercevesinde bir takim olumsuz
sonuglara yol acan hata yapsa dahi, ayni hatayr ayni hatayi disaridan bir is gorenin
yapmasi durumunda cezasi isten gikarilma olabilecekken, aile liyesi calisanlara karsi bir
cezalandirma s6z konusu olamamaktadir (Tanta vd., 2004:550- 551). Clink( genellikle
aile igi iliskiler ve dengeler bu tir bir tasarrufta bulunmayi engellenmektedir. Ancak,
odul ve ceza belirlemede kan bagi kriterlerinin gecerli olmasi, aile Gyesi olan ¢alisanlar
ile aile Uyesi olmayan calisanlar arasindaki uyuma engel olabilecegi gibi (Ozalli,
2006:563), boylesi bir yonetim tarzinin profesyonel ¢alisanlar Gizerinde 6rgitsel baghhk
acgisindan olumsuz etkisi olacagl, adalet algisini ve gliveni azaltacagi agiktir.

Kurucularin bilgi diizeyi ve deneyimi: Kurucu aile bireylerinin, egitim dizeylerinin
yetersiz olmasi, cagdas isletmecilik ve uygulamalari hakkindaki bilgi eksikligi ve ge¢cmis
deneyimlerine bagli tutum ve davranislar nedeniyle insana bakis acilari, iKY islevlerinin
uygulanmasinin 6nlindeki baslica engellerdir.

Yeni nesil aile bireylerinin beklentileri ve is ortamindaki tutum ve davraniglari: Bir
diger faktor ise, iyi egitim almis, isletmede etkin bir sekilde rol almak isteyen yeni nesil
aile bireylerinin beklentileri ile is ortamindaki tutum ve davranislaridir. Ozellikle is
deneyimi olmayan, ancak aldigi egitimle kendini yonetici pozisyonuna layik géren gencg



aile bireyleri sirket icinde bazi sikintilarin dogmasina neden olmaktadir. isletmecilik
mantigl agisindan yonetsel kademelere daha alt basamaklardan baslayarak belli bir
deneyim kazandiktan sonra yonetim kademesinde gorev almalari gerekirken, onlarin
beklenti ve arzularini karsilamak icin duygusallikla hareket eden isletme liderleri
dogrudan yonetim kademesinde gorev almalarina imkan saglayabilmektedirler. Ancak,
yonetim kademesindeki aile bireyleri, her zaman profesyonelce hareket etmemekte,
yoneticilikle birlikte diger calisanlara patronluk da yapmaktadirlar. Bu durum
beraberinde baska sorunlari da getirmektedir. Cinkl tim aile bireylerinin isletme
icerisinde patron kimligine birliinmesi tehlikeli bir slrectir. Boyle durumlarda aile
bireyleriyle profesyoneller arasinda yetki ¢atismasi yasanmasi nedeniyle ortaya ¢ikan
tartismalardan dolayi dahi yetenekli ¢alisanlar ¢ok kolay ikinci plana itilmekte veya
isten cikarilabilmektedir (Gimistekin, 2005:85).

Yukarida yer alan faktorler nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlar aile bireylerinin birbirleri
arasinda hem de profesyonel galisanlarla aralarinda strekli bir gerilim yasanmasina neden olur.
Bu gerilimli durum, birgok lider pozisyonundaki isletme sahibinin dengeleri saglama ve koruma
adina durumu idare etme egilimi, var olan sorunlari da gbzardi etmeleri sonucunu
dogurmaktadir. Bu tir bir yaklasim ise, aile iginde siddetli gecimsizliklerin ve gatismalarin
dogmasini beraberinde getirebilecegi gibi, isletme icinde de ¢alisma barisini bozabilecektir.

3.2. iK Uygulamalarindaki Farkhliklarin Kaynaklari ve Olasi Sonuglari Arastirmalar ne diyor?

Yakin ge¢miste Ataay (2010) tarafindan vyapilan bir c¢alisma, Tirkiye'de aile
isletmelerinin benimsedigi iK uygulamalari hakkinda sinirli sayida arastirma, dolayisiyla da sinirli
bilgi oldugunu ortaya koymustur. Mevcut arastirmalarin bulgularindan hareketle, Tirk aile
isletmelerinin iK uygulamalarina iliskin bazi sonuclar asagida ézetlenmistir.

a) lse Alma ve Yerlestirme: Aile isletmelerinde, aile Uyesi kisilerin/akrabalarin ve aile yakin
cevresinin ise alinmasi veya yetkinliklerine uygun olmayan pozisyonlarda istihdam edilmesi
durumu s6z konusudur. Bu durumun temel nedenlerinden biri, aile bireylerinin
beklentilerinin karsilanmasi ve aile iliskilerinin bozulmasinin istenmemesidir. Bir diger
faktor ise, ise sahip cikacagl ve glivenilir olacagl disiincesi ile akrabalarin calistirilmasi
tercih edilmesidir; ki bu durumda da, ise alimlarda bilgi, yetenek, uyum, caliskanlk gibi
vasiflar gbz ardi edilmesi olasidir (Tanta vd., 2004:549). Nitekim yapilan bir arastirmadan
elde edilen bulgular bu tercihi dogrular niteliktedir. Arastirmaya goére, gercekte aile
isletmelerinin nitelikli isgdren arama konusunda yeterince ¢aba gostermemekte ve gerekli
yerlere basvurma geregi duymamaktadirlar (Glimustekin, 2005:86). Bu konuda bir ¢ok
faktoriin yani sira ulusal kultirin de etkisi s6z konusudur. Ataay (2010:17)’a gore,
toplulukgu ve belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu bir kiltiire sahip olan Turkiye’de, aile
sirketlerinde disaridan isgoren temin etmekten ziyade sirket ici terfiler ve aile Gyelerinden
ise alimin tercih edilmesi; ise alim kanallari ve yéntemlerinin bigimsel olmamasi ve sosyal
aglara dayanmasi olasi bir sonugtur.



b) Egitim ve gelistirme: insan kaynaklari uygulamalari agisindan aile isletmelerinde en ¢ok

ihmal edilen islevlerden biri egitim ve gelistirmedir. Yapilan arastirmalar, aile sirketlerinde
genel olarak insana yeterli diizeyde yatirnm yapilmadigl ve isgbrenlerin egitimi ve
gelisimlerine gereken 6nemin verilmedigini ortaya koymaktadir (Bliytkbese vd., 2004:312).
Bunun bir ¢ok nedeninden bahsedilebilir: Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin maliyet kalemi
olarak goérilmesi, isin iste 6grenilecegi ve disaridan alinacak egitimlerin gereksiz olduguna
dair inan¢ ve benzerleri. Dolayisiyla, isinde cirakliktan yetisen kurucu liderin yanindaki
vasifsiz isgorenleri isbasinda egittigi, nadiren disaridan seminer ve kurslara gonderdigi
gdzlenmektedir(Glimiistekin, 2005:86). Ote yandan aile bireylerine yonelik tam tersi bir
uygulama s6z konusudur. Aile bireylerinden (ogul, damat, kiz, torun, yegen, kuzen gibi)
yonetici kademesinde gorev verilmesi dislinilenlerin isletme egitimi almalari veya bu
konuda yetkinliklerini gelistirecek bir programa (genellikle yurt disinda ve bazi gelismis
Gniversitelerin belli donemlerde agmis olduklari yéneticilik programlar olabilmektedir)
katilmalar tesvik edilmektedir (Buyukbese vd., 2004:311). Bunun en 6nemli nedeni,
Turkiye’deki aile isletmelerinin cogunlugunda iyi bir egitim alamayan ve bu eksiklerini telafi
etmek icin de zaman bulamamis olan kurucularin, glinimizin degisen sartlarinda bunun
eksikligini yogun olarak hissetmeleridir. Cocuklarinin da benzer sikintilari yasamalarini
istemeyen aile biyuklerinin, onlarini en iyi okullarda okutmaya ve iyi bir veya birkag
yabanci dil 6grenmelerini saglamaya calistiklari gérilmektedir(Ates, 2005).

Performans degerlendirme: Aile isletmelerinde yoneticiler ve diger is gorenlerin
performansina yonelik sistematik bir degerleme yontemini bulunmamaktadir (Gimistekin,
2005:86). isgorenlerin degerlendiriimesinde temel kriterin, lider konumundaki aile bireyinin
deger vyargilari (Tanta vd., 2004:550), calisanlarla ilgili algilaridir. Benzer bir durum,
isletmede aktif olarak calisan aile bireyleri icin de gecerlidir. Ozellikle aile ici iliskilerin ve
dengenin bozulmasina neden olmamak igin disik performansin hos gorilmesi veya
oldugundan daha yiiksek diizeyde degerlendirilmesi miimkiin olabilmektedir. Performans
degerlendirmeye iliskin s6z konusu tutumlar Gzerinde de ulusal kiltirin izlerini gormek
mimkinddr. Tirkiye gibi toplulukgu kiltirlerde, bireyci kiiltirlerden farkh olarak bireysel
performans degerlemeye sicak bakilmaz; amacglara gore yonetim gibi detayh ve
bicimsellestirilmis performans degerlendirme sisteminin uygulamada etkin sonug
vermeyecegi dustndlir. Clnki bu tlr kultirel o6zellige sahip toplumlarda, yilze
vurmama/ytzlesmeme gelenegi oldugundan acik ve herkesin 6ninde vyapilacak
degerlendirmelerin grup ahengini bozacagi kaygisi yogun olarak yasanmaktadir. Bu acidan
degerlendirildiginde, toplulukgu, giic arahig genis ve performans odakhlgl disik olan
Tirkiye’'de, aile isletmelerinde ise iliskin yetkinlik ve sonuglar yerine kisiler arasi iliskilerle
ilgili yetkinliklerin ve siirecin performans degerleme kistasi olarak kullanilmasi; performans
degerlemesinin sistematik bir sekilde yapilmamasi ve degerlemenin yukaridan asagiya
dogru gerceklesen tek yonla bir siire¢ olmasi daha olasidir(Ataay, 2010:18).



d) Ucret ve édiillendirme: insan kaynaklari yénetimi islevlerinde cret cok 6nemli bir yer
tutmaktadir. isletmelerde verimlilik ve doyumu saglayici iyi bir personel programinin temel
hedeflerinden birisi, calisanlara isin gereklerine uygun licretlerin 6denmesi ve benzer isleri
gorenler arasinda adil tcret dagihminin saglanmasidir (Yiksel, 2003:374). Kurumsallasma
dizeyi yiiksek ve profesyonel yonetim anlayisinin oldugu isletmelerde lcret adaletinin
temel unsurlarindan performansa dayali 6dillendirme ve 6zendirmedir. Fakat aile
sirketlerinde bu yaklasimi cesitli nedenlerden uygulayabilmek mimkiin olamamaktadir
(Ataay, 2010:18). Aile isletmelerinde (cret dizeyinin belirlenmesinde, profesyonel
calisanlarin niteliklerine iliskin egitim dlzeyi, is deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performansi,
yetenek ve yetkinlik seviyesi gibi faktorlerin genelde dikkate alinmadigi, yonetici takdiri ve
kararlarinin etkili oldugu goriilmektedir(Bakan vd., 2004:470) Aile bireylerine yonelik olarak
ise, genellikle su U¢ yaklasimdan birinin esas alinarak 6deme yapma egiliminde olduklari
ifade edilmektedir (Doud, Jr., 2000):

(1) Aile énceliklidir/imtiyazhidir (family privilege)ilkesi: Bu ilke dogrultusunda Ucret
politikasi uygulayan aile isletmeleri, ¢ogunlukla pozisyon ve basariyi dikkate
almaksizin, aile bireylerine piyasa oranlarinin lstiinde 6deme yapma egilimindedir.

(2) Aile fedakdrdir (family sacrifice)ilkesi): Bu ilke aile fertlerine asiri derecede disiik
licret 6demesi esasina dayalidir. Aile fertlerinin muhakeme etmeden dusiik Ucreti
kabul etmelerindeki temel unsur, aileye ve isletmeye borglu olduklari dislincesine
sahip olmalaridir.

(3) Piyasa orani(market rate)’yla uyum ilkesi: Ucret politikasinda piyasa oranlarina
uyum ilkesi segilirse, aileden olan veya olmayan tiim ¢alisanlar, licret konusunda esit
muameleye tabi tutulur. Ucret her isin degerine ve bireysel performansa baglidir.

Bu uygulamalar Tiark kaltirini tanimlayan 6zelliklerle de yakindan iliskilidir. Genel
olarak gl araligi genis, toplulukgu ve durumsalci bir kiltire sahip olan Tlrkiye’de, tepe
yonetimin 6znel kararlarina dayanan (cret planlarinin olusturulmasi (Ataay, 2010:18) ve
isin kendisinden ¢ok kisiler degerlendirilmesi beklenen bir durumdur. Bu durum aile
sirketleri acisindan degerlendirildiginde, genelde isletme/aile liderlerinin licretlendirmeyi is
sonuglarina veya yetkinlige gore degil, ihtiyag prensibine gére yapma egilimine sahip
olmalari s6z konusudur. Ozellikle cocuklarinin ve diger aile tyelerinin ihtiyaglarini miimkiin
oldugu kadar karsilama, ailenin liderligini de Gstlenen isletme lideri tarafindan ahlaki bir
sorumluluk olarak algilanmakta ve bunun baskisi tGcretlendirme kararlarina yansimaktadir.
Ayrica Tirkiye gibi toplulukgulugun yiksek oldugu Ulkelerde bireyin gruba yaptigl katki
olarak, grup birlikteligi ve dayanismasinin saglanmasi ve sirdirilmesi icin gerekli olan
sosyo-duygusal ciktilar da degerlendirilmekte ve édillendirilmektedir (Kim, Park ve Suzuki,
1990). Bir diger husus ise, aile Uyeleri arasindaki iliskileri zedelememek igin Gcret
dagihminda aile ici dengelere dikkat edilmesidir. Bu da, en alt ve en Ust diizey ¢alisanlar
arasindaki Gcret farkinin ¢ok az olmasi gibi bir sonucu beraberinde getirebilmektedir



(Aycan, 2007). Bunun diger bir nedeni ise, aile sirketi liderinin aile bireyleri arasinda
ayrimcilik yapmamak ve aile Uyesi olmayan calisanlarin licret adalet algilarini olumsuz
etkilememek amaciyla, aile Uyelerini distk Ucretlendirmeleri yoluyla bir denge arama
arayisi olabilir. Dolayisiyla, gli¢c araligi genis ve durumsalci olan Tirkiye'de, aile
isletmelerinde tepe yonetimin 6znel kararlarina dayanan dcret planlarinin olusturulmasi ve
isin kendisinden ¢ok kisiler degerlendirilmesi, glic araliginin genisliginin yani sira
kaderciligin de yiksek olmasi nedeniyle performans - 6dil baglantisinin diisiik olmasi olasi
bir sonug olarak degerlendirilebilir(Ataay, 2010:19).

e) Terfi: Aile isletmelerinde karsilasilan bir diger sorunlu alan ise, 6rgit ici ylkselmelerdeki
adaletsiz uygulamalardir. isletme lideri ile kan bagi olan kisilerin (ogul, yegen, kardes,
damat gibi) sahip oldugu niteliklerin yeterliligi dikkate alinmadan yonetim kademesine
getirilmesi sik¢a yasanan bir durumdur. Terfi konusunda adaletsiz uygulamalar sadece aile
disi bireylere yonelik degil, zaman zaman aile bireyleri icin de s6z konusu olabilmektedir.
isletme icinde nitelik ve liyakat agisindan daha uygun olan aile bireyi varken, yas, cinsiyet ve
aile liderine yakinlik gibi faktorler nedeniyle bir baskasi bos olan bir pozisyona
getirilebilmektedir. Bun nedenle, bazi yetkin aile bireyleri ayrilabilmekte ve baska
sirketlerde galismayi tercih edebilmektedir(Ataay, 2010:19).

4. Sonug

Tirk aile sirketlerinde, iKY’ye iliskin uygulamalarin belli bir sistem dahilinde ve
tanimlanmis politikalar gercevesinde yapiimadigi ile isletmelerinde yasanan pek ¢ok sorunun
etkin bir IK politikasi ve uygulamalarinin olmamasindan kaynaklandigi anlasiimaktadir. iK
islevleri kapsaminda degerlendirilebilecek uygulamalarda ortaya ¢ikan sorunlarin kaynaginda
ise, kayirmaciligin (nepotizm) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, iK uygulamalari baglaminda
kayirmaciligin dnlenmesinin ilk yapilmasi gerekenler arasinda olmasi gerektigi sdylenebilir. Oyle
ki, isletmede nepotizm 6nlendigi takdirde, gliven, is tatmini ve adalet algisi aile Gyyesi olmayan is
gorenlerin giliven, is tatmini ve adalet algisi yikselecek, bu ise daha verimli ¢alismalarini
saglayarak, performanslarini artiracaktir. Ayrica, aile Gyesi olmayan ¢alisanlar, bir aile Gyesi gibi
isletmeyi benimseyip, sahiplenecektir. Bu da aile isletmelerine énemli bir rekabet avantaji
saglayacaktir (Bute ve Tekarslan 2010:17-18). Sonug olarak bu ¢alisma gostermektedir ki; insan
faktorinden yiksek performansla calismasini bekleyen, ya da organizasyonun amaglari ile
bireylerin kisisel hedeflerini uyumlastirmayi amaclayan isletmelerin esas almasi gereken 6nemli
unsurlarin basinda is gérenlere egitim olanaklarinin verilmesi, kariyer imkaninin saglanmasi ve
is gorenin beklentilerini karsilayacak bir Ucret 6denmesi gelmektedir. Bu sekilde hem
organizasyondaki performans, hem de calisanlarin yasam kalitesi ylikselmis olacaktir. . Bu ise,
aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasinda kritik 6nemde goriilen kurumsallasmanin
olusturulmasi ve/ya diizeyinin yikseltilmesinde 6nemli bir esigin asilmasini saglayacaktir.



Bu calisma baglaminda, ortaya cikan bu bulgular gercevesinde aile isletmesi liderlerine
asagidaki onerilerde bulunmak mimkinddr:

e isletme liderleri, 6rgiit ici faaliyetlerde duygusalliktan ziyade isletmeciligin gerektirdigi
rasyonellikle hareket etmelidir.

e isletme ve aile arasinda denge olusturmali; “&nce isletme” yaklasimini benimsemelidir.
Bu baglamda gagdas isletmecilik ilke ve uygulamalarini isletmede hakim kilmalidir.

e Aile isletmelerinin sahip ve yoneticileri kayirmacilik yapmaktan kacinmali; acik ve seffaf
bir yonetim sergilemelidir. Ayrica, tim aile Gyeleri kayirmaciligin sakincalari konusunda
bilinglendirilmelidir. Kuruma vyillarini vermis, isi ve isletme ic¢i dinamikleri iyi bilen
deneyimli calisanlari isten ayrilmaya kadar gotiiren iK uygulamalari kapsamindaki
adaletsizliklerin (6rnegin; Ucretlendirmedeki dengesizlikler, haksiz terfi ve atamalar)
kaynagini olusturan kayirmaciliga yonelik 6nlemler alinmahdir.

e sletme liderleri, giinimiiz diinyasinda rekabet ustiinligli saglamada en &nemli
kaynagin sahip olunan nitelikli isglicii oldugunu unutmamali; en az aile bireyleri diger
calisanlarina da 6nem vermeli, onlarin gelismelerini saglayacak imkan ve firsatlar
sunmalidir. isletmelerde insan kaynaklari birimleri olusturulmalidir. Aile igin oldugu
kadar aile Gyesi olmayanlar icin de iyi insan kaynaklari yénetimi uygulamalarinin belli
ilke ve kurallara dayali olarak yapilmasi dnemli oldugu unutulmamalidir.

¢ K Uygulamalari cercevesinde;

- Ise alimlarda nitelige ve liyakata dnem vermeli, aile bireyleri ve disaridan istihdam
edilenlere arasinda firsat esitligini esas almaldir.

- lIsgérenlerin egitimi ve gelismelerine en az aile bireyleri kadar 6nem vermeli,
gerekli imkanlari saglamalidir.

- Calisanlarin adalet algilarini zedelemeyecek bir terfi sistemi olusturmali; kariyer
firsati herkes icin esit sartlarda saglanmalidir.

- Isgérenlerin performansini objektif kriterlere gore Slgebilecek bir degerlendirme
sistem kurulmalidir. Sistem, isletme icinde galisan hem aile bireyleri hem de diger
calisanlari kapsamali, sonuclari adil bir sekilde degerlendirilmelidir.

- Rekabetgi piyasa standartlarina uygun etkili ticret programlari, parasal ve parasal
olmayan yeni licret tekniklerini kapsamali ve isletme icinde her diizeyde aktif gbrev
yapan aile bireyleri i¢gin, pozisyonlari, performanslari ve isletmeye olan katkilarina
uygun Ucret planlari(paketleri) hazirlanmalidir. Ayrica, objektif kriterlere dayali
performansa dayali tGicretleme sistemi uygulamasi da dikkate alinmalidir.



e isletmenin kurumsal bir yapiya kavusmasini saglayacak calismalar zamaninda
baslatmaldir.

Sonug itibariyle sunu ifade etmek gerekir ki, Tiirk aile isletmelerine iliskin arastirmalar
heniiz emekleme dénemini yasamaktadir. Ozellikle, aile isletmelerinde oldukca hassas
alanlardan biri olarak goriilen iK uygulamalarina yénelik arastirmalar sinirli sayidadir. Bu
calisma, mevcut arastirmalardan ve gozlemlerde hareketle, bu alana tekrar dikkat cekmek ve
sirece kiicik de olsa katki saglamayi amaglamistir. Bu tiir galismalarin, 6zellikle ampirik
arastirmalari da kapsayacak sekilde artmasi ve elde edilen bulgularin paylasiimasinin aile
isletmelerinin son yillarda giindemine yogun sekilde giren kurumsallasma siirecine de olumlu
katki saglayacagi diistinilmektedir.
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OZET

Yeni Turk Ticaret Kanunu (TTK), aile sirketlerinde kurumlagsmanin 6niini agmak ve
yonetimde profesyonellesmeyi saglamak amacina yonelik dizenlemeler getirmistir.
Calismamizda yeni TTK’nin anonim sirket yonetimine iliskin bu diizenlemelerine yer verecegiz.
Bilindigi Gizere anonim sirketlerde yonetim yetkisi ‘yonetim kurulu’ organina aittir. 6102 sayil
yeni TTK, yonetim kurullarini hem vyapisal hem de islevsel yonden etkileyen 6nemli
diizenlemeler icermektedir. Amag, profesyonel, seffaf ve hesapverebilir bir yonetimi
saglamaktir. Bu calismada yeni TTK’nin anonim sirket yonetim kurullarina iliskin tim yasal
diizenlemelerine degil yalnizca anonim sirket yodnetimin profesyonellesmesine yonelik
diizenlemeleri ele alinacaktir.

2 Bu calismada aile sirketleri terimi ile kastedilen TTK hiikiimlerine tabi halka kapali anonim sirketlerdir



Anahtar Kelimeler: Yeni Tirk Ticaret Kanunu, Aile Sirketleri, Profesyonel Yonetim,
Anonim Sirket Yonetim Kurulu.

I. GiRiS

Kiresellesme olgusu ticari hayatin kurallarini kokten degistirmistir. Kiresel rekabetin
gittikce yogunlastigl bir diinya sisteminde isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri bu
sisteme ayak uydurabilmelerine baghdir. Ozellikle aile sirketlerinin, bu sistemde rekabet giiciine
sahip olabilmesi ve sirdirilebilirliginin saglanabilmesi, bu sirketlerin yapisi geregi iyi
yonetilmesi ile mimkindir. Diinya’da oldugu gibi ilkemizde de sirketlerin blyik bir cogunlugu
aile sirketleridir. Aile sirketleri kurulus, biylime ve gelisme siireclerinde pek ¢ok sorunla
karsilasmaktadir. Ancak bliyiime asamasina gec¢mis aile sirketlerinin en 6nemli sorunlarindan
birisi de profesyonel yonetime gegis ve kurumlasamamadir.

Anonim sirketin faaliyetlerini yonlendiren ve tepe yonetim organi olan yodnetim
kurullarinin kimlerden olustugu, karar alma siireci, gorev ve yetkileri, yonetim faaliyetlerinde
oncelikli konulardir. Aile sirketlerinde yoénetim kurulu c¢ogunlukla ya da tamamen aile
bireylerinden olusmaktadir. Sirketin kurulus yillarinda aile bireyleri tarafindan yonetilmesi
olumlu sonuglar dogurur iken biiyiime siirecinde olumsuz olmakta hatta sirketin sona ermesine
sebep olabilmektedir. iste yeni TTK, getirdigi yasal diizenlemelerle bu sonucun éniine gecmek
istemis ve bunu da genel gerekgesinde su sekilde dile getirmistir: “Tlrk isletmelerinin
uluslararasi ticaret, endistri, hizmet, sermaye ve finans piyasalarinin sirdirilebilir rekabet
gliciinli haiz ve glvenilir aktorleri olmalarini birinci zorunlu hedefi olarak benimseyen yeni TTK,
bu amacla anonim sirketlerinin yapilanmalarini ve calisma diizenlerini aile sirketi modelinden
cikarmayr ve kurumlastirmayr bir hukuk politikasi olarak benimsemistir. Kurumlasma
profesyonel ydnetimi sart kilar*”. 6102 sayili yeni TTK’nin gerekgesinde de acikca ifade edildigi
gibi aile sirketlerinin strdirilebilirligi ancak ve ancak profesyonel yonetim ile mimkiindiir.

Profesyonel yonetimin arz ettigi bu Onem sebebiyle biz c¢alismamizda, aile
sirketlerindeki yonetim yapisini ve profesyonel yonetimi ele alarak yeni TTK’nin anonim sirket
yonetim kurullarinin profesyonellesmesine yonelik, yonetim kurulu Gyelerinin pay sahibi
olmalari zorunlulugunun kaldirilmasi, yonetim kurulu tyelerinin bir kisminin yiiksek 6grenim
gbrmis olmasi sarti, gérevleri sirasinda sirkete kusurlariyla verecekleri zararin sigorta ettirilmesi
ve diger yonetim ilkelerindeki diizenlemelerini ele alacagiz.

® Bkz. 6102 sayili yeni TTK genel gerekge.



I-  AiLE SIRKETLERi VE YONETiMI
A- Aile Sirketi Kavrami

Aile sirketi taniminda bir gorus birligi bulunmamakla birlikte en kisa ve yalin tanimi ile
aile sirketleri, ailenin sahipligindeki ve ailenin yonetimindeki sirketler olarak ifade
edilmektedir®. Turk hukukunda sirketler sahis sirketleri ve sermaye sirketleri olarak ikiye ayrilir.
Kollektif ve komandit sirketler sahis, anonim, limited ve sermayesi paylara bolinmiis komandit
sirketler ise sermaye sirketleridir. Gorildugi lzere sirketler hukukunda aile sirketi kavramina
yer verilmemistir.

Diinya’da oldugu gibi tlkemizdeki sirketlerin biyik bir cogunlugu aile sirketidir ve bu
sirketler kurulus sirasinda anilan sirket tirlerinden birisini tercih etmektedirler. Yani, bir aile
sirketi kolektif sirket olabilecegi gibi limited sirkette olabilir. Eger sirket, anonim sirket olarak
kurulmus ise bu halde aile sirketini hisselerinin timiiniin ya da ¢ogunlugunun bir aileye ait
oldugu sirket seklinde ifade edebiliriz. Ancak belirtmek gerekir ki, anonim sirket seklinde
kurulan bu sirketi aile sirketi olarak adlandirabilmemiz i¢in dnemli olan nokta sirkette cogunluk
hisselerine kimin sahip oldugu degil sirket yonetim yetkilerinin kimin elinde oldugudur. Zira
sirket hisselerinin yaridan fazlasinin bir aileye ait olmasi o sirketi gercekten aile sirketi yapar mi?
Hisselerinin yaridan azinin aileye ait oldugu sirketin yonetiminde dogrudan ailenin s6z sahibi
olmasi o sirketi aile sirketi olmaktan kurtarir mi? iste, bir anonim sirketi aile sirketi olarak
nitelendirmek igin sirket hisselerinin ¢ogunluguna kimin sahip oldugundan daha ¢ok sirket
yonetiminde kimin s6z sahibi oldugu 6énemlidir. Bir diger ifadeyle sirket hisseleri kimin elinde
olursa olsun, yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde bir ailenin agirligi sz konusu oldugu
bir anonim sirketin aile sirketi olarak tanimlanmasi daha yerindedir. O halde anonim sirket
tiriindeki aile sirketlerini tanimlar iken bizzat yénetim faaliyetlerinin aile bireyleri tarafindan
yerine getirildigi sirket olarak tanimlamak gerekir’.

B- Aile Sirketlerinde Yonetim ve Sorunlari

Aile sirketlerinin yonetimi dendiginde de ilk akla gelen profesyonel yoneticiden ¢ok
yonetim ve akrabalik iliskisidir. Bu nedenle yonetim bakimindan aile sirketlerinin en belirgin
ozelligi, sirket sahipligi ve yoneticiliginin ayni elde toplanmasidir. Bir diger ifadeyle, sirket
yénetiminde biiyiik bir cogunlugu aile ile kan bagi olan kisiler bulunmaktadir®.

Tim sirketlerde oldugu gibi aile sirketlerinde de biyimenin yolu basarili ve etkin bir
yonetimden gecmektedir. Sirketin yonetim bigimi basarisini dogrudan etkilemektedir. Aile

4 Detayli bilgi igin bkz. Ebru Karpuzoglu, “Blytyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma”, Hayat Yayinlari,
istanbul, 2001, s. 17 vd.; istanbul Ticaret Odasi, Aile Kiiltiiriiniin Aile isletmesi Kiltirii Uzerindeki Etkisi, Yayin
No: 2010-47, istanbul 2010, s. 2.

® Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yayinlari: 42, istanbul, Kasim 2003, s.
14.; istanbul Ticaret Odasi (ITO), Aile Sirketleri’nde Kurumsallasma Ve KOBI’lerin Yénetim Sorunlari, Yayin No:
2001-19, istanbul, 2001, s. 10.

® Nurullah Geng, Ortaklik Kiiltiirti, MUSIAD Yénetim Kitapligi: 6, istanbul, 2007, s. 95



sirketlerinin yonetiminde planlama, érgiitleme vb. sorunlarinin yaninda en énemli sorunlarinda
birisi de profesyonel yonetime gecis ve kurumsalla§amamad|r7. Anonim sirketlerde sermayenin
neredeyse tamami aile Uyelerine ait olmasi beraberinde sirket yonetiminde dogrudan aile
Uyelerinin yer almasi sonucunu dogurmaktadir. Bu halde aile kavrami ile sirket kavrami i¢ ice
gecmis bulunmaktadir. Sirketin kurulus asamasinda bir avantaj olan bu yénetim anlayisi sirket
bliyime asamasina gectiginde dezavantaj olmaktadir. Bu durum yonetim fonksiyonlari ve
yonetimin devri agisindan énemli sorunlari da beraberinde getirir. Zira bliyime asamasinda
sirket sahipligi ile yoneticiligin ayni ellerde olmasi profesyonellesmenin en énemli engellerinden
biridir. Ancak aile sirketlerinde ¢ogunlukla, ise sahip ¢ikacagi ve glivenilir olacagi diisiincesiyle
profesyoneller yerine aile lGye ve yakinlarinin galistiriimasi oncelikli tercih olmaktadir. Bu ve
benzeri nedenlerden dolayr aile sirketlerinde profesyonel vyoénetici istihdamina sicak
bakilmamaktadir®. Boylece daha once yonetimde yer alan yoneticilerin ¢ocuklari ¢cogunlukla
sirket yonetiminde bulunurlar. Bunun sonucunda da aile ile isin birbirinden ayrilamamasi,
ailedeki sorunlarin ise, isteki sorunlarin aile iliskilerine yansimasi vb. nedenler sirketin
yonetimini zorlastirmakta, yonetim sorunlarini artirarak sirket yonetiminin aile tyeleri ve gikar
gruplari arasinda giic miidahalesine acik hale gelmesine neden olmaktadir’. Bu durum sirketin
bir kurum olarak, bir organizasyon mekanizmasi olarak c¢alisma ritmini bozmakta, kendi
kendisine zarar vererek ¢cok daha basarili olmasini engellemekte ve yonetim anlayisi agisindan
sirketin birka¢ basamak geride gitmesine sebep olmaktadir'®.

Sonug olarak, aile sirketlerinde yonetim s6z konusu oldugunda aile bireylerinin yonetim
faaliyetlerine midahale edip etmedigi ve bu faaliyetlerde ne o6l¢lide yer aldigi, profesyonel
yonetim anlayisina sahip olup olmadigi sirket yonetimindeki sorunlarin tespitinde belirleyici
unsur olmaktadir™.

Il- PROFESYONEL YONETIM VE ONEMI

Anonim sirketler modern ekonomik sistemin temel taslaridir. Bu sirketler sayesinde
sermaye halka yayllmakta ve llke ekonomisine katki saglamaktadir. Bu nitelikteki anonim
sirketler halka agik anonim sirketlerdir ya da gergek anonim sirketlerdir. Zira bu tir sirketler en
blylk hissedarinin bile payinin yénetimde tek basina s6z sahibi olabilmesini imkansiz kilacak
Olcllerde sermayenin daginik oldugu, cok ortakh §irketlerdir12. Bir diger ifadeyle sahipligi bir
aileye ya da belli kisilere ait olmayan gergcek anlamda anonim olan sirketlerde yonetim isi

’ Tugba Karabulut, “Aile isletmelerinin Kurumsallasmaya ve Yonetim Fonksiyonlarina Yonelik Yonetim Sorunlari:
istanbul’da Tekstil Sektériinde Uretim Yapan Aile isletmesi Kobiler Uzerinde Bir Arastirma”, Marmara
Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Cilt XXV, s. 2, 2008, s. 647 vd.; ANKARA SANAYi ODASI (ASO), Aile Sirketleri: Degisim
ve Sureklilik, Haziran 2005, s. 36.
8 Alayoglu, s. 21, 49.
9 Karabulut, s. 647.
10 Aydin Ural, Aile Sirketlerinde “Kurumsallasma” Sendromu, Sistem Yayincilik, istanbul, 2004, s. 5.
12 iTO, Aile Sirketleri’nde Kurumsallasma Ve KOBI’lerin Yénetim Sorunlari, s. 10-11.

Ural, s. 3.



profesyonel yoneticilerdedir. En kisa tanimiyla profesyonel yénetim, sirketteki oy giiclinden
bagimsiz bir yénetimdirB. Ancak, hem dinyada hem de ulkemizde sirketlerin biliylk bir
cogunlugu gercek anlamda bir anonim sirketten ziyade aile sirketidir.

Geleneksel aile sirketlerinin yonetiminde ¢ogunlukla aile bireyleri ya da akrabalar
bulunmaktadir. Bu durum sirkette yonetici aile bireyleri ile yonetici olmayan diger aile bireyleri
arasinda rekabeti dogurarak glic ve ¢ikar catismalarina neden oldugu gibi aileden olmayan
calisanlar arasinda da rahatsizlik yaratarak performans dusiikligine sebep olmaktadir. Bir
baska deyisle, aile sirketlerinde yonetimin profesyonel bir anlayistan daha c¢ok akrabalik
iliskisine dayanmasi bu sirketlerin kurumsallasmasinin 6niindeki en 6nemli engellerden biridir.
Aile kaltirintn ortakhk kiltiirinden farkh olmasi aile sirketlerinin profesyonellesmelerini
dnlemektedir. Ozellikle, biiyiime asamasindaki aile sirketlerinde en 6nemli sorunlardan biriside
sirket yonetiminin sirketin blylmesiyle paralel bir sekilde gelismemesidir. Blylime siirecinde
aile sirketleri yonetiminin isi bilen profesyonel ellerde olmasi gerekir. Zira strdirilebilir bir
rekabet icin bu isin olmazsa olmazidir. Oysa aile sirketlerinde basta kurucu olmak (izere ailenin
diger bireyleri de ybnetim devrine olumlu bakmazlar*. Esasen gittikce gelisen ve daha da
karmasik hale gelen glinlimiiz ticari hayati yonetimde profesyonellik kavramini 6ne ¢ikarmistir.
Bu durum sirketlerde sirket sahipligi ile sirket yoneticiliginin farkl ellerde olmasi sonucunu
dogurmus ve yonetimde profesyonellesmenin OGnemini arttlrm|§t|r15. Sirket yoOnetiminde
profesyonelligin esas alindigi aile anayasalarin oncelikli olarak hazirlanmasi 6nemli bir adimdir.
Zira basarili bir sirket yonetimi igin aile ici dengelerin gozetilmesinden daha ¢ok, genel kabul
goren kural ve yontemlerin gbzetilmesi ve bu yontemlere uygun hareket edilmesi olmasi
gerekendir'®. Kurumsal bir yapiya sahip aile sirketlerinde aile ve sirket iliskileri birbirinden
ayrilabilmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallasmadan uzak yapilari sirket yonetim kurullarina
aile disindan profesyonel yoneticilere yer verilmiyor olmasi sirketlerin devamliliginda dogrudan
etkili olabilmektedir'’.

Aile sirketlerinde profesyonel yonetim anlayisinin benimsenmesi, sirketin kurumsal bir
nitelik kazanmasinda énemli bir adim olarak ifade edilmektedir'®. Aile bireylerinden olan
yoneticiler, hem sirket faaliyetlerini gergeklestirme bakimindan vyeterli bilgi birikime sahip
olamayabilirler hem de islerin fazlaligi ve farkliligi profesyonel yoneticileri ihtiyaci zorunlu kilar.
Sirketin kurulus asamasinda profesyonel yoneticilere gerek duymayan kurucular giderek artan
is hacmi sebebiyle kendilerinin yerine getiremedigi ya da uzmanlik gerektiren yo6netsel
faaliyetler icin profesyonel yénetici istihdam etmek zorunda kalirlar'®. Ancak aile sirketlerinde

13 Yeni TTK m. 479 uncu madde gerekgesi.

* Gozde Kémegoglu, Aile Sirketlerinin Kurumsallagma Siirecinde Yonetim Kurullarinin Yapisi, Canakkale 18 Mart
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilimdali, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2009, s. 18, 34
vd.

13 Bzellikle kiresellesmenin ve rekabetin 6ne ¢iktigl 1980 sonrasinda aile sirketleri ayakta kalabilmek igin halka
acilma yolunu tercih ettiler. Bu dénemin, aile sirketleri agisindan en belirgin 6zelligi, patron/yoneticiler yaninda
profesyonel yoneticiler sayisinda meydana gelen artistir. Bkz. ASO, s, 100.

1% Geng, s. 50-51.

7 Seniha Dal, “Turk Ticaret Kanunu (TTK) Tasarisi Isiginda Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetim”, 3. Aile
isletmeleri Kongresi, 18-19 Nisan, istanbul, 2008, s. 390

¥ ASO, 5. 230.

¥ ASO, 5. 23, 39.



bu dénem, kurucu igin zor bir dénemdir. Zira sirketi bliiyiime asamasina getiren ve yiriitmeden
sorumlu olmus bir kisinin yonetim vyetkilerinin tamamini ya da bir kisim vyetkilerini
profesyonellere devretmesi zor bir slrectir. Fakat bu siirecte aile sirketin strdirilebilirligi icin
yonetim yetkilerinin kismen ya da tamamen devredilmesi gerekebilir.

Sonug olarak, anonim sirket tirindeki aile sirketlerinde sirket sermayesine aile sahip
oldugundan yoénetimde de aile bulunmaktadir. Oysa yonetim kurullarina aileden olmayan
Gyelerin katilmasi yonetim ve gorev yetkilerinin kismen ya da tamamen devredilmesi
profesyonel yonetime geciste dnemli adimlardan biridir.

- Anonim Sirketlerde Yonetim Kurulu ve Yeni TTK'nin Yonetim Kurullarinin
Profesyonellesmesine iliskin Diizenlemeleri

A- Yonetim Kurulu

Anonim sirketlerde yonetim kurulu kanunen bulunmasi gereken zorunlu organdir.
Yonetim kurulu, genel kurulda pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu yetki dogrultusunda,
kanun, esas sozlesme, sirketin ic ve dis politikalari 1s18inda yetki ve sorumluluklarini kullanarak
sirketi yonetir ve temsil eder. Bir diger ifadeyle, yonetim kurulu, sirketin en st seviyede
yliritme ve temsil organidir. Sirketin yasal temsilcisi olan yonetim kurulu sirketin faaliyet
konusuyla ilgili her konuda karar alma yetkisine sahip, sirketin en 6nemli organidir. Yeni TTK m.
375 ile yonetim kurulu genel kurulun gérev ve yetki alanina girmeyen tim konularda karar
almaya ve sirketi yonetmeye yetkili kinmistir.

Yonetim kurulu, anilan bu gorevlerini yerine getirebilmesi igin sirketin cikarlar
dogrultusunda strateji belirler ve bu dogrultuda icra gorevi yapan kisi ya da komiteler olusturur
ve denetler. Sirketin politikalarini belirleyen, faaliyetlerini yonlendiren tepe yénetim organi olan
yonetim kurulunun kimlerden olustugu, gorev, yetki ve sorumluluklari gok dnemlidir. Yonetim
kurulunun bu gorevleri basariyla icra edebilmesi icin ise uygun, isi bilen uzman, tarafsiz ve
bagimsiz kisilerden olusturulmasi yonetimin profesyonellesmesi acisindan oldukca 6nemlidir.

B- Yonetim Kurulunun Profesyonellesmesine Yonelik Diizenlemeler

6102 sayih yeni TTK, aile sirketlerinde kurumlasmasinin 6nlini agmak, yonetimin
profesyonellere devredilmesi ve profesyonel yonetim mekanizmalarinin olusturulmasi
bakimindan 6nemli dizenlemeler igermektedir. Yeni TTK'da bu amag, sirkette pay sahibi
olmayanlarin da yonetim kurulu Gyesi olabilmesi, yonetim kurulu Gyelerinin bir kisminin yiiksek
O0grenim gérmis olmasi sarti, yonetim kurulu UGyelerinin sorumlulugunun sigorta ettirilmesi,
yonetim kurulunun gorev dagihimi, yonetim kurulunun gorev ve yetki devri, ic yonerge, oyda
imtiyazlh paylarin sinirlandiriimasi ve tek kisilik yonetim kurulu Gyeligi ile tizel kisilerin yonetim



kurulu UGyesi olabilmesi dizenlemelerinde kendisini géstermektedirzo. Calismamizin  bu
bolimiinde yeni TTK’nin konuya iliskin diizenlemelerini ele alacagiz.

1- Yénetim Kurulu Uyelerinin Pay Sahibi Olmalari Zorunlulugunun Kaldiriimasi

Yeni TTK’'nin profesyonel yénetimi saglamak amaciyla getirdigi en 6nemli diizenleme,
yonetim kurulu Uyelerinin pay sahibi olma zorunlulugunun kaldirilmasidir. Mevcut TTK’da
yonetim kurulu (yelerinin secgilirken pay sahibi olma zorunlulugu yok ancak goreve
baslayabilmek icin mutlaka pay sahibi olmasi gerekiyor. Bu anlayis nedeniyle halihazirda
anonim sirketlerde pay sahibi olmayan yonetim kurulu Uyesi gorevini icra edemez. Bir diger
desiyle, mevcut uygulamada yonetim kurulu Gyeligi pay sahibi sifatina baglanmstir. iste yeni
TTK m. 359’daki diizenleme ile bu anlayis terk edilmistir. ilgili hitkmiin gerekgesinde de agikga
ifade edildigi gibi bu diizenlemenin amaci, az ortakli anonim sirketlerde ¢ok (iyeli yonetim
kurulu olusturulmasina imkan tanimak oldugu gibi profesyonel yodnetim kurullarinin
olusmasinin da yolunu a¢maktir. Bu diizenleme ile sirket yénetim kurulu Gyeleri disaridan,
bagimsiz ve profesyonel kisilerden secilebilecektir. Boylece aile sirketleri, deneyimlerinden ve
bilgisinden faydalanmak istedigi kisiye yonetim kurulunda yer vererek yonetsel karar alma
mekanizmasini ve isleyisinin profesyonellesmesini saglayacaktir.

2- Yonetim Kurulu Uyelerinin En Az Dértte Birinin Yiitksek Ogrenim Gérmiis Olma Sartinin
Getirilmesi

Yonetim kurulu Gyelerinin ister aile icinde ister aile disindan olsun sirketi yénetmek icin
gerekli niteliklere sahip olmasi gereklidir. Yeni TTK'ya gore, yonetim kurulu Gyesi mutlak gergek
kisi olmak zorunda degildir. Tuzel kisilerde yonetim kurulu (iyesi olabileceklerdir. Belirtmek
gerekir ki, yliksek 6grenim sarti dogrudan gercek kisilere 6zgu bir sarttir. Yeni TTK'daki bu
diizenlemeye gore, anonim sirket yonetim kurulu Gyelerinin en az doértte birinin yiksek 6grenim
goérmiis olmasi sarti aranmaktadir. Yiksek 6grenim sarti, yonetim kurulu Uyesinin tek kisiden
olusmasi halinde aranmaz. Bir anonim sirkette birden fazla yonetim kurulu Gyesinin bulunmasi
halinde bu sart uygulanir. Yani, bir anonim sirketin yonetim kurulu 2, 3 ya da 4 kisiden
olusuyorsa en az bir kisinin ylksek 6grenim gérmis olmasi sarttir. Kanun yiiksek 6grenim sartini
getirmis ancak ylksek 6grenim konusu ile ilgili olarak herhangi bir sinirlama getirmemistir.
Ancak sirket, esas s0zlesmede yapacagi bir hiikiim ile konuya iliskin sinirlama getirebilir. Esasen
sirket yonetim kurulunda sirketin faaliyet konusunun disinda da egitim gormis uzmanlik
alanlari birbirinden farkli nitelikte olan yeterli sayida bagimsiz Gyelerin bulunmasi
profesyonellesmeyi saglayacaktir. Yeni TTK'daki bu hiilkiim ile anonim sirket yonetim kurulunun
nitelik yoninden dizeyi yukseltilmis ve profesyonel Uyelerin segimine zemin hazirlanarak
kurumsal yénetim ilkeleriyle uyum saglanmistir®’.

3- Yonetim Kurulu Uyelerinin Gérevleri Sirasinda Sirkete Kusurlariyla Verecekleri Zararin
Sigorta Ettirilmesi.

% Gilizar Kurt/Goneng Demir, “TTK Tasarisi’nda Profesyonellesme Ve Vekalet Teorisi”, Hukuki Perspektifler
Dergisi, Mayis 2006, s. 62 vd.: Unal Tekinalp, “Zorunlu Hedefler Baglaminda TTK Tasaris’nda Anonim Sirkete
iliskin Kuramsal ve Dogmatik Diizen”, Agustos 2005, s. 13 vd.

1 Bkz. M. 359/3'{in gerekgesi.



Yeni TTK'daki bu diizenleme ile yonetim kurulu Gyelerinin gorevleri sirasinda sirkete
kusurlariyla verecekleri zararin sigortalanmasi amaclanmaktadir. Bu hikim ile Ulkemiz
hukukunda yeni bir sigorta kapsami yaratilarak yonetim kurulu Gyelerinin sirkete verecekleri
zararlarin sigortalanmasi ilk kez dizenlenmistir. 6102 sayili yeni TTK m. 361’de yer alan bu
dizenlemeye gore sirket sermayesinin ylizde yirmibesini asan bir bedelle sigorta ettirilmesi
gerekmektedir. Anilan hikim, sirkette pay sahibi olan ya da olmayan tim yonetim kurulu
Gyeleri igin gecerlidir. Ancak bu diizenleme ile pay sahibi olmayan profesyonel yéneticilerin
olasi kotl niyetli eylemleri ile sirkete verecekleri zararlarin teminat altina alinmasi
muhtemeldir’’. Her ne kadar amac zararlarin karsilanmasi olsada Kanunkoyucu bu diizenleme
ile dolayli olarak yo6netimin profesyonellesmesini hedeflemistir. Bu durum hikmin
gerekcesinde de “zararlarin karsilanmasindan c¢ok, profesyonel, sorumluluk bilincine sahip ve
gorevin gereklerine uygun yetenekleri haiz kisilerden olusan ydnetim kurullarinin olusmasinda
etken rol oynadigi sliphesizdir” seklinde dile getirilmistir. Belirtmek gerekir ki, bu diizenleme
istege baghdir emredici nitelikte degildir. Yani sirket isterse sorumluluk sigortasi yaptiracaktir.

4- Yonetim Kurulunda Gorev Dagilimi

Anonim sirket yonetim kurulu, TTK m. 367’ye gore, yonetim yetkisini devredebilecegi
gibi ayrica
366'ya gore de islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor hazirlamak,
kararlarini uygulatmak ya da i¢c denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu U{yelerinin de
bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurarak gorev dagilmi yapabilir.

Yonetim kurulu sirketi en iyi sekilde yonetebilmek icin sirket islerinin gerektirdigi her
konuda komite ya da komisyonlar kurabilir. Komite ve komisyonlari kurma yetkisi yonetim
kuruluna aittir. Bu konuya iliskin esas s6zlesme de herhangi bir diizenleme bulunmasina gerek
yoktur. Clinkii komite ya da komisyonlar yonetim kurulunun yardimci birimleridir onlara
herhangi bir yetki devri s6z konusu olmadigindan sorumluluk da devredilmemektedir. Kanuna
gore, yonetim kurulu icerisinde komite ya da komisyon olusturulmasi zorunlu degildir. Ancak
komite ya da komisyon Uyelerinin yénetim kurulu Gyesi olmasi zorunlulugunu getiren mevcut
TTK’daki diizenleme yeni TTK ile degistirilmis ve yonetim kurulu Gyesi disindan da lglinci bir
kisinin komite ya da komisyon iyesi olmasina imkan taninmistir®>. Bu diizenleme ile yeni TTK,
anonim sirket yonetim kurullarinda bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin olusmasina olanak
saglamistir. Bunun sonucunda sirketler yonetimlerinde ihtiya¢ duyduklari gerekli bilgi ve
tecriibeye sahip bagimsiz yoneticileri bulundurabileceklerdir. Ozellikle aile sirketlerinde
bagimsiz yonetim kurulu Gyelerine yer verilmesi sonucu yoénetimde bagimsizlik artacaktir.
Bugiin aile sirketlerinin en temel ihtiyaclarindan birisi sirketle ilgili Gst yonetim kararlarinin
alindig, Ust gozetimin yapildigi yonetim kurullarinda bagimsiz yénetim kurulu Gyelerinin
bulunmasidir. Yonetim kurulunun konusunda uzman kisilerden olusmasi, sirket isleriyle ilgili
konularda nesnel yargida bulunabilmesi ve tepe yonetimden bagimsiz olmasi sirket yonetiminin

2 Sirkette pay sahibi olmayan yoneticiler, zaman zaman sirketin esas amacindan uzaklasarak kendi gikarlarini
sirketin ya da ortaklarin gikarlarinin 6niine gegmesi tehlikesine karsi diizenlensitir. Kurt/Demir, s. 66 vd.

= Besir Fatih Dogan, 6102 Sayili Yeni Turk Ticaret Kanununa Goére Anonim Sirket Yonetim Kurulunun
Organizasyonu ve Yénetim Yetkisinin Devri, Vedat Kitapgilik, istanbul, 2011, s. 77 vd.



denetlenmesi gorevini saghkli bir bicimde vyerine getirebilmesi acisindan biylik 6nem
ta§|maktad|r24.

5- Yonetim Yetkisinin Devri ve i¢ Yonerge
a) Yonetim Yetkisinin Devri

Yonetim yetkisinin devri ile kastedilen, yoneticinin kendi yetki sinirlari icinde olan bir
konuda yénetim islevinin, karar alma yetkisinin baskalarina (iiciincii kisilere) devredilmesidir®.
Yeni TTK m. 367 uyarinca yonetim kurulu, esas sozlesmeye konulacak bir hiikimle ve
dizenleyecegi bir i¢ yonergeye gore, yonetim yetkisini kismen ya da tamamen bir veya birkag
yonetim kurulu Gyelerine veya disaridan (glincl kisilere devredebilir. Bu diizenlemesi ile yeni
TTK, yonetim kurulunun esnek bir yapida olmasina olanak tanimistir. Séyle ki, yonetim kurulu
Gyelerinin hemen hemen tamaminin, yiritme yetkisini haiz olmayan (non-executive) Uye
konumuna gegmesine olanak taniyarak yénetimin, yilritme yetkisine haiz olan bazi yénetim
kurulu Gyelerine (executive) ve/veya lglincu kisilere devir edilmesine olanak tanimaktadir. Bu
diizenleme ile sirket yonetim kurulu sirketin faaliyet konusu ile ilgili tim karar alma hakkini
kismen ya da tamamen devrine izin vermistir. Sirket yonetiminde aktif olarak gérev almayan
(non-executive) yonetim kurulu Uyeleri ise devredilemez nitelikte olan genel gézetim yetkisini
kullanacaktir®®. Bir diger ifadeyle, yonetim kurulu, sirket faaliyet konusuna iliskin gerekli tam
kararlarin alinmasi hakkini, yonetim yetkilerinin bolinerek sirket organizasyon yapisi icerisinde
farkl yoneticilere devretmesi mimkindir. Bu hilkme dayanarak sirket yonetim kurulu, yetki ve
sorumluluklarinin bir kismini tamamen ya da kismen alt komisyonlara devredebilecektir?’. Bu
sekilde devrin gerceklesebilmesi igin sirket esas sdzlesmesinin buna izin vermesi ve devrin
yonetim kurulu tarafindan kabul edilen yazili bir i¢ yonerge ile yapilmasi mimkiindir. Yonetim,
devredilmedigi takdirde, yonetim kurulunun tiim Uyelerine aittir.

Aile sirketlerinde yonetim yetkisinin devri ayri bir 6nem arz etmektedir. Esasen aile
sirketlerinde yénetim yetkisi aile bireylerinden olusan yénetim kurulu tyelerince kurul olarak
kullanilmaktadir. Ancak, sirket blylime asamasina gectiginde aile bireylerinin bilgi ve birikimi
sirket faaliyetlerini yerine getirmede yeterli olmayabilecegi gibi faaliyetlerinin yogunlugu ve
cesitliligi de aile bireyleri disinda profesyonel yoneticilere ihtiyaci doguracaktir. Aile
sirketlerinde profesyonel yonetim kademelerinin yeterince olusturulamamasi bu sirketlerde
kurumsallasmanin 6niinde 6nemli bir zaafiyet alanidir. Zira aile sirketlerinde aile bireyleri
cogunlukla profesyonel yonetici degildirler. Bu noktada da sirketin amacina uygun bir sekilde

2 Ahmet Mentes, Kurumsal Yénetisim ve Tiirkiye Analizi, Derin Yayinlari, istanbul, 2009. s. 6

% Mustafa Paksoy, Avrupa Birligi ile Butiinlesme Siirecinde Tiirk isletmelerinin Yénetim Sorunlari ve Céziim
Yollari, Yaylim Yayincilik, istanbul, 1998, s. 67.

%% ygnetim kurulunun devredilemez gérev ve yetkilerini diizenleyen yeni TTK m. 375/1 uyarinca, yénetimle
gorevli kisilerin, 6zellikle kanunlara, esas sozlesmeye, i¢c yonergelere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina
uygun hareket edip etmediklerinin Ust gézetimi yonetim kurulunun devredilemez yetkilerindendir.

7 Belirtmek gerekir ki, yonetim kurulunun devredilemez ve vazgegilemez gorev ve yetkilerini diizenleyen m.
375 hikm saklidir. Yonetim kurulu s6z konusu hiikimde yer alan devredilemez ve vazgegilemez yetki ve
gorevlerden vazgecemeyecegi gibi, bu yetki ve gorevlerinin devrini iceren esas sodzlesme ve i¢ yonerge
hiakumleri gegerli degildir.



yonetilebilmesi icin yapilmasi gereken yonetim yetkilerinin profesyonel yonetici niteliklerine
sahip Uclnclh kisilere devredilmesidir. Bu diizenleme ile sirket yonetimi aile disindan
profesyonel bir genel midir ya da midirlere devredilebilir. Buglin profesyonel yonetimde
onemli bir nokta da sirketin (st diizeyde yonetim ve gbzetim gorevi olan yénetim kurulu ile
sirketin ydnetim islerinden sorumlu icra baskaninin gérevlerinin ayrilmasidir. icra baskani
uygulamadan sorumlu olan kisidir ve ydnetim kuruluna hesap verir. Ozellikle aile sirketlerinde
kisilerin performanslarinin objektif olarak degerlendirilmesi, ¢ikar ¢atismalarinin engellenmesi
ve bagimsiz goris icin yonetim kurulu Gyelerinin ve icradan sorumlu olan kisilerin ayri kisiler
olmasi 6nemlidir®®. Yénetim yetkisinin devrini diizenleyen yeni TTK m. 367’ye dayanarak, aile
bireyleri sahip olduklari yénetim yetkilerinin bir kismini ya da tamamini bir i¢ yonerge ile
profesyonel yoneticilere devrederek, planlama, organizasyon, kontrol vb. yonetim faaliyetlerine
iliskin sorunlarin 6niine gecebilecektir.

b- i¢ Yonerge

Profesyonel yonetim kavrami ayni zamanda planh ydnetim kavramini da icinde
barindirir. Aile sirketlerinde ¢ogunlukla bir 6rgit semasinin ve yazih gérev tanimlarinin
bulunmamasi, ise alim, performans degerlendirme, Ucret vb. durumlarda aile tyelerine ayricalik
taninmasi sirket yonetiminde sorunlari da beraberinde getirmektedir. Bir diger ifadeyle,
patronlari ve yoneticilerin gorev alanlarinin, yetki ve sorumluluklarinin belirsizligi sirketin
orgiitlenme asamasindaki sorunlarina érnektir®. Oysa, sirket yénetim faaliyetlerinin saglikli
isleyebilmesi i¢in, oOrgit semasinin olusturulmasi ve bu orgiitlenme icinde yonetim
faaliyetlerinde bulunanlarin yetkilerinin agikca belirlenmesi profesyonel yodnetimin temel
taslaridir.

Yeni TTK m. 367 uyarinca anonim sirket yonetim kurulu, diizenleyecegi bir i¢ yonerge
ile sirket yonetimini diizenler. Yukarida da ifade ettigimiz gibi TTK, sirkette yonetim
faaliyetlerinin devrinin mutlaka yazili bir i¢ ydnerge ile yapilmasini zorunlu kilmaktadir. ig
yonergede sirket yonetimi ile ilgili olan gorevleri ve yerleri tanimlanmali ve 6zellikle kimin kime
bagh ve bilgi sunmakla ylikimli oldugunu belirlenmelidir. Hikmin gerekcesinde de belirtildigi
gibi amag yonetimi bir bltln olarak i¢ yonerge ile diizenlemektir. Yonetimin devri s6z konusu
ise ic yonerge de devrin olmazsa olmaz kosuludur. Bu nedenle i¢ yonerge Uretim 6ncesini,
Uretimi, pazarlamayi, muhasebenin yapisini, isleyisini, gérev ve tanimlari icermelidir. Ancak
yonergede, yénetimin devrine iliskin semanin verilmesi yeterli degildir. Bundan baska karar ve
atama vyetkileri ile birlikte sirketin teknik, ticari ve hukuki agidan yénetimine iliskin esaslarini da
icermelidir.

Yonetimin profesyonellesmesi bir anlamda sirket ici yonetim sireglerinin
profesyonellesmesidir. Ozellikle biiylime asamasindaki anonim sirketlerde i¢ yénerge ayri bir
onem arz edecektir. Zira ¢ok gesitli ve kapsamli yonetim sireclerinde yetki ve sorumluluklari
somutlastiran ve sirketin isleyisini kolaylastirarak sirket yonetimin profesyonellesmesinde bir
yol haritasi islevi gérecektir.

28 Kémegoglu, s. 66.
2 Karabulut, s. 654.



6- Oyda imtiyazh Paylarin Sinirlandiriimasi

Yeni TTK'nin getirdigi onemli vyeniliklerden biriside oyda imtiyazli paylarin
sinirlandiriimasidir. Tark hukuku imtiyazli paylari dizenlemistir. Oyda imtiyazl paylarin varhgi
durumunda pay sayisi ile oy sayisi ayni degildir. Sirket esas s6zlesmesinde diizenlenmek sartiyla
bir paya onlarca, ylzlerce ve hatta binlerce oy hakki verilebilir. Bu nitelikteki paylar, anonim
ortakliklarin demokratik yapisina aykiri olarak oy dengesini bozmaktadir®®.

imtiyazli paylar hem yiiriirlikteki TTK’da hem de yeni TTK’'da diizenlenmistir. Ancak
mevcut TTK'da oyda imtiyazda herhangi bir sinirlama getirilmemis olmasi sonucu sirket yonetim
yetkilerini kaybetmek istemeyen ortak, kendi paylarina oyda imtiyaz taniyarak yonetimde
kalmaya devam edebilmektedir. Bu durumun o6niine gegmek isteyen yeni TTK m. 479/2’deki
dizenlemesi ile bir paya en ¢ok onbes oy hakki tanibilecegini belirterek oyda imtiyazl paylara
sinirlama getirmistir. Ancak Kanunkoyucu, iki halde bu sinirlamanin uygulanmasina izin
vermemistir. Buna gore, kurumlasmanin gerektirdigi ya da hakli bir sebebin ispatlandig
durumlarda sinirlama uygulanmaz. Fakat kurumlasmanin gerceklesmeyeceginin anlasildigi ya da
hakl sebebin ortadan kalktigi hallerde sinirlama tekrar uygulanacaktir.

Oyda imtiyazli paylara getirilen bu dizenleme ile yeni TTK, aile sirketlerini
kurumlastirmayi hedeflemistir. Ozellikle aile sirketlerinin dmiirlerinin, kurucularin ya da onlarin
altsoylarinin émdiirleri ile sinirh olmasinin 6niine ge¢mek isteyerek sirketlerde devamliligi
saglamayl esas almistir. ilgili hikmiin gerekgesinde de agikca dile getirildigi gibi aile
sirketlerinde kurumlasma beraberinde profesyonel yonetim ihtiyacini doguracaktir. Profesyonel
yonetimin gergeklestiriimesinde oyda imtiyazli paylar rol oynayabilir. Bir diger ifadeyle,
profesyonel yoneticilere verilecek az sayida itibari degeri diisik ancak oyda imtiyazli paylar
sayesinde Ozellikle aile sirketlerindeki oy giiciiniin disina ¢ikilarak kurumsal yénetim ilkelerine
dayali, daginik olmayan profesyonel yonetim saglanabilir.

7- Tek Kisilik Yonetim Kurulu Uyeligi ve Tiizel Kisi Yonetim Kurulu Uyesi

Yeni TTK m. 359°da, mevcut diizenlemeden farkli olarak, yonetim kurulunun en az (¢
Uyeden olusmasi zorunlulugunu kaldirarak tek kisilik yonetim kuruluna olanak taninmistir.
Esasen tek kisilik anonim sirket kurulmasina izin veren Kanun bu anlayis sonucu tek kisilik
yonetim kurullarina da izin vermistir. Tek kisi yonetim kurulu Uyesi pay sahibi olmak zorunda
olmadig gibi gercek ya da tiizel kisi de olabilecektir. Amag, aile sirketi niteliginde kiiglik anonim
sirketlerin ve grup sirketlerin yonetilmesinde esneklik ve kolaylk saglamak ve bu nitelikteki
sirketin kurumsallasmasinda ve profesyonellesmesinde etkili olmaktir™.

IV- SONUC

0 Zira, oyda imtiyazl paylari elinde bulunduran ve yonetime hakim olan sermayenin bir kismini temsil eden
kiglk bir azinlik grup, sermayenin ¢ogunlugunu elinde bulunduran ancak oyda azinlikta olan grup yerine
gecerek ortaklik yonetimine hakim olmaktadir.

*1 Bkz. Yeni TTK m. 359’un gerekgesi.



Aile sirketlerinin en zayif noktalarindan biri yonetim alanidir. Yonetim yapisi tim
sirketlerde 6nemli olmakla birlikte 6zellikle aile sirketlerinde aile ici catismalar bakimindan ayri
bir 6nem arz etmektedir. Aile sirketlerinde ydnetim ve sorunlarinin tespitinde yonetim
faaliyetlerinin yiritilme sekli ile yonetim yetkisinin aile bireylerinde toplanip toplanmadigi
onemlidir. Aile sirketlerinde yonetim kurulu ¢ogunlukla ya da tamamen aile bireylerinden
olusmaktadir. Sirketin kurulus yillarinda yénetimin aile bireylerinin ellerinde toplanmasi dogal
bir gelisim surecidir ve olmasi gerekendir. Ancak sirket buyildikge sirket yonetiminin
profesyonel ellere birakilmamasi aile sirketin sirekliligine dogrudan etki etmektedir. Bliylime
asamasina gelmis aile sirketleri ayakta kalabilmek icin profesyonel yonetim anlayisini
benimsemeli ve profesyonel yoneticilerle galismalidirlar. Profesyonel yonetime gegis slrecini
basaril bir sekilde yerine getiremeyen aile sirketlerinde devamliik ve etkili yonetim
saglanamamaktadir.

Aile sirketleri yapilari geregi kendine has Ozellikler icermekle beraber biylime
asamasindaki aile sirketlerinin siirdrilebilir bir ticari rekabet glinline sahip olabilmeleri icin
profesyonel yonetim anlayisini benimsemeleri ve profesyonel yonetici istihdam etmeleri olmasi
gerekendir. Profesyonel yonetim aile sirketlerinin bir sonraki kusaklara giden yolculugunun
temel tagidir. iste yeni TTK, bu yolculukta aile sirketlerinin yaninda yer alarak anonim sirket
yonetim kurullarinda gérev dagilimin yapildigi ve disaridan bagimsiz yonetim kurulu lyelerine
yer verildigi, yetki ve sorumluluklarinin devredilebildigi, i¢ yonerge ile planh bir yonetimin
saglanabildigi, yonetim kurulu Gyelerinin paysahibi olmak zorunda olmadigi, bir kisminin yiiksek
o0grenim gormdis oldugu, sorumluluklarinin sigorta ettirilebildigi, yonetim kurulunun tek kisiden
oldugu, tuzel kisilerin yonetim kurulu Gyesi oldugu ve oyda imtiyazh paylarin sinirlandirabildigi
seklinde tespit ettigimiz profesyonel yonetim kurullarinin olusmasina olanak saglayan
dizenlemeler icermektedir.
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OzZET

Diinya’daki ve Turkiye'deki kiigiik ve orta oOlgekli isletmeler icerisinde 6nemli bir orana
sahip olan aile isletmelerinin, gelecek kusaklara devredilmesi konusunda biylk sorunlar
yasanmaktadir. Yasanan bu sorunlar, aile isletmelerinin elde etmis olduklari mal varliklarinin,
teknolojinin, know-how gibi varliklarinin ya da pazar paylarinin bir kisminin veya tamaminin
kaybedilmesine yol agmakta ve iilke ekonomisi de bu durumdan olumsuz etkilenmektedir. Aile
isletmelerinin strdrdlebilirliginin - saglanmasi bu kaynaklarin  korunmasini da dogrudan
etkilemektedir. Ancak, aile isletmeleri bu sirece hazirliksiz girmektedirler. Dahasi, gelecek
kusaklara devir oranlarn giderek dismektedir. Bu nedenle basarili bir devir sirecinin
gerceklesmesi icin disaridan bir destegin varligi oldukca 6nem arz etmektedir.

Yeni isletmelerin kurulusuna verilen destek ne kadar énemli ise mevcut isletmelerin
kaybedilmemesine de ayni 6nemin verilmesi gerekliliginden hareketle, konu Avrupa Birligi
(AB)'nin de 6zel ilgi alaninda olmus ve kiigiik ve orta biyiiklikteki isletmelerin (KOBI) biiyiik
cogunlugunu olusturan aile isletmeleri ile ilgili politikalarina yansitilarak tedbir dngorilerinde
bulunulmustur. Bu nedenle ¢alismanin odak noktasini AB tarafindan desteklenen, Karadeniz
Teknik Universitesi’nin de ortagi bulundugu “NEXT Projesi” olusturmaktadir. NEXT projesi,
blinyesinde olusturulan alti basamakh egitim paketleri ile aile isletmelerinin gelecek nesillere
devrinin planlanmasinda bir rol model 6zelligi tasimaktadir. Bahsedilen alti basamakh egitim
paketleri; farkindalik, asilama, hukuki boyut, finansal boyut, iletisim ve izleme’dir. Bu
basamaklarin her biri aile isletmelerinin gelecek nesillere devrinin planlanmasinda 6nem
tagimaktadir.

Proje kapsaminda hazirlanan bu ¢alismanin amaci ise, isletme sahiplerinin, halef ve
seleflerin isletme devri konusundaki farkindaliklari ile bilgi birikimlerini artirmak, isletmelerin
kusaktan kusaga basarili bir sekilde devrini temin etmeye yonelik hazirlanan NEXT projesini
tanitmak ve proje kapsaminda hazirlamis oldugumuz egitim paketleriyle basarili bir devir
slrecinin gcergevesini gcizmektir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Devir siireci, NEXT Projesi.

1.Giris

Aile isletmeleri, tim isletmeler icerisinde sahip olduklari paylar itibariyle ekonomi
acisindan 6nemli bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadirlar. Nitekim Tiirkiye ekonomisinde
faaliyet gosteren 6zel sektor isletmelerinin yapisi incelendiginde, %98’inin kiiglik ve orta 6lgekli
isletmelerden meydana geldigi (KOBI’lerin) ve bu KOBI’lerin %95’inin ise aile isletmelerinden
olustugu gorilmektedir (Gliney, 2007: 105). Aile isletmelerinin en énemli 6zelliklerinden biri,
simdiki nesilden gelecek nesile devredilebilme 6zelligidir. Dolayisiyla bu isletmelerin, kisa ya da
uzun vadede bir sonraki nesile devredilecegi asikardir. Gerek diinya ekonomisi, gerekse Tirkiye
ekonomisi acisindan 6nemli bir yere sahip olan aile isletmelerinin gelecek nesillere devrinde



basari orani giderek diismektedir. Tlrkiye'ye ait istatiksel rakamlar net olmamakla birlikte, ikinci
nesile devir orani yaklasik %30, Uglincli ve daha sonraki nesillere devir orani ise %5-15"lere
kadar diisebilmektedir (Varamaki ve digerleri, 2003).

Yukaridaki sayisal veriler, aile isletmelerinin devir sirecinin basarili bir sekilde
gerceklesebilmesi icin saglikh bir devir planina ihtiya¢c duydugunu gostermektedir. Yiurutilen
projede, Avrupa’da daha onceden uygulanan ve basari saglayan Kit.Brunello™ sistemi esas
alinmistir. Ancak aile isletmelerinin yapisi ilkeden Ulkeye veya isletmeden isletmeye degisebilir.
Bu nedenle sistem, isletmelere gore uyarlanabilecek sekilde Tirkiye'deki sosyal, hukuki ve
ekonomik yapi dikkate alinarak yeniden dizenlenmistir.

Calismanin amaci, aile isletmelerinin devir sireciyle ilgili farkindaliklarini artirmak,
NEXT projesini tanitmak ve proje kapsamindaki hazirlanan egitim paketlerinin uygunlugunu
tartismaktir. Bu amag dogrultusunda ikinci bolimde genel hatlariyla NEXT projesi tanitilacak;
Gglncli bolimde alti basamaktan meydana gelmis devir sireci ve siirece iliskin egitim
paketlerine deginilecektir. Sonug¢ boéliminde ise aile isletmelerinin devir sirecinin
planlanmasindaki basari faktorlerinin degerlendirilmesi yapilacaktir.

2. NEXT Projesi: Yapilan Caligmalar

NEXT Projesi, isletme devrini etkileyen temel faktorleri géz 6niinde bulundurarak
basarili bir devrin gerceklestirilmesi icin Avrupa’da uygulanan ve basari elde etmis olan modelin
Turkiye’ye uyarlanmasini hedefleyen bir projedir. Proje, yenilik¢i bir yaklasimla elektronik
o6grenme tekniklerini kullanarak aile isletmelerinin sahiplerine (selef), bir sonraki kusaga (halef)
ve aile isletmelerinin yoneticileri ile bu alanda danismanlik yapanlara isletme devriyle ilgili bilgi
paketi sunmaktadir. Boylece isletmelerin yurt icinde ve uluslararasi alanda devamhhk
saglamalarina katkida bulunulmasi amacglanmistir.

Proje, 1 Ekim 2010 tarihinde uygulamaya ge¢mis olup, 24 aylik bir sireyi
kapsamaktadir. Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasi (TTSO) liderliginde yiritiilen bu projenin ulusal
ve uluslararasi dizeyde on ortagl bulunmaktadir. Projenin ortaklari; TTSO, Karadeniz Teknik
Universitesi (KTU), Makro Yonetim Gelistirme Danismanlik Ltd. Sti., Dogu Karadeniz ihracatgilar
Birligi, Denizli ABIGEM, KOSGEB Trabzon, As Tekstil Sanayi Ticaret Ltd. Sti., Studio Centro
Veneto Egitim Firmasi (SCV-italya), BEST Kisisel Gelisim ve Egitim Firmasi (Avusturya), Mid
Yorkshire Ticaret ve Sanayi Odasi (MYCCI- Bulgaristan)’dir. Her bir ortak, egitimin kapsami, egitim
paketlerinin hazirlanmasi ve yayginlastiriimasi gibi farkh sorumluluklar Ustlenmistir. Proje

** Kit.Brunello sistemi, Stockholm’de 400'iin {izerinde iyi deneyimin arasindan Avrupa Birligi tarafindan
onaylanmis 25 iyi deneyimden biridir. Avrupa’nin farkli lkelerinde uygulanmis ve basari saglamis bir
aile isletmesi devretme modelidir. http://www.studiocentroveneto.com/kit-brunello-system_eng.php
(27.12.2011).



kapsaminda KTU'niin sorumlulugu, aile isletmelerinin devir siirecinde karsilarina cikabilecek
problemlere ve bu problemlerin yonetilmesine odaklanarak; devir siirecinin basarili bir sekilde
tamamlanmasina yonelik egitim paketlerinin hazirlanmasidir. Bu kapsamda hazirlanan egitim
paketleri farkindalik, asilama, hukuki boyut, finansal boyut, iletisim ve izleme olmak Uzere alti
basamaktan meydana gelmektedir.

Proje kapsaminda simdiye kadar (¢ toplanti gerceklestirilmistir. Trabzon’da yapilan ilk
toplanti bir acilis toplantisi niteligindedir. Bu toplantida ortaklarin bir araya gelmesi ve
tanismasi amaclanmis, projenin genel hedefleri, amaclari, beklentileri agik¢a belirtilmis ve
kamuya duyurulmustur. ikinci toplanti, 2011 yili Mayis ayinda italya’da gergeklestirilmistir. Bu
toplantida da, oOncelikli olarak Tirkiye ve Bulgaristan’da yapilan arastirmalarin sonuglari
degerlendirilmis ve Ulkelere 6zgli 6zellikler 6ne ¢ikarilmistir. Boylece Kit.Brunello sisteminden
aktarilacak uygulamalarin neler olacagina karar verilmistir. Ardindan, aktarimi yapilacak
uygulamalarin Tirkiye’de ve o6zellikle Karadeniz Bolgesi‘'nde bulunan aile isletmeleri ile
entegrasyonunun saglanmasi amaciyla, Turk proje ortaklari gelecek donemlere yonelik
stratejilerini olusturmustur. Bu kapsamda, KTU biinyesinde bir arastirma ve gelistirme ekibi
kurulmustur. Kurulan ekip, aktarimi yapilacak uygulamalarin Tirk aile isletmeleri yapisina gére
degistiriimesini saglayarak, hem Karadeniz Bolgesi’'ndeki hem diger bolgelerdeki aile
isletmelerinde kullanilabilecek bir sistemin temellerini atmistir.

Teorik ¢alismalar sonucunda olusturulan 06n calismalarin pratikteki uygunlugu,
Trabzon'da devir siirecini basariyla tamamlamis firmalarin yetkilileriyle goérusilerek, egitim
paketleri hazirlanirken test edilmistir. Boylece pratikte elde edilen bilgiler de egitim paketlerine
dahil edilmistir. Uglincii toplanti ise, 2011 yili Aralik ayinda Viyana’da yapilmistir. Bu toplantida,
modelin Tirk aile isletmelerine uyarlanan versiyonlari tartisilarak diger ortaklarin
degerlendirme ve onerileriyle gerekli degisikliklerin yapilmasi saglanmistir. Ayrica projenin bir
diger ortagi AS Tekstil Ltd. Sti’nin ikinci kusak temsilcisi Ozge Arici da bu devir siirecinde hangi
stkintilari yasadigini ve bunlari sirket olarak hangi yontemler kullanarak astiklarini anlatarak
proje ciktilari igin bir rol model yaratmistir. Neticede, basarili bir devir slirecini gergeklestirmek
icin gerekli olan ve Uzerinde fikir birligine ulasilan alti basamakli egitim paketleri meydana
gelmistir.

Bundan sonraki siregte, olusturulan yeni model Karadeniz Bolgesi’'nde bulunan aile
isletmelerinin temsilcilerine sunularak uygulanabilirligin saglanmasi igin oneriler alinacaktir.
Paketlerin tamamlanmasinin ardindan tiim aile isletmelerince uygulanabilir duruma getirilmesi
icin bir e-learning platformu olusturulacaktir. Dahasi, konunun sirekliligi ve Ulke geneline
yayginlastirilmasi tzerinde durulacaktir.

3. NEXT Projesinin Alti Basamakl Bagari Plani



Yapilan arastirmalar, bir aile isletmesinin gelecek nesile devrinin 8-10 yil arasinda
tamamlandigini gostermektedir (Glas ve digerleri, 2002). Devir islemini tek bir asamada
basariya ulastirmayi beklemek ttopik bir yaklasim olacaktir. Bu nedenle devir islemini bir asama
degil, bir streg olarak gérmek gerekir. Bu anlayis, aile isletmelerini basariya gétiren ilk adim
olacaktir. Buradan hareketle, devir sirecini ele alirken yari yapilandiriimis sorular yardimiyla
yapilan derinlemesine goriismelerde isletmeyi devralacak nesilin ihtiyaglari belirlenerek kilit
noktalar olusturulmustur. Basarili bir devir sireci Sekil 1'de kisaca 6zetlenmistir
(Sten&Oikarinen, 2007).

Modiil 1:
Farkindalk

Modiil 2:
Asilama

Modiil 5: Modiil 3:
lletisim HukukiBoyut

Modiil 4:
Finansal Boyut

Sekil 1 Alti Basamakli Bagari Plani

Sekil 1'e gore, birinci basamakta o6ncelikle aile isletmelerinin devir sirecine iliskin
farkindaliklarinin artiriimasi gerekmektedir. ikinci basamakta, aile isletmelerinde haleflere ve
seleflere devir surecinin mantigi, asamalari ve devir slirecinde basarilarini etkileyen faktérler
tanitilmahdir. Uglincli ve dérdiincii basamaklarda, devir siirecinde gerekli olan hukuksal ve
finansal konularda temel egitimler verilmelidir. Aile isletmelerinin dikkate alinmasi gereken en
onemli 6zelliklerinden biri duygusal yapiya sahip olmalaridir. Bu sebeple, besinci basamakta aile
ici iliskiler ve iletisim ile ilgili bir takim destek saglayacak bilgilerin verilmesi énem arz
etmektedir. Ardindan, son basamakta devir siirecinde aile isletmelerine kilavuzluk etmenin
yaninda, onlarla birlikte bu siireci izlemenin 6neminden bahsetmek gerekmektedir.



3.1. Farkindahk

Farkindalik olarak adlandirilan ilk basamak, devir sirecinde basari elde edilmesinin en
onemli basamagidir. Genellikle aile isletmelerinde mevcut kusak, gelecek nesilin is basina
gecmesini bir slire¢ seklinde ele almamaktadir. Bu yondeki diisik algi sebebiyle konunun
Onemini ve hassasiyetini belirtmek icin bu basamaga ihtiya¢ duyulmaktadir.

Modual 1:

Farkindalk

Aile
isletmeleri

Devir
Sireci

Devir Basar
Sirecinin Hikayeleri
Ana

Ozellikleri Avantaj ve Etkilegim Aile-Sirket

Deravantajlan Gruplar Ortismesi

Hatlar

As Tekstil

Sekil 2 Farkindahk

Farkindalik basamagi, aile isletmelerinin genel Ozellikleri, avantaj ve dezavantajlari,
etkilesim gruplari ve aile sirket ortlismesine iliskin bilgileri iceren bir egitim paketini
icermektedir. Bu sayede haleflerin isletme ile tanismasi, firsat ve tehditleri degerlendirebilecek
dizeye gelmesi ile daha bilingli bir yaklasim izlemesi hedeflenmektedir. Ardindan, aile
isletmelerinde devir siirecinin nasil gelistigi, kilit noktalarin neler oldugu ve hangi konular
Gzerinde 6nemle durulmasi gerektigine dair bir farkindalk yaratilmasi beklenmektedir.

3.2. Asilama

Asilama ise, farkindalik basamagindan sonra genis kapsamiyla birlikte 6nem arz eden
ikinci basamag olusturmaktadir. Bu asamada, aile isletmelerinin SWOT analizinin yapilarak
isletmenin durumunun analiz edilmesi, sahip bulunduklari degerlerin 6ne c¢ikarilmasi ve
gelecekte yol gosterici degerlerin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Tim bunlar isletmenin
stratejik planini olustururken isletmeye 1sik tutacak kilit unsurlari ortaya ¢cikarmaktadir.
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Sekil 3 Asilama

Asilama basamagi ile aile isletmelerinin halef ve seleflerine devir sirecinin mantig
astlanmaktadir. Ayrica haleflerin, aile isletmelerinin devir siirecinde aile, aile-sirket ve sirket
olmak lizere U¢ ana asamada hazirlik sirecine girmeleri 6ngorilmektedir. Bu asamalarda
nelerin yapilmasi gerektigi bilincinin halef ve seleflere verilmesi hedeflenmektedir. Ardindan,
kurumsallasma dizeyi disiik olan kiiglk 6lgekli aile isletmelerinde aile iliskilerinin ve isletmenin
kurumsallasmasinin araglari Gzerinde durulmaktadir. Burada o6zellikle kurumsallasma
araclarindan gelecek planlamasi ve aile anayasasi 6ne ¢ikmaktadir.

3.3. Hukuki Boyut

Halefin isletmeyi devralmaya vyonelik herhangi bir kariyer planlamasi Onceden
yapiimamissa, halef isletme ile bas basa kaldig1 durumlarda gerekli temel hukuk bilgisinden de
uzak kalacaktir. Bu sebeple, liglincli asamada halefe bir takim temel hukuk bilgisini iceren
egitimlerin verilmesi uygun gorilmdastir.
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Sekil 4 Hukuki Boyut

Vasiyetname

L Vasiyet liami

Stzlesmeleri

Bu basamakta uzman kisiler tarafindan aile isletmesini devralacak kisinin bilgi diizeyinin
saptanmasi ve gerekli temel bilgilerin kendisine sunulmasi amaglanmaktadir. Halefin, sirket
cesitlerinin neler oldugunu, kendi isletmesinin tanimini yapabilmesi, nasil kuruldugunu ve hangi
dizenlemelere tabii tutuldugunu 6grenmesi beklenmektedir. Bu basamak, gerekli goéruldigi
durumlarda miras planinin yapilabilmesine iliskin bilgilerin saglanmasini da icermektedir.

3.4. Finansal Boyut

Hukuki boyutta oldugu gibi, finansal boyutta da o6zellikle haleflerin uygun egitim
gecmisine sahip olmadiklari takdirde zorluk yasayacaklari gortilmistir. Bunun yaninda, uygun
egitim almis olsalar bile okul hayatinda goriilen teorik bilgiler ile pratikteki bilgiler arasindaki
farklardan 6tiirt daha aktif ve etkilesimli bir sekilde finans egitimine ihtiya¢ duymaktadirlar.
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Sekil 5 Finansal Boyut

Yapilan 6n gorismelerde, kisilerin hukuki boyuta iliskin bilgi duzeyleri ile finansal
boyuta iliskin bilgi dizeyleri karsilastirildiginda finansal boyut hakkinda kisilerin daha fazla
bilgiye sahip olduklari saptanmistir. Ayrica, isletme temsilcileri tarafindan isletmenin kurulus
amaci ve sirdirilebilirlik unsuru olan finans konularina iliskin egitim verilmesinin gerekliligi
Gzerinde 1israrla durulmustur. Bu nedenle, isletmeyi ¢ok yakindan etkileyen ve isletmelerin
stratejik planlari yapilirken oldukca fazla 6nem arz eden finansal islemler (zerinde
durulmasinda yarar vardir.

3.5. iletisim

Aile isletmelerinde aile Gyelerinin agirlikli olarak goérev yapmasi, aile isletmelerinin
duygusal yapisina dikkat cekmektedir. Duygusal kimliginden o6tlri aile isletmelerinde iletisim
becerileri yapici olabilecegi gibi, yikici da olabilmektedir. Dolayisiyla aile isletmelerinde aile
iliskilerinin kurumsal bir kimlik kazanmasi 6nem arz etmektedir.



Moddl 5:
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Sekil 6 iletisim

Bu asamada, hem halef hem de selefler bireyler arasi iliskiler ve haberlesme, ast-tst
iliskileri gibi cesitli iletisim konularinda bilgi ile donatilirken, ayni zamanda bu kisilerin 6rgitsel
davranis adi altinda kisilik analizleri, motivasyon, stresle bas edebilme, catisma yonetimi, takim
yonetimi gibi konularda da egitilmeleri hedeflenmektedir (Fishman, 2009). Bu basamagin en
onemli unsurlarindan biri ise, seleflerden haleflere igsel bilgi aktariminin hangi yonlerle
aktarilabileceginin kendilerine 6gretilmesini ve devir siireci boyunca kendilerinin bunun igin
gerekli uygulamalara tabii tutulmalarini saglamaktir.

3.6. izleme

izleme basamagi ile hedeflenen, aile isletmelerine devir siiregleri boyunca sadece
danismanlk hizmeti vermek degil her an yanlarinda olup olaylari gézlemek, gerekli yerlerde
gerekli midahalelerin yapilmasini saglamaktir. Daha agik bir ifadeyle, uzman kisilerin sadece
danisman olmak yerine takim arkadagi olarak devir slreci boyunca sireg igerisine dahil
olmalaridir (Rietta, 2008).
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Sekil 7 izleme

Proje kapsaminda bu asama icin e-learning platformunun olusturulmasi kabul
goérmistir. Ayni zamanda, olasi problemlerde cevap aramak ve éneriler sunmak tzere gergek
olaylar tzerinden beyin firtinasi yapmak, ekip calismalari ylriitmek (izere cesitli vaka calismalari
uyarlanmaktadir.

4. Sonug

Ekonomi agisindan, istihdamin artirilmasi ve sirdirilebilir biyimenin saglanmasi
hayati 6nem tasimaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda devlet, yeni isletmelerin ve uretim
tesislerinin kurulmasina ve boylece lretimin ve istihdamin artirilmasina yonelik gesitli tesvikler
vermektedir. Bu siirecte KOBI’lerin %95’ini olusturan aile isletmelerinin yenilerinin kurulmasi
kadar mevcut aile isletmelerin varlklarini devam ettirmesi de oOnemlidir. Mevcut aile
isletmelerin varliklarini sonlandiran veya onlarin pargalanarak daima kiiglik kalmalarini saglayan
nedenlerden biri yasadiklari devir strecidir.

Aile isletmeleri devir siirecine genellikle hazirliksiz yakalanmakta ve bu sirecte cesitli
zorluklarla karsilasmaktadirlar. Yapilan arastirmalar, bircok aile isletmesinin devir ile ilgili
herhangi bir planlamasinin bulunmadigini goéstermektedir. Siirecin énceden planlanmamasi
sonucunda, halef kendini bir anda isin basinda bulmaktadir. O ana kadar isletmeyle hig
tanismamis, isletme yonetimi, risk yonetimi, personel yonetimi v.b. konularda gerekli egitime
ve tecriibeye sahip olmayan, sektor ve genel piyasa kosullarindan habersiz bir kisinin aile
isletmesini basariya ulastirmasi ve isletmesinin stirdirilebilirligini saglamasi olduk¢a zordur. Bu
nedenle 6nceden devir planlarinin yapilarak, yonetici adaylarina gerekli bilginin ve tecriibenin
kazandirilmasi gerekmektedir.

Basarili bir devir siirecinin tamamlanmasina yonelik hazirlanan bu projede, 6ncelikle
aile isletmesinin mevcut ve gelecekteki yoneticilerinin ve adaylarinin farkindalklarinin



saglanmasi ile konunun O©neminin vurgulanmasi amaclanmaktadir. Daha sonra, aile
isletmelerinin ve ailelerin yapilarinin birbirinden farkh olacagi gerceginden hareketle aileye ve
isletmeye 06zgl yapinin belirlenmesi gerekmektedir. Boylece her aile isletmesi icin farkli
gereklilikler ve bunlarin giderilmesine yonelik farkli ¢6ziim vyollari ortaya konulabilecektir.
Sonraki asamalarda ise, oOzellikle haleflerin kendi kisisel gelisimlerine ve yonetici vasfinin
gerektirdigi bilgilere yonelik egitimlerin verilmesi uygun gorilmuistir. Ayrica etkin iletisimin
saglanmasi, basariyi getiren unsurlardan biridir. Bu nedenle gerek aile icinde, gerekse isletme
icinde bu etkinligin saglanmasina yonelik gerekli tedbirler alinmalidir. Her konuda gerekli
egitimleri almis, isletme icinde veya baska isletmelerde calisarak gerekli tecriibeyi kazanmis
kisilerin basariya ulasma sansi cok daha yiksektir. Boyle bir planlama sayesinde isletmeler devir
sirecine daha saglikli girecekler ve hayat seyirlerine devam edeceklerdir.

Nihayet, isletmeler devri bir siire¢ olarak disinmeli ve sorumluluk sahibi kisiler bu
streci en iyi sekilde planlamalidirlar. Ayrica, isletmeler bu planlama ve gereken egitimlerin
saglanmasi asamasinda profesyonel yardim almalidirlar. Devlet, yeni girisimleri destekledigi
gibi, mevcut isletmelerin devamliligi agisindan devir slirecini yasamakta olan isletmelere gerekli
teknik ve ekonomik destekleri vermeli ve bu konuda hukuki diizenlemeleri yapmalidir.
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OZET

Geleneksel isletmelerde ve 0Ozellikle aile sirketlerinde calisanlara yonelik kurumsal
uygulamalarin zayif oldugu gorilmektedir. Ancak diinyadaki ve c¢evremizdeki kavram,
yonetmelik, uygulama ve sireglerin birbirine yaklasmasi ve birlesmeye dogru yonelmesi
nedeniyle, bu tip geleneksel yapilar da bir degisim slirecine girmistir. Bu nedenle insan
kaynaklari yénetimi, is ve isci saghgi gibi stratejik ve operasyonel olarak is gorenlere yonelik
uygulamalar giinimiizde tiim isletmelerin stratejik planlarina dahil olmustur. isletmeler
calisanlarini maddi olarak motive etmek disinda, uzun sireli olarak i¢sel bicimde de
gldilemeye calismaktadir. Bu galismanin hedefi, aile isletmelerinde calisanlara yonelik bu
yapisal uygulamalarin onlarin géziinden kurumsallasma dlzeyine etki edip etmedigini ve bu
etkinin kendilerine olumlu olarak yansidigini hissedip hissetmediklerini sorgulamaktir.
Arastirmadaki amag, stratejik insan kaynaklari ve c¢alisanlari motive edici uygulamalar gibi
orgite dair yapisal gliclendiricilerin g¢alisanlarin mesleki nitelikleri Gzerindeki etkileri ve bu
aracilikla bireysel performanslarini ne Olgclide ve bigimde farkhlastirdigl tespit etmeye
calismaktir. Arastirmanin amacina uygun olarak hazirlanan envanter Kocaeli ve cevresinde



kolayda drneklem yoluyla aile sirketleri calisanlarina dagitilmis ve toplanarak istatistiksel olarak
degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: insan kaynaklari, is ve is¢i saghgi, kurumsallasma, psikolojik
gliclenme, performans algisi

1.Giris

Aile isletmelerinin diinya ekonomisi icinde %80’in lizerinde bir payi vardir, ancak aile
isletmelerinin surdirilebilirligi acisindan yasanan sikintilar (Alaybeyoglu, 2003) 6nemli 6lglide
sirketlerin kurumsallasamamasindan da kaynaklanmaktadir (Mustakallio, Autio ve Zahra, 2002).
isletmenin vizyon, misyon ve hedefleriyle isleyisi hakkinda yazili kurallarin yer aldigi bir tiiziigiin
varligi ve calisanlar tarafindan algilanan bir kurumsal kimligin olusmasi, aile sirketlerinde
ortaklari ve lyeleri ayni zeminde bulusturan kuvvetli bir tutkaldir (Ozkaya ve Sengiil, 2006).
insana yatirrm yapmama, hem ¢alisan hem de kisisel gelisimi &nemsememe, aile (yeleri
arasindaki gecimsizlik ve uyumsuzluk, liderligin zayif olmasi gibi problemler profesyonel
calisanlarin sirket sahipleri hakkinda yaptiklari elestiriler arasinda yer almaktadir (Findikgl,
2004). Bu noktada aile isletmelerinde insan kaynaklarinin, is ve is¢i saghginin 6nemi daha da
kritik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

2. Arasgtirmanin Kuramsal Cergevesi ve Hipotezleri

Arastirmanin kuramsal cercevesi Kendini Belirleme Kurami’'na (Self Determination
Theory) dayanmaktadir. Kurama goére, dissal giduleyicilerin etkisi birey igsel olarak motive
olduktan sonra azalmakta veya ortadan kalkmaktadir. Literatlirde bireysel performansin
oncilleri incelendiginde, yapisal gliclendirme uygulamalarinin galisanlarin bireysel performans
algilarini etkiledigi gorilmektedir. Fakat aile isletmelerindeki stratejik insan kaynaklari ve
calisanlari motive edici uygulamalarin c¢alisanlari bireysel olarak etkileme sekillerini
asamalandiran ve karsilastiran sonuglar agisindan literatiirde eksiklik s6z konusudur, bu
araglarin bireysel etkileri ile ilgili literatiirde ve Tirkiye’de yapilmis calismalar sinirli sayidadir.

Arastirmamizin  amaci, aile sirketlerinde insan kaynaklari ve is glivencesi
uygulamalarinin, kurumsal bir yonetim anlayisi olusturup olusturmadigi, sonrasinda galisanlarin
mesleki ve psikolojik gliclenmelerini nasil etkileyecegi ve en sonunda da is gorenlerin
performansina nasil yansidigini saptamaktir.

Varsayimimiza gore yonetimin kurumsallasma dizeyi, yapisal uygulamalar sayesinde
calisan psikolojisinin gelistiriimesinde rol oynayacaktir. Dolayisiyla,

H1. Aile isletmelerinde insan kaynaklari uygulamalari, is ve is¢i saghgi, kurumsallasma,
psikolojik gliclenme ve bireysel performans algisi arasinda yiiksek dereceli pozitif iliski vardir.

H2. insan kaynaklari uygulamalari, is ve isgi saghg kurumsallasma Uzerinde pozitif
etkilidir.



H3. Alinan Ucretin gudileyici olmasi, insan kaynaklari uygulamalarinin kurumsallagma
algisi lizerindeki etkisini gliclendirecektir.

H4. Kurumsallasma algisi, insan kaynaklari uygulamalari ile psikolojik giliclenme
arasinda aracilik yapmaktadir.

Psikolojik gliclenmenin bu 6nciiller araciligiyla bireysel performans algisini artiracagini
varsaydigimiz igin,

H5. insan kaynaklari, is ve isci saghg kurumsallasma diizeyini artirarak psikolojik
gliclenme araciligiyla bireysel performans algisi lizerinde etkilidir.

3. Arastirmanin Yontemi

2010 ve 2011 yih iginde Kocaeli’nde bulunan aile isletmelerinden toplam 115 anket ve
kurumlardaki gudiileyici faktorleri kiyaslamak amaciyla, aile sirketi olmayan firmalarda ¢alisan
82 katihmcidan veri toplanmistir. “Kurumsallagsma” ile ilgili 6lcek Alkis ve Temizkan’dan (2010),
“psikolojik Giiclenme” Spreitzer (1995) ile Gedik, Akyiiz ve Batu’dan (2009), “insan Kaynaklari
ve Is Givencesi” Turan (2007), Gedik ve arkadaslarindan (2009) bir araya getirilmistir.
“Algilanan Bireysel Performans”in 6lgtilmesinde Sigler ve Pearson’in (2000) ifadelerine eklenen
5 maddeden faydalanilmistir. Yanitlar 1 ila 6 arasinda derecelendirilmis olup 1-hicbir zaman, 2-
hemen hemen hicbir zaman, 3-nadiren, 4-siklikla, 5-hemen hemen her zaman, 6-her zaman
olarak belirlenmistir. Demografik bulgulara yonelik analizler, fark testleri ve ara degisken
regresyon analizleri SPSS 16 ile yapiimistir.

Ara degiskenlerin aracilik rollerini belirlemek amaciyla Baron ve Kenny (1986)
tarafindan onerilen ¢ asamali yontem arastirmamiza uyarlanmistir. Seri olarak siralanmis
birden fazla ara degiskenli hipotezlerimize gore aracilik testi, N ara degisken sayisi olmak lzere
MBE=[(N+1)(N+2)]/2 seklinde formdle edilerek tasarlanmistir (Uslu, 2011).

4. Bulgular

Aile isletmelerinde galisan 115 katilimcinin %26’si kadin, %74’si erkek ve ortalama yas
41’dir. %20,4’0 lise, %58,2’si Universite, %15,3’t ylksek lisans/doktora mezunlarindan olusan
katimcilar ortalama 14,5 yila yakin siredir ¢alisma hayatinin icinde ve yaklasik olarak 10
senedir bu aile isletmesinde ¢alismaktadir.

Aile isletmeleri ile diger kurumlardaki gldileyici faktorlerin calisanlar (zerindeki
etkileyicilik oranlari Sekil 1’de gérilmektedir. Kocaeli ¢evresindeki aile isletmelerinde kurum
imaji, arkadaslik iliskileri, calisma ortami ve hijyen sartlari diger sirketlere gore daha cezbedici
gorulmesine karsin, is glivencesi, Ucret dizeyi, saghk sigortasi, izin imkani, mesai saatlerinin
rahatligl, egitim ve gelisim firsatlari acisindan ise diger isletmelere gore daha geri planda
kalindig1 distndlebilir.



Sekil 1: Aile isletmeleri ve Diger Sirketlerde Giidiileyici Faktorlerin Calisanlari Cezbetme
Yiizdeleri

Kurum imaji

Arkadaslik iliskileri

Is Glivencesi

] Akraba Bulunmayan Tiizel Kisilik (n=82) ™ Aile isletmeleri (n=115)

Olgeklere SPSS’de varimax déndiirmesi ile kesifsel (aciklayici) faktér ve i¢ tutarhihk
analizleri uygulanmistir. Her o6lgek ayri ayri faktor analizden gegcirilmis ve givenilirlikleri
Cronbach Alfa degerleri ile test edilmistir. Yazinda daha 6nceden kullanilan “kurumsallasma” ve
“psikolojik giiclenme” olgeklerinin glivenilirlik katsayilari 0.90, tim 6lgeklerin Cronbach Alfa
degerleri ise 0.80 lzerinde bulunmus ve 6lgeklerin yiksek derecede givenilir oldugu sonucuna
varilmistir. Olgeklerin faktér analizleri Tablo 1 ila 3 arasinda gosterilmektedir. is ve isci saghgina
iliskin ifadeler, madde yiikleri, gegerlilik ve giivenilirlik degerleri Tablo 1’de verilmistir. is ve isgi
sagligi toplam beg ifadeyle tanimlanmistir.

Tablo 1: is ve isci Giivenligi Faktor ve i¢ Tutarhilik Sonuglari



Madde
iS VE iSCi GUVENLIGI Agirhg
isyerimde calisan giivenligi konusunda diizeltici ve dnleyici faaliyetler

,867
yapilmaktadir.
isyerimde ilk yardim, is sagligi ve giivenligine yonelik bilgilendirme ve 839
egitimler yapilmaktadir. !
isyerimde is kazalari ve meslek hastaliklarindan korunmaya yonelik kurallar ve 835
raporlama prosediirleri vardir. ’
isyerimde is saglhgi ve calisan giivenligine yénelik mevzuat, teknik altyapi ve 789
uygulama vardir. !
isyerim calisanlarin fiziksel sagligini gbozetecek sekilde (ergonomi, temizlik,
havalandirma, 1si ve ses diizeyi, aydinlatma ve benzeri gozetilerek) ,714
diizenlenmistir.
KMO Degeri: ,848 Bartlett Manidarlik Degeri: ,000 Yaklasik Ki-Kare Degeri: 366,066
Faktor Agiklayicihgl (%): 77,483 Cronbach Alfa (%): 92,6

insan kaynaklarina iliskin ifadeler, faktérler, madde yiikleri, gecerlilik ve giivenilirlik
degerleri Tablo 2’de verilmistir. insan kaynaklari iki faktér, toplam dokuz ifadeden
olusmaktadir.

Tablo 2: insan Kaynaklari Faktorleri ve i¢ Tutarlilik Sonuglan

Boyut
Aciklayiciigt  Madde Cr. Alfa

iINSAN KAYNAKLARI (%) Agirhig (%)
Faktor 1: ic Misteri Hizmetleri 31,209 82,2
Kurumumda c¢alisanlara sunulan saglik ve isyeri hekimligi

. . ,800
hizmeti vardir.
Kurumumda calisanlar igin servis ve ulasim hizmeti 742
vardir. !
Kurumumda mesai disi sosyal olanaklar, yeterli dinlenme 670
ve tatil imkani vardir. ’
Kurumumda c¢alisanlara sunulan yiyecek-icecek hizmeti 400
vardir. !
Faktor 2: insan Kaynaklari Giivencesi 27,865 75,5
isimde emeklilik glivencem vardir. ,580
isimle ilgili glivenlik &nlemleri yeterlidir. ,575
Kurumumda isimi daha iyi yapabilmem igin yeterli egitim 555
verilir. !
isimde sigorta ve kurum destegi bulunmaktadir. ,524
isimi kaybetme endisem yoktur. ,399
Toplam Agiklayicilik Yiizdesi 69,074
Kaiser-Meyer-Olkin Degeri: Bartlett Manidarlik Degeri: Yaklasik Ki-Kare Degeri:

,780 ,000 337,552




Bireysel performans algisina iliskin ifadeler, faktorler, madde yukleri, gecerlilik ve
glvenilirlik degerleri Tablo 3’te verilmistir. Bireysel performans da iki faktor, toplam dokuz
ifadeden olusmaktadir.

Tablo 3: Bireysel Performans Algisi Faktor ve i¢ Tutarlilik Sonuglari

Boyut

Aciklayiciigt  Madde Cr. Alfa
BIREYSEL PERFORMANS ALGISI (%) Agirhig (%)
Faktor 1: Bireysel Performans 42,265 90,2
Yaptigim isin olumlu sonuglari Gzerinde, bireysel etkim 778
yuksektir. ’
Calisma arkadaslarima gore is hedeflerime fazlasiyla 761
ulagirm. !
Bir sorun glindeme geldiginde en hizl sekilde ¢6ziim 757
retirim. !
Ortaya koydugum is, gerceklestirilmesi miimkiin olana en 220
yakindir. ’
En az kaynakla en fazla isi yaparim. ,718
isimde rakiplerime gére daha basariliyim. ,695
Diger galisanlara gore daha az emekle daha fazla is 588
cikartirm. ’
Faktor 2: Gérev Performansi 26,666 74,3
Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. ,594
isimin kalitesiyle standartlara fazlasiyla ulastigimdan 594
eminim.
Toplam Agiklayicilik Yiizdesi 68,931
Kaiser-Meyer-Olkin Degeri: Bartlett Manidarlik Degeri: Yaklasik Ki-Kare Degeri:
,904 ,000 473,966

Degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalari ve aralarindaki iliskiler Tablo 4’te
gosterilmistir. Pearson korelasyon katsayilarina gore birinci hipotezimiz desteklenmistir.

Tablo 4: Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari ve Aralarindaki iliskiler



Degiskenler Ort. SS 1 2 3 4 5

1. i¢ Miisteri Hizmetleri 4,15 1,24

Z."Insan K.aynaklarl 4,68 106  69*

Giivencesi

3. is ve isci Giivenligi 4,34 ,92 ,74* ,73*

4. Kurumsallagma 4,60 1,10 ,71%* ,78%* ,74%*

5. Psikolojik Gliglenme 5,03 1,11 ,52%* ,70% ,63% ,82%
f\};:eyse' Performans 470 1,04  A7*  57*  53*  78*  91*

iliskiler *p< 0.001 degerinde anlamli, n=95
Kurumsallasma Gzerinde en fazla etkili olan degisken (Tablo 5) insan kaynaklarinin

glivencesi, sonra is ve isci glivenligi olarak tespit edilmistir (Model 1), ikinci hipotezimiz
desteklenmistir.

Tablo 5: Kurumsallasmay: Etkileyen Degiskenlere iliskin Regresyon Sonuglari

Diiz. . .. St.
Model R? F Bagimsiz Degiskenler Beta Hata T
insan Kaynaklari Giivencesi ,632  ,085  7,500(***)
1 , 727  111,385(***) . T o
(%) Is ve Isci Glvenligi , 277,101 3,289(**)

Bagimli degisken: Kurumsallasma
(***) 0.001 seviyesinde manidar, (**) 0.01 seviyesinde manidar, (*) 0.05 seviyesinde manidar

Degiskenler arasindaki iliskileri etkileyen sartl degisken testleri de Tablo 6'da
gorilmektedir. Ara degisken testleri ise ardisik iki ara degisken olmasi nedeniyle 6 ayri model
kurularak yapilmistir (Tablo 5, 7 ve 8).



Tablo 6: insan Kaynaklari ile Kurumsallasma Arasindaki iliskiyi Etkileyen Sartli Degiskenlere

iliskin Regresyon Sonuglari

Mod Diiz . .. St.
R? F Bagimsiz Degiskenler Beta Hata T
1,98
Sabit ’ ,281  7,070(***
2 '29 93,605(++¥) (a0l 8 )
ic Misteri Hizmetleri ,628  ,065  9,675(***)
. 4,44 36,619(***
Sabit ! ,121 !
3 '(;6 7789(x+%) a0t 6 )
ic Misteri Hizmetleri * Ucret , 278,059 2,791(*%*)
. (Sabit) 2'21 277 7,266(**%)
’ * Kk X
4 75 50.3800"%) i \risteri Hizmetleri 680,044  9,266(***)
ic Misteri Hizmetleri * Ucret ,148 065 2,071(%)
- (Sabit) ,806  ,323  2,496(*)
5 ! 144,730(*** . *5k ok
5 (%) Insan Kaynaklari Glivencesi ,780 ,067 12’03)0(
%k k
03 (Sabit) 4’g7 ,125 35'73)7(
6 ,4 4,289("*) insan Kaynaklari Giivencesi *
! y 210,060  2,071(*%)
Ucret
% kK
68 insan Kaynaklar Giivencesi ,806  ,061 13’78)1(
7 ’ 1 101,466(**) insan Kaynaklari Giivencesi *
y 283  ,034  4,835(*)

Ucret

Bagimli degisken: Kurumsallasma
(***) 0.001 seviyesinde manidar, (**) 0.01 seviyesinde manidar, (*) 0.05 seviyesinde manidar

Kurumsallasma Uzerinde genel olarak i¢ misteri hizmetlerinin (Model 2) ve ayrica
licreti cazip olan bir iste kurumun i¢ miisteri hizmetlerinin (Model 3) olumlu etkisi vardir. isteki
Ucretin glddlleyici olmasi, i¢c misteri hizmetlerinin kurumsallasma algisi izerindeki dogrudan
etkisini de artirmaktadir (Model 4), liglinci hipotezimiz desteklenmistir.

Kurumsallasma tizerinde insan kaynaklarinin verdigi giiven (Model 5) ve ayrica lcreti
cazip olan bir iste kurumun insan kaynaklari giivencesinin (Model 6) olumlu etkisi vardir. isteki
Ucretin cazip olmasi, insan kaynaklari glivencesinin kurumsallasma algisi Gzerindeki dogrudan
etkisini de artirmaktadir (Model 7), liglinci hipotezimiz desteklenmistir.

Tablo 7: Psikolojik Gliglenmeyi Etkileyen Degiskenlere iliskin Regresyon Sonuglari



Mod Diiz . .. St.
R? F Bagimsiz Degiskenler Beta Hata T
72 insan Kaynaklari Giivencesi ,574  ,114  5,213(***)
8 ’7 111,385(***)
is ve isci Guvenligi , 206,135 1,868
66 insan Kaynaklari Giivencesi ,122 ,125 1,012
9 ! 9 56,952(***)
Kurumsallagsma ,715  ,125  5,845(***)

Bagimli degisken: Psikolojik Gliclenme
(**) 0.001 seviyesinde manidar, (**) 0.01 seviyesinde manidar, (*) 0.05 seviyesinde manidar

Kurumsallasma Uzerinde oldugu gibi (Model 1), galisanlarin psikolojik giclenmeleri
Gzerinde insan kaynaklari giivencesinin pozitif etkisi goérilmekteyken (Model 8), analize
kurumsallasma dahil edildiginde (Tablo 7) bu etki tamamen ortadan kalkmaktadir (Model 9),
yani kurumsallasma insan kaynaklarinin sundugu giivence ile psikolojik gliclenme arasinda tam
bir araci gorevi gérmektedir, dordiinci hipotezimiz desteklenmistir.

Tablo 8: Bireysel Performans Algisini Etkileyen Degiskenlere iliskin Regresyon Sonuglari

Mode Diiz

St.

| R? F Bagimsiz Degiskenler Beta Hata T
31 (Sabit) 209 401 5,219(**%)
10 7 44460(**%) 2
insan Kaynaklari Giivencesi ,569  ,084  6,668(***)
(Sabit) 1':3 313 4,575(**%)
,60
11 9 74,241(**) insan Kaynaklari Giivencesi -, 108 ,101 -1,045
Kurumsallagsma ,867  ,097  8,408(***)
(Sabit) ,620 213 2,916(*%)
. . . _ _ %k
" 84 164,939(** Insan Kaynaklari Glivencesi ,228 ,066 3,416(**)
0 *) Kurumsallasma ,269  ,079 3,199(**)
* %k k
Psikolojik Guglenme ,844  ,068 11,537(

)

Bagimli degisken: Bireysel Performans Algisi
(***) 0.001 seviyesinde manidar, (**) 0.01 seviyesinde manidar, (*) 0.05 seviyesinde manidar

Kurumsallasma ve psikolojik gliclenme Uzerinde oldugu gibi, calisanlarin bireysel
performans algilari lzerinde de insan kaynaklari glivencesinin pozitif etkisi gérilmekteyken



(Model 10), analize kurumsallasma dahil edildiginde (Tablo 8) bu etki tamamen ortadan
kalkmaktadir (Model 11), yani kurumsallasma insan kaynaklarinin sundugu givence ile bireysel
performans algisi arasinda da tam bir araci gorevi gérmektedir. Ancak analize psikolojik
gliclenme algisi dahil edildiginde, bu etki kismi olarak azalmakta, insan kaynaklarinin etkisi ise
negatif olarak ortaya c¢ikmaktadir (Model 12). Psikolojik giliclenme kurumsallasma ile
performans algisi arasinda kismi ara degisken rolii oynamaktadir. Fakat calisanlarin psikolojik
gliclenmeleri ile insan kaynaklarinin performans algisi Gzerindeki etkisi de olumsuz olarak
belirmektedir, bu durumda kendini gliclenmis ve i¢sel olarak motive olmus calisanlarin digsal
glddleyicilerin baskalarinin performansi lzerinde de olumlu etkisi olmasi nedeniyle kendi
performanslari Uzerinde negatif etki yaptigini diisiindikleri varsayilabilir, besinci hipotezimiz
kismi olarak destek bulmustur. Bu sonuclar, arastirmamizin teorik catisi olan Kendini Belirleme
Kurami’ni destekler niteliktedir.

5. Sonug ve Tartisma

Kocaeli'ndeki aile isletmelerinde profesyonel insan kaynaklari uygulamalarinin diger
isletmelere gore daha geri planda oldugu, ancak geleneksel aile ortamina dair geleneksel
iliskilerden kaynaklanan giidiileyiclerin ise giiclii oldugu gériilmektedir. Ucret diizeyi nemli bir
motivator olarak insan kaynaklarinin kurumsallasma dizeyinin algilanmasini da glclendiren bir
etki yapmaktadir.

insan kaynaklarinin, is ve is¢i saghg calismalarinin calisanlar tarafindan
kurumsallasmanin algilanmasi iizerinde &nemli ve olumlu bir etkisi vardir. Ozellikle insan
kaynaklarinin kurumsallasma araciligiyla calisanlarin gliclenmis hissetmeleri tGzerinde de etkili
oldugu gorilmektedir, yani kurumsal uygulama ve digsal giidileyicilerin kurumsal etkileri kadar
calisanlar Gzerinde de etkili oldugu anlasiimaktadir. Ancak bireysel performans algisi (izerinde
bu dissal giidileyicilerin etkisi negatif olarak ortaya ¢ikmaktadir, bu durum aile isletmelerinde is
gorenlerin kisisel olarak giclenmis hissetmelerinin kendi performanslarini
degerlendirmelerinde en 6nemli etken oldugunu, diger taraftan galisanlarin kendilerini diger
elemanlarla kiyaslamalari nedeniyle kurumsal desteklerin bireysel i¢sel basari Gizerinde olumsuz
etkisi oldugu diistindirtmektedir.
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OZET

Cagimizda kurumlarin en 6nemli yasamsal kaynaklari arasinda kurumsallagsma, bilgi
iletisimi, kalite ve standardizasyon kavramlari yer almaktadir. Kurumsallasmanin yapisal
uygulamalari, tim kurumlarda oldugu gibi aile isletmelerini de etkileyen 6nemli ve etkili
araglardir. Bu galisma, ilk asamada aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyiyle esgldimli
olarak yapisal yénetim araglarinin kullanimini ve kurumsal sonuglarini degerlendirmekte, ikinci
basamakta ise, bu uygulamalarin kurucu ortaklarin yonetimde olduklari ve profesyoneller
tarafindan idare edilen kurumlarla karsilastirmali olarak galisanlar arasindaki iliskileri etkileyip
etkilemedigini ve eger etkiliyorsa hangi kanallarla etkiledigi arastirilmaktadir. Ayni zamanda aile
isletmelerinde kullanilan bilgi iletisim teknolojileri de tespit edilmeye calisiimakta ve toplam
kalite yonetimi felsefesinin bu isletmelerde fark yaratip yaratmadig sorgulanmaktadir. Bu
cerceve Isiginda arastirmamizdaki temel varsayim, aile isletmelerinde kurumsal yénetimin ve
sureclerin  oncelikle bilgi yonetimini artiracagi ve kalite iyilestirmeyi saglayacagi, bu



uygulamalarin araciligiyla érgitsel iletisim etkinliginin artmasinda ve ast-ist arasindaki iliskilerin
gelismesinde rol oynayacagi yoniindedir.

Anahtar Kelimeler: kurumsal yonetim, kalite iyilestirme, bilgi yonetimi, bilisim, 6rgitsel
iletisim

1.Giris

Hizla gelisen ve degisen teknoloji; toplumsal, ekonomik ve yodnetsel degerler,
kiiresellesme ve zorlu rekabet kosullarinda kalite kavrami, ozellikle aile isletmelerinde de
giderek yasamsal bir anlam ve deger kazanmistir (Kalder, 2002: 11). Akreditasyon standartlari
ve uluslararasi slire¢ modellerinin kurum ve calisanlar lzerinde farkh etkileri bulunmaktadir
(Uslu vd., 2010), diger taraftan bu sireglerin aile isletmelerinde uygulanmasi esnasinda ciddi
engeller ve sorunlarla karsilasilabilmektedir. Bu sorunlarin temel nedeni olarak aile
isletmelerinin  kendi vyapilarindan dolayr kurumsallasma sirecinde sikinti  yasamalari
gelmektedir. Aile isletmelerinde sirketin yoneticisi olan cocuklarin sirkete olan bagliliklari
nedeniyle deger yaratma potansiyellerine karsin, profesyonel yoneticilere gore daha basarisiz
olduklari da goérilmektedir (Carney, 2005). Aile Uyelerinin oldugu ve aile sirketi olmayan
isletmeler arasinda yonetim anlayisi, yetki devri, etkin bir yonetim yapisi olusturma ve karar
verme sekli agisindan farklar bulunmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009).

2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma, Bilgi Yonetimi ve Kalite iylestirme

Aile isletmelerinde diger sirketlere gére kurumsallasamamaktan ve aile iliskilerinden
kaynaklanan pek ¢ok sorun bulunmaktadir (Yildirim, 2007). Kurumsallasma, bilgi yonetimi ve
orgitsel iletisim konularinin da kalite iyilestirme (zerinde 6nemli ve glcli etkisi olmasinin
yaninda, calisan performansini da bu kanalla etkilemektedir (Uslu vd., 2011a). Tirk aile
sirketleri de varliklarini koruyabilmeleri, drgitlerini gelecek kusaklara tasiyabilmeleri ve kiresel
Olcekte yer bulabilmeleri igin kurumsallasmaya 6nem vermek zorundadirlar (Giilen, 2005). Aile
isletmelerinde bilgi yonetimi, kalite iyilestirme ve akreditasyonun o6rgltsel ¢iktilarinin yaninda
dogrudan calisanlara olumlu etkileri bulunmaktadir. Standardizasyon ve akreditasyon gibi
kurumsallasma araglari sayesinde aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve aile lyesi olmayan
diger calisanlar arasindaki iletisimin artmasi da beklenmektedir. Diger taraftan, érgiitsel iletisim
araclarinin calisanlar arasindaki sosyal etkilesim ve iletisim etkinligini artirmak gibi 6nemli
gorevleri vardir. Yukaridan asagiya ve asagidan yukariya orgiitsel iletisimin yonetilmesiyle
beraber, hem 6rglitsel hem de bireysel performansin artirilmasi da amaglanmaktadir.

Kurumsallasma bir isletmenin kisilerden bagimsiz olarak tanim, kural, prosediir ve
sureg aracihigiyla sistematik bir yapi icinde kendine 6zgi iletisim ve yonetim kiltlrii kazanma
sureci olarak tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004). Ancak bu stire¢ 6ncelikle amaglara uygun bir
Orgut altyapisi tasarlanmasini, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesini gerektirmektedir (Kirim,
2003). Kuclk isletmeler kaynak, imkan ve tesvik bakimindan kisitlara sahiptir ve geleneksel bir



yonetim anlayisi slirdlirmektedirler. Aile lyelerinin ve yoneticileri bilgi, yetenek, zaman ve
finansman eksikligi dogrudan isletmelerin sikintilarina yansimaktadir. Bu durum o6ncelikle
kurumsal bir yonetim anlayisi kazanilmadigi takdirde de ¢ok zor asilabilecek bir engeldir (Quazi
and Padibjo, 1997). Ancak Toplam Kalite Yonetim felsefesi ayni zamanda, kiglk isletmelerin
esneklik ve yenilige hizh ayak uydurma avantaji nedeniyle de karsimiza bir firsat olarak
¢ikmaktadir (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, 2003). Bu yaklasimin kiicik isletmelere en temel
katkisi aile sirketlerin gelen geleneksel ve patron odakli yapiyi da zaman icinde kokten
degistirme vyetisidir. Elbette bu slireg tst yonetimin maddi ve manevi katiimiyla dogru orantili
olarak isleyecektir (Kavrakoglu ve Balkir, 1999).

3. Kuramsal Cergeve

Cahsmanin ilk asamasinda, akreditasyon ve kalite glivence uygulamalari ile aile
isletmelerinin karakteristik 6zellikleri 6zetlenmekte ve karsilastirmakta, ikinci asamada ise aile
sirketlerindeki yapisal uygulamalarin kurumsal sonuglari c¢alisan algilamalar {zerinden
degerlendirmektedir. Bu cerceve isiginda arastirmamizdaki temel varsayim, literatiir ve pratik
uygulamalarda 6n goéraldigi gibi, aile isletmelerinde kurumsal yonetimin ve sireclerin
oncelikle bilgi yonetimi uygulamalarinin gelismesini ve kalite iyilestirmeyi saglayacagi ve kalite
iyilestirme aracihgiyla orgiitsel iletisim etkinliginin artmasinda rol oynayacagl yonindedir.
Ancak diger taraftan, bu uygulamalarin aile isletmelerinde uygulanmasinin sikintilari da
bulunmaktadir, arastirmanin son kisminda bu durumun nedenleri, engeller, maliyetler ve aile
Uyesi olan ve olmayan yoneticilerin tutumlari tartisiimaktadir. Bulgularimizin, kurumsal
yonetim, bilgi yonetimi ve kalite iyilestirmenin orgiitsel iletisim etkinligini saglayarak aile
isletmelerinde c¢alisanlar (zerinde kritik bir etkiye sahip oldugu yoéninde olacagi
beklentisindeyiz.

Ozellikle aile isletmelerindeki kurumsal uygulamalarin, uluslararasi modellerin ve bilgi
yonetimi araglarinin 6rgitsel ve bireysel etkileri ile ilgili literatirde ve Turkiye'de yapilmis
calismalar c¢ok sinirh sayidadir. Yaptigimiz gorgiil ¢alisma icin, Marmara Bolgesi’'nde bulunan
farkli aile isletmelerinden kolayda 6rneklem yontemiyle 63 calisana ve karsilastirma amaciyla
aile isletmesi olmayan 125 diger isletme calisanina anket doldurtulmustur. istatistiksel veriler
SPSS araciligiyla degerlendirilmistir. Kurumsallasmayla ilgili olcekler Uslu ve digerlerinden
(2010) alinmistir. Ayrica aile isletmelerinin 2011 yil itibariyla bilgi iletisim araglari, TKY ve
benzeri uygulamalari kullanma oranlari tespit edilmeye ¢alisiimistir.

Ara degiskenlerin aracilik rollerini belirlemek amaciyla Baron ve Kenny (1986)
tarafindan onerilen ¢ asamali yontem arastirmamiza farklh modellerle uyarlanmistir. Fark
testlerinde, aile isletmeleriyle kurucu ortaklarin ve profesyonel yoneticilerin firmalari
kiyaslanmistir. Bulgularimizin, kurumsal yonetimin bilgi yonetimi araciligiyla kalite iyilestirmeyi
saglayarak calisanlar arasinda da etkili olduguna; aile uylerinin, kurucu ortaklarin veya
profesyonellerin yonettikleri isletmeler arasindaki farklara o6zellikle dikkat c¢ekecegini
dusiniyoruz.

4. Aragtirmanin Modeli ve Varsayimlari



H1: Aile Uyelerinin, kurucu ortaklarin veya profesyonel yoneticilerin islettigi sirketlerde,
kurumsal yonetim, bilgi yonetimi, kalite iyilestirme ve orgiitsel iletisim etkinligi arasinda yiksek
seviyede olumlu iliski bulunmaktadir.

H2: Aile dyelerinin, kurucu ortaklarin ve profesyonel yoneticilerin islettigi sirketler
arasinda, kurumsal yonetim agisindan anlaml bir fark vardir.

H3: Aile Uyelerinin ve profesyonel yoneticilerin islettigi sirketlerde, Toplam Kalite
Yonetimi'ni benimsemenin degiskenler lizerinde yarattigi anlamli bir fark vardir.

H4: isletmelerde, aile liyelerinin, kurucu ortaklarin ve profesyonel yéneticilerin islettigi
sirketlerde, kurumsal yonetim bilgi yonetimi ve kalite iyilestirme araciligiyla orgitsel iletisim
etkinligi Gzerinde pozitif etkilidir.

Sekil 1: Aragtirmanin Modeli

4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmadaki degiskenlerle ilgili verilerin toplanmasi igin basili bir anket formu
olusturulmustur. Bu form, yénetiminde aile tyeleri, kurucu ortaklar ve profesyonel yoneticilerin
oldugu isletmelerde kolayda 6rneklem yontemiyle calisanlara elden ulastirilmistir. 2011 yili
icinde Marmara Bolgesi’'nden anket toplanmistir.

Kullanilan anket formu iki ayri bélimden olusmaktadir: isletmede kullanilan bilgi
iletisim araglarinin ve Toplam Kalite Yaklasimi’'nin benimsenip benimsenmediginin soruldugu
ifadelerin de bulundugu “Demografik Bilgi Formu” (11 madde) birinci bolimu olusturmaktadir.

ikinci bélimde, kurumsal yénetimi 6lcmek icin JCI Akreditasyon Standartlar’nin (Joint
Commission International, 2010) Organizasyonel Odakli Standartlar bashgi altinda bulunan



”

“Liderlik, Yonetisim ve Yonlendirme” (2010: 177-193), kalite iyilestirme icin “Kalite lyilestirme
kismindaki (JCI, 2010: 145-163) ana maddelerden yararlaniimistir. Bilgi yonetimi icin ise
“lletisim ve Bilgi Yénetimi” bdlimiindeki (2010: 229-245) ana maddeler ile Uslu ve Cam’in
(2010) bilgi yonetimiyle ilgili dort alt boyutunun en yiiksek madde agirligina sahip ifadeleri
kullanilmistir. “Orgiitsel iletisim”i 6lgmek icin olusturulan anket ise Postmes ve digerlerinin
(2001) gelistirdikleri olgekten olusturulmustur (Uslu vd., 2011b). Cevaplayanlara, her bir
maddeye iliskin degerlendirme yapabilmelerine olanak saglayacak 6’li bir 6lcek sunulmustur (1=
Hicbir zaman, 6= Her zaman).

Demografik bulgulara yonelik analizler, faktér ve givenilirlik testleri ile regresyon
analizleri SPSS 17.0 istatistik paket programi ile yapilmistir. Bulgulara yonelik faktér analizler ve
asamali ara degisken testleri farkli modeller sinanarak yapilmaktadir. Ara degiskenlerin aracilik
rollerini belirlemek amaciyla, Baron ve Kenny (1986) tarafindan onerilen ¢ asamali yontem
analizlerimize uyarlanmistir (Uslu, 2010: 1648-1650).

5. Bulgular

Calismada 63 aile isletmesi ¢alisanindan, 52 kurucu ortagin yonetimde oldugu firmada
isgbrenden ve 73 profesyonel yénetimin bulundugu sirkette calisan katilimcidan olmak (izere
toplam 188 kisiden anket toplanmistir. Calismada kullanilan 6rneklemin bazi demografik
dzellikleri Tablo 1’de aktarilmistir. Ozellikle aile isletmelerinde 6zellikle uzun bir calisma hayati
olan elemanlarin c¢alismalari 6n plana c¢ikmaktadir. Elbetteki bu durumun orneklemden
kaynaklaniyor olmasi muhtemeldir.

Tablo 1: Katihimcilarin Demografik Ozellikleri

Ortaklik
Profesyonel isletmeler  Aile isletmeleri Yonetimi
Calisan Ortalama Yasi 32,90 33,78 31,75
Calisan is Yasami Siiresi 12, 08 yil 17,76 yil 11,96 yil
isletmede Calisma

Siiresi 5,83 yil 5,51yl 4,74 yill

Cinsiyet Kadin %46 %38 %35

Erkek %54 %62 %65

52

Toplam 73 63

Aile isletmelerinde, ¢alisanlarin hangi bilgi iletisim araglarini kullandiklarini sordugumuz
bolimdeki ifadelere verilen cevaplar Tablo 2'de goriilmektedir. Sirasiyla not tutucu yazilimlari,



kontakt ve kartvizit yonetimi, gelismis mobil ofis uygulamalari ve akilli telefonlar en az
kullanilan iletisim araglariyken geleneksel iletisim araglari halen is yapma siirecinde en cok

ragbet edilen cihazlardir.

Tablo 2: Aile isletmelerinde Bilgi iletisim Araglarinin Kullanimi

Mobil Ofis Uygulamalari
Not Tutucular

Internet Telefonu
Aninda Mesajlasma
Kontakt ve Kartvizit Yonetimi
Kisisel Bilgi Yoneticileri
E-Posta Yoneticileri
Elektronik Posta

Faks

Akilli Telefon

Telefon

Basili Talimat ve Not

47,60%
47,60%

76,20%

Olgeklerin Cronbach Alpha giivenilirlik katsayilari 0, 80 (izerinde olup 6lgeklerin yiiksek
derecede giivenilir oldugu sonucuna variimistir. Orgiitsel iletisim 6lgegi 15 soru ve tek boyut
altinda toplanmis ve Cronbach Alfa degeri 0, 93 olarak belirlenmistir. Kurumsal yénetime iligkin
ifadeler, madde yukleri, gecerlilik ve glvenilirlik degerleri Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3: Kurumsal Yonetim Faktor ve i¢ Tutarhlik Sonuglari




Madde
KURUMSAL YONETIM Agirhig

Kurumun isletmecileri ile (hizmet veya urtinlerden sorumlu) yoneticileri,
kurumun misyonunun tanimlanmasi ve yerine getirilmesi icin gerekli plan ve , 789
politikalarin hazirlanmasindan birlikte sorumludur.

Ust diizey bir yonetici veya direktdr, kurumun isleyisine ve yazili

L , 786
prosedirlerine uyar.
Yonetimin sorumluluklari, yetkileri ve isleyisi yazili olarak belgelenir. , 752
Hizmet veya Uriinden sorumlu yoneticiler, sorumluluk ve yetkilerini

. L e , 665

kullanabilmek icin etkili bir kurum yapisi planlar ve uygularlar.
Kurumdaki her boliim veya hizmet icin, nitelikli bir veya birkag kisi yonetimi 651
saglamaktadir. ’
KMO Degeri: , 835 Bartlett Manidarlik Degeri: , 000 Yaklasik Ki-Kare Degeri: 268, 423
Faktor Agiklayiciligi (%): 69, 368 Cronbach Alfa (%): 88, 6

Bilgi yonetimine iliskin ifadeler, madde yukleri, gegerlilik ve gtivenilirlik degerleri Tablo
4’te verilmistir. Bilgi yonetimi yedi ifadeden olusmaktadir.

Tablo 4: Bilgi Yonetimi Faktor ve i¢ Tutarlilik Sonuglari

Madde
BiLGI YONETIMI Agirhg
ihtiyag halinde is prosediir ve akislari giincellenir. , 797
Kaynagi ekip veya bolim disi olsa bile ihtiyag duyulan bilgiye ulasilabilir. , 726
Uriin, servis, sunum ve hizmetler sik sik yenilenir. ,720
Kurumda gesitli bilgi ve iletisim kanallari (tele-konferans, bilgisayar 678
programlari, Notes, SAP, Oracle ve benzeri) kullanilir. !
Calisanlara isle ilgili bilmeleri gerekli olan bilgiler aktarilir. , 642
is, kurum ve gevreyle ilgili bilgileri, yoneticiler astlarina ve ¢alisanlar da
. . , 586
Ustlerine karsilikli olarak aktarir.
Calisanlar isten ayrilsa bile kritik bilgiler kurumda kalr. , 502
KMO Degeri: , 877 Bartlett Manidarlik Degeri: , 000 Yaklasik Ki-Kare Degeri: 330, 509

Faktor Agiklayiciligi (%): 58, 438 Cronbach Alfa (%): 87, 8




Kalite iyilestirmeye iliskin ifadeler, madde ytkleri, gecerlilik ve glvenilirlik degerleri
Tablo 5’te verilmistir. Kalite iyilestirme toplam sekiz ifadeyle tanimlanmistir.

Tablo 5: Kalite lyilestirme Faktor ve i¢ Tutarlilik Sonuglar

Madde
KALITE iYiLESTIRME Agirhig
Kurumdaki veri ve bilgilerin bitind, Girlin veya hizmetin gergeklestirilmesini, 829
kurumun yénetimini ve kalite yénetim programini destekler. ’
Uygun deneyim, bilgi ve becerileri olan kisiler, kurumdaki verileri sistematik 796
olarak toplar ve analiz ederler. ’
Kalite ve giivenlikte iyilestirmeye erisilir ve sirdiralir. , 787
Kurumum, kalite iyilestirme prensiplerine gére yeniden diizenlenmis 767
uygulamalar, sistemler ve suregler tasarlar. !
Liderlikten sorumlu kisiler ve yonetim, bir kalite iyilestirme programinin 767
planlanmasina ve izlenmesine katilirlar. !
Kurumum, tiim ¢alisan ve yoneticiler ile kurum disinda olup kurum hakkinda
veriye ihtiyaci olanlarin bilgi ihtiyaclarini karsilayacak yontemleri planlayip , 757
uygular.
Yonetim, kurumun temel ve idari yapilarini, stireclerini ve giktilarini
. . .. - .. . , 757
izleyebilmek icin anahtar olcutler (gostergeler) belirlerler.
Kurumum gerceklestirilen her is, hizmet veya Urin igin bir kayit acar, bu kaydi 745
uygun sekilde saklar. !
KMO Degeri:, 923 Bartlett Manidarlik Degeri: , 000 Yaklasik Ki-Kare Degeri: 576, 988
Faktor Agiklayicihgr (%): 69, 309 Cronbach Alfa (%): 93, 6

Degiskenler arasindaki iliskiler Pearson korelasyon testiyle analiz edilmistir. Yonetimin
profesyonel yoneticilerden olustugu sirketlerde calisanlara gore, degiskenlerin ortalamalari,
standart sapmalari ve aralarindaki iliskiler Tablo 6’da gosterilmistir. Degiskenler arasinda yliksek
derecede pozitif iliski cikmasi aralarinda neden-sonug iliskisi olduguna da isaret etmektedir.



Tablo 6: Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari ve Aralarindaki iliskiler (Profesyonel
yonetimin oldugu sirketlerde ¢alisanlar)

Degiskenler Ort. SS 1 2 3
1. Kurumsal Yonetim 4,48 1,16

2. Bilgi Yonetimi 4,53 1,17 ,77*

3. Kalite iyilestirme 4,25 1,27 , 80* , 78*

4. Orgiitsel iletisim 3,89 1,27 , 70* , 73% ,77*

iliskiler *p< 0.001 degerinde anlamli, n=73

Aile isletmelerinde calisanlar agisindan, degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalari
ve aralarindaki iliskiler Tablo 7'de gosterilmistir. Aile isletmelerinde 6zellikle kurumsal yonetim,
bilgi yonetimi ve kalite iyilestirme arasinda birbirlerini etkileyen degiskenler olduguna isaret
eden yuksek derecede pozitif iliskiler goralmdastir.

Tablo 7: Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari ve Aralarindaki iliskiler (Aile
isletmesi ¢alisanlari)

Degiskenler Ort. SS 1 2 3
1. Kurumsal Yonetim 3,98 1,26

2. Bilgi Yonetimi 4,26 1,19 , 82*

3. Kalite iyilestirme 3,98 1,25 , 79* , 81*

4. Orgiitsel iletisim 3,68 1,24 ,72% ,72%* , 74%

iliskiler *p< 0.001 degerinde anlamli, n=63

Kurucu ortaklarin yénettigi isletmlerin calisanlarina gore, degiskenlerin ortalamalari,
standart sapmalari ve aralarindaki iliskiler Tablo 8’de gosterilmistir, tim degiskenler arasinda
pozitif iliskiler ve kurumsal yonetim ile bilgi yonetimi arasinda ylksek dereceli iliski oldugu
gorinmektedir, birinci hipotez tamamen desteklenmistir.




Tablo 8: Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari ve Aralarindaki iliskiler (Kurucu
ortaklarin yonettigi firma ¢alisanlari)

Degiskenler Ort. SS 1 2 3
1. Kurumsal Yonetim 4,14 1,19

2. Bilgi Yonetimi 4,35 1,22 , 81*

3. Kalite iyilestirme 4,14 1,19 , 71* , 73*

4. Orgiitsel iletisim 4, 00 1,14 , 66* , 71* , 78%

iliskiler *p< 0.001 degerinde anlamli, n=52

Aile isletmeleri ile profesyonel yénetilen kurumlar ayrimina yonelik yaptigimiz fark
analizlerinde, kurumsal yénetim (t=2, 399 p=.018) agisindan anlamli fark bulunmustur (Sekil 2),
aile isletmelerinde kurumsal yénetimin daha diisik oldugu goérilmektedir. Kurucu ortaklarin
yonetimde oldugu isletmelerle diger profesyonel yonetilen kurumlar arasinda ise anlaml bir
fark bulunamamistir. ikinci hipotezimiz desteklenmistir.

Sekil 2: Firmanin Aile isletmesi Olup Olmamasinin Kurumsal Yonetimde Yarattigi Fark

Profesyonel
Yonetilen
Firmalar

4,48

- 3,98
Aile Isletmeleri

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00

Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimsedigini belirtenlerle bu yaklasimi takip
etmeyenler ayrimina gore yaptigimiz fark analizlerinde, aile isletmelerinde kurumsal yonetim
(t=-1, 351 p=.182), bilgi yonetimi (t=-1, 843 p=.070), kalite yonetimi (t=-1, 417 p=.161) ve
orgutsel iletisim (t=-, 556 p=.58) agisindan anlamh bir fark bulunamamistir. Diger taraftan,
profesyonel yonetimin oldugu isletmelerde bu yonetim yaklagimi ayrimina gére, kurumsal
yonetim (t=-2, 188 p=.032), bilgi yonetimi (t=-3, 703 p=.000), kalite yonetimi (t=-3, 007 p=.004),
orgutsel iletisim (t=-2, 042 p=.045) agisindan benimseyenler yoniinden olumlu ve anlamh fark
bulunmustur. Ugiincii hipotezimiz kismi olarak desteklenmistir.




Calismadaki ara degisken testleri farkli modeller kurularak yapilmistir, iki farkl
degiskenin ayri ayri ve esglidimli olarak birlikte aracilik rollerini belirlemek amaciyla Baron ve
Kenny (1986) tarafindan onerilen lic asamali yontem gelistirilerek arastirmamiza uyarlanmistir.
Bagimli degisken isimleri modellerin Gzerindeki (Tablo 9, 10, 11 ve 12) satirda yer almaktadir.
Modellere asamali olarak katilan bagimsiz ve ara degiskenler ise en sagdaki situna
yerlestirilmistir.

Tablo 9: Ortam faktérlerine iliskin ara degisken testleri icin olusturulan regresyon modelleri
(Tiim igletme g¢alisanlari kullanilarak)

Bagimli Degiskenler

Orgitsel Bilgi Orgiitsel Kalite Orgitsel Orgitsel
iletisim Yénetimi iletisim iyilestirme iletisim iletisim
Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
Kurumsal ~ 678**%  794%xx  Dg3kkx  7ggwx 227%* 084
Yonetim (.053) (.042) (.080) (.046) (.071) (.079)
Bilgi 496+ AT
Yonetimi (.082) (.075)
Kalite .587*** .290%**
iyilestirm
e (.070) (.082)
Diiz. R? 456 .629 .545 .588 .596 .62
333, 118,
F 165, 578*** 617*** 586*** 176, 518*** 145, 818*** 107, 782***
N 196 196 196 196 196 196

***p < 0.001, **p < 0.01 ve *p < 0.05 degerinde anlamli, standart hatalar parantez iginde

Tim isletmeleri goz 6nlne aldigimizda (Tablo 9); kurumsal yénetimin, 6rgutsel iletisim
(Model 1), bilgi yonetimi (Model 2) ve kalite iyilestirme (Model 4) Gizerinde anlamh ve olumlu
etkisi vardir. Orgiitsel iletisim Uzerindeki etki bilgi yonetimi ile birlikte azalmakta ancak
kaybolmamaktadir (Model 3). Benzer sekilde, kurumsal yonetimin orglitsel iletisim Gzerindeki
etkisi kalite iyilestirme ile birlikte yine azalmakta ancak kaybolmamaktadir (Model 5). Ancak,
orgitsel iletisim Uzerindeki etkisi bilgi yonetimi ve kalite iyilestirme ile birlikte ortadan
tamamen kalkmaktadir (Model 6), dérdincl hipotez desteklenmistir. Bu durumda kurumsal
yonetim bilgi yonetimi ve kalite iyilestirme aracihgiyla, orgitsel iletisim etkinligini olumlu
etkilemektedir. Tek basina bilgi yonetimi veya kalite iyilestirme calismalari ise kurumsal
yonetim, liderlik ve yonlendirme ile isletmedeki orgitsel iletisim etkinligi arasinda tamamen



araci rolii oynamamakta, ancak beraber olduklari takdirde orgiitsel iletisim etkinligine dogrudan
etkileri kurumsal yonetim yaklasima gore daha gliclenebilmektedir.

Tablo 10: Ortam faktorlerine iliskin ara degisken testleri igin olusturulan regresyon modelleri
(Aile isletmesi ¢alisanlari)

Bagimli Degiskenler

Orgitsel Bilgi Orgiitsel Kalite Orgitsel Orgitsel
iletisim Yénetimi iletisim iyilestirme iletisim iletisim

Model 7 Model 8 Model 9 Model 10 Model 11 Model 12

Kurumsal  721**%  818%**  3gg** 792 %% 358%* 25
Yonetim (.087) (.070) (.145) (.077) (.132) (.151)
Bilgi .397** 224
Yonetimi (.153) (.151)
Kalite AB59*** .364%*
iyilestirm
e (.133) (.148)
Diiz. R? 512 664 558 622 585 592
123,
F 66, 158%**  533%%% 40 165%** 102, 823%** 44, 739%** 30, 991***
N 62 62 62 62 62 62

***p <0.001, **p < 0.01 ve *p < 0.05 degerinde anlamli, standart hatalar parantez iginde

Aile isletmelerinde (Tablo 10) kurumsal yonetimin, orgiitsel iletisim (Model 7), bilgi
yonetimi (Model 8) ve kalite iyilestirme (Model 10) lzerinde anlamli ve olumlu etkisi vardir.
Orgiitsel iletisim (izerindeki giicli etki bilgi yonetimi ile birlikte azalmakta ancak
kaybolmamaktadir (Model 9). Benzer sekilde, kurumsal yonetimin orgiitsel iletisim Gzerindeki
etkisi kalite iyilestirme ile birlikte yine azalmakta ancak kaybolmamaktadir (Model 11). Ancak
diger taraftan, orgitsel iletisim Uzerindeki etkisi bilgi yonetimi ve kalite iyilestirme ile birlikte
ortadan tamamen kalkmaktadir (Model 12), dordinci hipotez desteklenmistir. Aile
isletmelerinde kurumsal yonetim bilgi yonetimi ve kalite iyilestirme araciligiyla, érgitsel iletisim
etkinligini olumlu etkilemektedir. Fakat aile isletmelerinde o6rgitsel iletisim ve calisanlar
arasindaki etkilesim en fazla kalite iyilestirmeden etkilenmektedir, hatta gerek kurumsal
yonetimin gerekse bilgi yonetiminin etkisini baskilamaktadir.



Tablo 11: Ortam faktorlerine iliskin ara degisken testleri igin olusturulan regresyon modelleri
(Profesyonel yénetimin oldugu sirketlerde calisanlar)

Bagimli Degiskenler

Orgitsel Bilgi Orgiitsel Kalite Orgitsel Orgitsel
iletisim Yénetimi iletisim iyilestirme iletisim iletisim

Model 13 Model 14 Model 15 Model 16 Model 17 Model 18

Kurumsal ~ B97**%  766%**  328%* 797 %% 227 111
Yonetim (.093) (.077) (.132) (.078) (.135) (.142)
Bilgi ABL** -294%
Yonetimi (.131) (.136)
Kalite 590%** 452 %%
iyilestirm
e (.123) (.133)
Diiz. R? 478 581 569 629 602 626
100,
F 67,004%%%  874%*% 48 5E*** 123 302¥** 55 34gk** 4] 39%**
N 72 72 72 72 72 72

***p <0.001, **p < 0.01 ve *p < 0.05 degerinde anlamli, standart hatalar parantez iginde

Profesyonel yonetimin oldugu sirketlerde (Tablo 11) kurumsal yonetimin, orgltsel
iletisim (Model 13), bilgi yénetimi (Model 14) ve kalite iyilestirme (Model 16) lizerinde anlamli,
giclii ve olumlu etkisi vardir. Orgiitsel iletisim Uzerindeki etki bilgi yonetimi ile birlikte
azalmakta ancak kaybolmamaktadir (Model 15). Ancak diger taraftan, kurumsal yoénetimin
orgutsel iletisim Gzerindeki etkisi kalite iyilestirme ile birlikte ortadan kalkmaktadir (Model 17).
Ancak diger taraftan, orgutsel iletisim lzerindeki dogrudan etkilesim bilgi yonetimiyle birlikte
daha da zayiflamaktadir (Model 18), dordiinci hipotez desteklenmistir. Profesyonel
yonetimlerde kurumsal yonetim sadece kalite iyilestirme araciligiyla, 6rgiitsel iletisim etkinligini
olumlu etkileyebilmektedir.



Tablo 12: Ortam faktorlerine iliskin ara degisken testleri igin olusturulan regresyon modelleri

(Kurucu ortaklarin yonettigi firma galisanlari)

Bagimli Degiskenler

(?rg(]tsel Bilgi QrgUtseI ~ Kalite (?rg(]tsel Qrgﬂtsel
lletisim Yonetimi lletisim lyilestirme Iletisim lletisim
Model 19 Model 20 Model21  Model 22 Model 23 Model 24
Kurumsal ~ BB61***  810%** 239 T14%%* 214 048
Yonetim (.101) (.085) (.158) (.098) (.118) (.145)
Bilgi 521+ 282
Yonetimi (.155) (.145)
' Kalite .625%** 537X
lyilestirm
e (.119) (.126)
Diiz. R? 425 .649 511 .5 .613 .63
F 38,738*** 95, 445*** 27, 611*** 52 055*** 41,6 364*** 29, 929***
N 51 51 51 51 51 51

***p < 0.001, **p < 0.01 ve *p < 0.05 degerinde anlamli, standart hatalar parantez icinde

Kurucu ortaklarin yonettigi sirketlerde (Tablo 12) kurumsal yonetimin, orgiitsel iletisim
(Model 19), bilgi yénetimi (Model 20) ve kalite iyilestirme (Model 22) tizerinde anlamli, giigli ve
olumlu etkisi vardir. Orgiitsel iletisim (izerindeki etki bilgi yonetimi ile birlikte azalmakta ve
kaybolmaktadir (Model 21). Benzer sekilde, kurumsal yonetimin orgltsel iletisim Gzerindeki
etkisi kalite iyilestirme ile birlikte de ortadan kalkmaktadir (Model 23). Tium degiskenler analize
dahil edildiginde ise, Orglitsel iletisim Uzerinde sadece kalite iyilestirmenin dogrudan etkisi
sirmektedir (Model 24), dordincli hipotez desteklenmistir. Kurucu ortaklarin yonettigi
sirketlerde kurumsal yonetim kalite iyilestirmenin dogrudan ve bilgi yonetiminin dolayh etkisi
araciligiyla, orgitsel iletisim etkinligini olumlu etkilemektedir.



6. Sonug ve Tartisma

Marmara Bolgesi'ndeki aile isletmelerinin profesyonel yoneticilerin basinda oldugu
firmalara gore kurumsal yonetim, liderlik ve yonlendirme konusunda daha zayif oldugu
gorilmektedir. Profesyonel yonetimin oldugu ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimseyen
isletmelerde kurumsal yonetim, bilgi yonetimi, kalite iyilestirme ve orgutsel iletisim anlamli ve
olumlu bir sekilde farkhlasirken, ayni etki aile isletmelerinde goriilmemektedir. Toplam kalite
yonetiminin bir hedef degil, slrekli ve dinamik bir siire¢ oldugunu kavramak ayni zamanda
profesyonel yoneticiligin bir uzantisi olmasi nedeniyle geleneksel isletmeler icin bu yaklasimi
anlamak zaman almaktadir, ancak bu donemde devreye sokulan kalite yonetim siregleri ve
standartlari, kullanilan bilgi iletisim araglari bu siirecte yol almayi kolaylastirmaktadir. Bulgular
1siginda, isletmelerde yogunlukla telefon sonrasinda basili talimat, elektronik posta ve faks
cihaziyla bilisimin saglandigi goriilmektedir. Gelismis bilgi iletisim araglarinin ilk kurulum
maliyetleri de aile isletmeleri i¢in bir engel olarak karsimiza ¢ikmakta, bu nedenle maddi kisitlar
da bu siregte yol almayi zorlastirabilmektedir. Bu noktada, donanim ve yazilim saglayicilarin
daha ekonomik ¢6ziimler sunmalari, ayni zamanda bulut bilisim tarzi hizmet kiralama
yontemlerinin de bu maliyetleri azaltmakta rol oynayacagi bir gercektir.

Ayirmaksizin tim isletmelerde calisanlar incelendiginde, kurumsal yonetimin bilgi
yonetimi ve kalite iyilestirmenin beraber araciligiyla 6rgitsel iletisimi artirdigi anlasiimaktadir.
Aile isletmelerinde ise, orgitsel iletisimi dogrudan kalite iyilestirme saglarken, kurumsal
yonetim ve bilgi yonetimi dolayh olarak iletisimin etkinligini artirmaktadir. Aile kurumlarinda
calisanlar arasinda ve ast-Ust etkilesimini artirmak igin kalite standartlarini artirmak temel sart
olarak karsimiza cikmaktadir. Kaliteyi de iyilestirmek oOncelikle kurumsal bir liderlik ve
yonlendirme yaklasimini benimsemek, daha sonrasinda da bilgi iletisim uygulamalarini ve
yonetimini gelistirmekle mimkin gorinmektedir. Profesyoneller tarafindan yonetilen
firmalarda da kalite iyilestirme kurumsal yonetim ile orgitsel iletisim etkinligi arasinda tam
olarak aracilik yapmakta, bilgi yonetimi de 6rgit icindeki etkilesimi dogrudan etkilemektedir.
Kurucu ortaklarin islettigi sirketlerde ise, aile isletmelerine benzer sekilde kalite iyilestirme
dogrudan orgltsel iletisim Gzerinde etkiliyken, kurumsal yénetim ve bilgi yonetimi dolayli
olarak etki etmektedir.

Bu sonuglar 1s1ginda, 6zellikle aile tGyelerinin ve kurucu ortaklarin yonettigi kurumlarda
orgut icindeki iletisim etkinligini saglayabilmek icin kalite iyilestirmenin kritik ve dogrudan
onemi ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal yonetim ve bilgi yonetimi ise, bu katkinin éncelleri olarak
bu olumlu etkiyi desteklemektedirler. Ancak kurumsal yonetimin o6zellikle aile isletmelerinde
profesyonel yonetimin oldugu sirketlere gbére daha zayif olmasi bu oncelin katkisini da
dustrmektedir. Bu nedenle 6zellikle siirece ve yonetim felsefesine yonelik ¢alismalar yapilarak,
kurumsal kalite yonetimin siirekli bir iyilestirme saglama gorevini aile isletmelerinde galisanlarin
iletisimlerini artiracak sekilde degerlendirmek ve yapilandirmak gerekmektedir. Bu sekilde
yuksek maliyetli digssal sonuglar yerine isletmelerin kendi i¢sel ¢éziimlerini Gretebilecekleri
yonetim felsefeleri gelistirmeleri de saglanabilir.
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OzZET

Tirkiye’de faaliyet gdsteren isletmelerin cogunlugunu KOBI dlcegindeki aile isletmeleri
olusturmaktadir. Verimlilik kavraminin her yonlyle o6nem kazandigl ginimiiz (retim
sektoriinde aile isletmelerinin yonetim anlayislarinin ve profesyonel yonetim ilkelerinin



uygulanma oraninin da yobnetim verimliligine ve kurumsallasmaya olan etkilerinin
arastirilmasinin geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismanin amaci; KOBI élcegindeki aile isletmelerinde istihdam edilen profesyonel
yonetici sayisi, bu yoneticilerin yonetim kademesindeki yerleri ve egitim durumlarini hakkinda
istatistiksel bir veri elde etmektir. Daha sonra bu degiskenlerin, isletmenin yonetim anlayisina
getirdigi farkhliklarin ve isletme performansini ne kadar etkilediginin, verimlilik faktorleri
yoniinden degerlendirilmesi amaglanmistir.

Matbaa ve Ambalaj sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler lzerinde yapilan bu
¢alismanin, tlkemiz isletmelerinin yaklasik %95’ini olusturan ve llkemizde istihdam artisinin en
onemli destekgisi olabilecek aile isletmelerine ve bu isletmelerin yoneticilerine 151k tutmasi
amaglanmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Verimlilik Faktérleri, Aile isletmesi, Kurumsallasma,

1. Aragtirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Ambalaj sektériinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin sahip
ve ortaklarinin aile isletmelerinin yonetim verimliligi ve kurumsallasmasi konusundaki
diistincelerini ve mevcut uygulamalarini belirlemektir.

2. Arastirmanin Onemi

Glinimizde, aile isletmeleri tlkemizde faaliyet gosteren sirketlerin (%99 gibi) ¢ok
onemli bir kismini olusturmaktadir. Ekonomik kalkinmaya katkilarinin yani sira toplumsal
gelisim ve teknolojiyi uyarlamaya da cok biylk katkilar saglayan bu isletmeler, sadece
isletmenin yonetimi ile degil ayni zamanda aile Uyelerinin iliskilerini de ydnetmek
durumundadir.

Aile fertleri arasindaki iletisimin ¢ogunlukla sirketin asil amacinin 6niine gegmesi,
sirketin karmasik bir yapiya donismesine ve dolayisiyla aile isletmelerinin émrinin diger
sirketlere gore daha kisa olmasina neden olur (Pazarcik, 2004). Ayrica diger etmenlerin yaninda
aile sirketlerinin kurumsallasmasi sirasinda aile iliskileri ile sirket yonetimi arasindaki iliskilerin
saglikh kurulamamasi ve isletmelerin hala “patron merkezli” idare edilmesi bu sireci olumsuz
etkilemektedir.



Yapilan aciklamalar cercevesinde aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve ekonomik
katkilarinin sirdardlebilir olmasi icin yaygin bilimsel arastirmalarin yapilmasina ve bu
arastirmalara dayanilarak aile isletmelerine yon verilmesine acil gereksinim vardir. Ozellikle
matbaa ve ambalaj sektoériinde faaliyet gosteren isletmelerin yizde 90’dan fazlasi bir aile
isletmesi olmasi nedeniyle bu isletmelerin glinimiz siddetli rekabet ortaminda basarili
olabilmesi icin aile isletmeleri ile ilgili her tirlii dnlemlerin alinmasi kaginilmazdir. Bu ¢ercevede
yapilan arastirma bir yandan aile isletmeleri ile ilgili bilimsel bilgi birikiminin artmasina katki
saglamis olmasi diger yandan da elde edilen bulgularla diger aile isletmelerine rehber olacak
sonuglara ulasilabilecek olmasi agisindan 6nemlidir.

3. Arastirmanin Yéontemi

Aile isletmelerinin sahip ve ortaklarinin aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve
yonetimin verimliligi konusundaki dislincelerini ve mevcut uygulamalarini tespite yoneliktir.
Arastirmanin uygulamasinda daha 6nce bu konuda yapilmis bir yiksek lisans tezinin (Gllen,
2005) anket sorularindan yararlanilmistir.

4. Orneklemin Belirlenmesi

Arastirmanin uzayi Kagit Karton Ambalaj Sanayisi olarak faaliyet gosteren isletmelerdir.
Bu isletmelerden aile isletmesi tanimi olarak belirtilen 6lglilere uyan 86 aile sirketine bu anket
sorulari elektronik posta araciligiyla génderilmistir. Uygulanan anketlerden 64 tanesinin donisi
saglanmis ve bunlarin 51 tanesi degerlendirilmeye uygun bulunmustur.

5. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama yéntemi olarak anket yontemi kullaniimistir. Anket formunun
ilk béliimiinde ankete katilan sirket ve yoneticilere yonelik temel bilgi edinme amagli 24 soru
vardir. ikinci bolimde ise kurumsallasma kriterlerin uygulama diizeyleri ile bu konuda
uygulanan kriterlere verdikleri Gnem derecelerini saptamaya yonelik 29 soru bulunmaktadir.
Arastirmada izlenen amag¢ dogrultusunda, isletmelere kurumsallasma dizeyleri ve aile
iliskilerini ve degerlerini belirlemek amaciyla kendilerinden 5’li Likert olgegi (1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum) cercevesinde hazirlanan ifadeleri degerlendirmeleri
istenmistir. Anketler birebir gdzlem ve yiliz ylze gorisme ile de desteklenerek uygulama
yapiimistir. Toplanan anket formlari Excel 2007 ofis programinda analiz edilmistir.



6. Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirliliklar

Bu arastirmada kullanilan anket, analiz icin gerekli olan tim ozelliklere sahiptir. Bu
nedenle anketlere verilen cevaplarin var olan durumu yeterince yansittigi varsayilmaktadir.
Arastirma, spesifik bir sektorde faaliyette bulunan aile isletmelerde yapildigi icin elde edilen
bulgular bu isletmelerde goérev yapan yoneticilerle sinirhdir. Ayrica sosyal bilimlerde s6z konusu
olan genel sinirliliklarda bu arastirma igin gecerlidir.

7. Bulgular

7.1. Demografik Ozellikler

Bu bolimde ankete cevap veren yoneticiler ile ilgili cinsiyet, yas, egitim durumu ve
ylksek 6grenim alani gibi demografik 6zellikler ortaya konmustur.

Yoneticilerin % 97 gibi blyuk bir kismi erkek, % 3’0 ise kadindir. Ankete cevap veren
yoneticilerin % 52’si 21-30 yas araliginda bulunmaktadir. Yoneticilerin % 86 gibi dnemli bir
kisminin 25-50 yas araliginda olmasi, isletmelerin ikinci nesil aile isletmesi olduklarini yani;
bliyime ve gelisme evrelerine girmis olduklarini gosterir. Bu evrede kurumsallasmasini
tamamlayamayan isletmelerin dagilmaya baslamasi yiksek bir olasiliktir. Ankete cevap veren
yoneticilerin lise ve Universite mezunu oranlari yaklasik esit olup, bu oran % 54’tlr. % 12’si
ilkogretim mezunu olmakla birlikte, doktorali yonetici bulunmamaktadir. Ayrica yiksek 6gretim
alanlari isletme ve miihendislik tizerinde yogunlasmistir.

7.2. isletmeye iliskin Ozellikler

Anket uygulanan isletmelerin % 89’u limitet, %11’i ise anonim sirkettir. Bu arastirma
kapsamindaki isletmelerin blylk bir kisminin kiicik ve orta biyiklikte isletme olduklarini
gosterir.

7.3. isletmenin Gelisim Evreleri ve Varis Se¢imi

Arastirmaya katilan isletmelerin % 84’tinin ikinci neslin yonetiminde oldugu ve
cocuklarini islerinin varisi olarak gordiklerini géstermektedir. Bununla birlikte % 16’lik bir kesim
cocuklarinin isi devam ettirmesini istememektedir. Cevaplayicilarin % 84’Gnln isletmenin
yonetim ve kontrolinin kendilerinden sonra kime gececegine karar vermedikleri
gorilmektedir. Bu da cevaplayicilarin ikinci nesil olmasi geregince daha gen¢ olmasina
baglanabilir.



7.4. Aile Sirketi Olmanin Fayda ve Sakincalari

Cevap veren yoneticiler aile sirketi olmanin kendilerine en fazla yarar saglayan o6zelligin
“Tek elden yonetim ile yonetim kararlari hizlanmistir” secenegindedir. Yani, yoneticiler tek
elden yonetim oldugu icin daha hizli karar alma konusunda en fazla fayda sagladigini
belirtmislerdir. ikinci olarak da “Bu sirketin taninmishginin sagladigi sosyal ve is gevresi”
secenegi ile bu sirketin sahibi olan ailenin taninmis olmasinin sagladigi sosyal ve is ¢evresinin
kendilerine olumlu katkilar sagladigini belirtmislerdir. Bununla beraber, aile sirketi olmanin
kendilerine higbir zararinin olmadigini ve tek elden yénetim ile alinan hizli kararlarin yanhs
olmasina neden oldugu konusunda goris bildirmislerdir.

7.5. Biiyiime

isletmelerin biylimeye iliskin strateji belirleme konusunda vyetersiz kaldiklari
goriilmektedir. isletmelerin % 88’i biiylime icin gerekli sermayeyi mevcut ortaklardan ve oto
finansman yoluyla temin etmeyi tercih ettiklerini belirtmislerdir. Yeni ortak edinerek
sermayenin artirilmak istenmemesi de s6z konusu isletmelerde kurumsallasmaya bakisin
olumsuz oldugunun bir géstergesidir. Biylmeyle ortaya ¢ikacak sorunlarin ¢é6zimi konusunda,
cevaplayicilarin % 52 gibi buyik bir bélimi “profesyonel yonetici istihdam ederek” cevabini
vermislerdir. Ayrica “Bu sirketin sahibi aile Gyelerini yonetime alarak” cevabini verenlerin orani
% 44 gibi 6nemli ¢cogunluktadir. Blylmeyi neden istiyorsunuz sorusunun cevabi da herkesin
ortak gorisuyle, “Rekabet gliclini artirmak” ve “Maliyetleri azaltmak” olmustur.

7.6. Kurumsallasma ve Yénetim Verimliligi

“Yonetimde kim olmali” sorusuna sirket yonetiminin profesyonel yoneticide olmasi
gerektigini isaretleyenlerin orani % 31 iken, her ikisinde de olmahldir diyenlerin orani ise %
50’dir. Bu cevaba ragmen genel midiri aileden segenlerin orani % 82'dir. Yetki ve
sorumluluklarin dagitilmasi konusunda ise “uzmanlk ve is bolimi” esas olmal fikrinde
olanlarin orani % 86’dir. Kurumsallagsmayi “Sirketin uzun yillar kisilerden bagimsiz yasamasi”
olarak tanimlayanlarin orani % 53 iken, “Profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen, sistem ve
ilkeleriyle kendine 6zgl bir sirket kiltiriine sahip olmak” seklinde tanimlayanlarin orani ise %
27’dir. “Sirketin yilksek rekabet ve karliik diizeyine ulasmasi” segenegi ise % 20’dir. Bu
durumda cevaplayicilarin % 20’sinin kurumsallasmayi yeterince bilmedigi sonucu ortaya
cikmistir. Sirketi en iyi anlatan ifade olarak, “isletme sahibi her isten anlamalidir” diyenleri
cevaplayicilarin yarisini olustururken, “isletmeler kisilerden ziyade kurallara, standartlara ve
prosedirlere sahip olmali, kendine 6zgii is yapma usul ve yénetmeliklerini igermelidir” diyenler
ise %34'dlr.



7.7. Profesyonel Yéneticinin Saglayacagi Avantajlar

Profesyonel yonetici ¢alistirildigi taktirde en fazla avantaj saglayacagi konulari 6nem
derecesine gore siralama yapilmasi istendiginde, “Rekabet ve is piyasasindaki gelismeleri
yakindan izleyerek vizyon ve stratejiler gelistirebilirler” ve Profesyonel yoneticiler aldiklar
egitim ve tecribeleriyle daha yiksek performans saglayabilirler” secenekleri en 6nemli olarak
isaretlenmistir.

7.8. insan Kaynaklari

% 68 oraninda “Personel alimlarinda akrabalara 6ncelik taninmaktadir” ve yine ayni
oranda “Sirkette akrabalarin ¢alismasi yonetim zafiyetine yol acar” seklinde verilen cevaplarin %
74 ile “Sirkette bazi gorevlere yalnizca isletmenin sahibi olan aile bireyleri getirilmelidir”
ifadesinin takip etmesi bir 6z elestiri olarak yorumlanmasi mimkindir. “Sirkette calisan
akrabalarin diger ¢alisanlara gére bir ayricaligi yoktur” ve “insan kaynaklari politikalarinda (terfi,
atama, kariyer planlama, ise alma vb.) kan ve evlilik baginin énemi vardir” ifadelerine de
cevaplayicilarin yarisindan ¢ogunun istirak ettikleri goriilmektedir.

7.9. Profesyonel Yénetici

Profesyonel yonetici calistiran isletmelerde aile bireyleri ile profesyonel oOnetici
arasinda sorun yasanmamaktadir ifadesini %54’lik bir cogunlugun sorun yasandigi konusunda
gorus belirttikleri goriilmektedir. “Sirketin gelismesiyle profesyonel yoneticiler isin basina
getirilmelidir” ve “Profesyonel yonetici karlilik ve rekabeti arttirir” ifadeleri ise sirasiyla % 89 ve
% 81 gibi yliksek bir oranla olumlu goris bildirilmistir. Buna ragmen, cevaplayicilarin énemli bir
cogunlugu profesyonel yonetici ¢alistirma ve bunun isletmeye olumlu katkilarinin olacagi
yoniinde fikir belirtmelerine ragmen % 67 gibi 6nemli bir ¢ogunluk profesyonel yoneticinin
kararlari tek basina alamayacagi yoniinde goris bildirmislerdir.

7.10. Aile ve Is iliskileri

Sirket sahibi aileyi ve isi ilgilendiren kararlarin birbirine karistirilmadigi seklindeki ifade
% 77 gibi bir cogunluk katildigini bildirmektedir. Yine cevaplayicilarin yarisindan ¢ogu sirketi
ilgilendiren kararlarin is ortami disinda alinmadigi seklinde gorus bildirmislerdir. % 230’llk bir
kismin kararlarin aile sohbetleri esnasinda alindigini géstermektedir. Cevaplayicilarin % 58’lik
bir kismi isteki ve ailedeki hiyerarsinin birbirine uydugu seklindeki ifadeye katiliyor olmasina
ragmen % 34’lik bir kisim ise bu gorise katilmadigini bildirmistir. Bunun nedeni ise, sirket
yonetimlerinin énemli bir kisminin ikinci nesilde olmasi gosterilebilir. Cevaplayicilarin % 71 gibi
onemli bir kismi “Sirketin ismi ve prestiji, sirketin sahibi olan ailenin isim ve prestiji ile birlikte



gelisir” ifadesine katilmakta iken, yine % 65’lik 6nemli bir kisim “Sirketin sahibi olan ailenin, aile
ici kurallar sirket icinde de gecerlidir” ifadesine katilmadiklarini bildirmislerdir.

7.11. Kurumsallasma Géstergeleri

”

“Sirketin gelisebilmesi icin daha fazla sermayeye ihtiyag vardir”, “Sirkette arastirma ve
gelistirmeye yeterince 6nem verilmektedir”, “Takim ¢alismasina 6nem verilmelidir” ve “Sirkette
yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenek ve tecriibe en énemli kriterdir” gibi ifadeler
cevap vericiler tarafindan yiiksek oranlarla kabul edilmistir. Arastirmanin profesyonel yonetici
kisminda, “Sirketin gelismesiyle profesyonel yoneticiler isin basina getirilmelidir” ve
“Profesyonel yonetici karlilik ve rekabeti arttirir” gibi ifadelerin cevaplayicilarca yiksek
oranlarda kabul edilmesine ragmen, % 92 gibi blylk bir cogunlugun profesyonel yonetime
gecis ve kurumsallasma ile ilgili calismalar yapildigini belirtmeleri énemli bir sonug olarak
bulunmustur.

7.12. Sirkette Calisan Aile Bireyleri

Cevaplayicilarin yarisi, sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda yonetim konusunda
¢atisma oldugu seklindeki ifadeye katildiklarini ifade etmiglerdir. % 38’lik bir kesim g¢atismanin
olmadigl yoniinde fikir belirtmislerdir. Geri kalan % 13’liik kesim ise kararsiz kalmislardir. Aile
bireyleri arasinda karar alma konusunda sorun yasanmaz seklindeki ifadeye % 62’lik bir kesim
katilmadigini bildirmis olup, bu sonuc bir dnceki ifadeyi destekler niteliktedir. “Sirketin sahibi
olan ailenin c¢ocuklari sirkette gorev almadan once gerekli egitimi almaldirlar” seklindeki
ifadeye % 74 gibi bluyilk bir kesim katildiklarini belirtmislerdir. “Sirketin sahibi olan ailenin
Gyelerinin isletmeye alinmasinda cinsiyet 6nemli bir faktordir” seklindeki ifadeye ise % 78’lik
onemli bir kesim katilmamasina ragmen, cevaplayicilarin % 88’lik bir kisminin erkek olmasiyla
celismektedir.

8. Sonug ve Oneriler

“Aile isletmeleri hem ulkemiz ekonomisinde hem de diinya ekonomisinde oldukga
onemli bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin ekonomideki pay! disiinildigiinde, bu isletmelerin
dikkatle incelenmesi, sorunlarinin ortadan kaldirilmasi ve faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde
yerine getirmelerinin saglanmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinin karsilastiklari sorunlar;
kusak catismasi, niifus problemleri, roller ¢atismasi, isin ¢cekirdeginden gelme eski aliskanlklarin
devami, gelecege yonelik planlama eksikligi, glic kavgasi, dedikodular, profesyonellesememe ve
ylksek is giici devir orani ve kurumsallasamama gibi temel basliklar altinda toplanabilir. Bu
sorunlarin birbirleriyle yakin iliskili oldugu, 6zellikle kurumsallasamamanin bitin bu sorunlara
neden olabilecegi anlasiimaktadir. Bitin bu sorunlar aile isletmelerinin etkinligini ve



verimliligini dustirmektedir” (Yildirrm, 2007). Arastirma sonucu, ilgili sektorde faaliyette
bulunan aile isletmelerinden elde edilen sonuglar ve tespitler su sekilde siralanabilir:

Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinde yoneticilerin 6nemli bir ¢ogunlugu
erkeklerden olusmaktadir. Aile Uyelerine isletmede gorev verilirken cinsiyetin 6nemli bir etken
oldugu ortaya ¢ikmistir.

e Aile isletmeleri yoneticilerinin yarisi Universite mezunu olup, yarisi da
Universite mezunu degildir, yani ¢cekirdekten yetismedir.

e isletmelerinin cogunlugu ikinci nesil aile isletmesidir.

e Aile isletmelerinde yonetsel kararlarin tek bir kisi tarafindan alinmasi, karalarin
yanlis alinmasina yol agar.

e Aile isletmelerinin basarisinda stratejik yonetim dnemlidir.

e Aile isletmeleri patron/sahipleri kendilerini kendilerinin yonetim konusunda
uzman ve yeterli gormekle beraber, blyime asamasinda ortaya cikabilecek
sorunlarin ¢dzlimi igin profesyonel yoneticiye ihtiyag duymaktadirlar.

¢ Aile isletmelerinde profesyonellesme ve kurumsallasma konusunda ¢alismalar
yapiimaktadir.

e Aile isletmelerinde takim galismasina 6nem verilmektedir.

e isletme sahiplerinin cocuklarinin sirkette gérev almadan dnce gerekli egitim
almis olmahdir.

e Aijle isletmeleri patron/sahipleri ile profesyonel yonetici arasinda yonetim
konusunda sorunlar yasanmaktadir.

e isletmeyi gelistirebilmek igin daha fazla sermayeye ihtiyag vardir.
® Aile isletmeleri disaridan ortak alarak blylimeyi tercih etmemektedir.

e Aile Uyesi yoneticiler, profesyonel yoneticilerin sirketlerine kendileri kadar
bagli olmayacagini diisinmektedir.

¢ isletmede calisan profesyonel yoneticiler kendi yetki alanlariyla iliskili bile olsa,
aile tiyelerine danismak zorundadir.

Aile isletmeleri yapilari, davranis bigimleri, is gérme tarzlar, 6rgit ici iliskileri, amaglari
vs. birgok ozellikleri agisindan normal isletme mantigindan farkh ozellikler gosterir (Yildirim,
2007). Yukarida sayilan sonuglar ve tespitler 1sig1 altinda aile isletmelerine basarili olma,
karsilastiklari sorunlarla basa ¢ikma, siirekliligini saglama ve rekabetgi bir duruma geg¢me
konusunda yapilabilecek dneriler sdyle siralanabilir:



Turk aile isletmelerinin kendine 6zgli kultlrel ozellikleri tasimasi dnemli bir
sorundur. Blylklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere
glivenmeme, uzmanlik ve bilgiyi gz ardi etme pahasina akrabalari ise alma
gibi rasyonellikle gelisebilecek bircok kiiltiirel faktorin Tirk aile isletmelerinin
genel karakteristiklerini olusturmaktadir. Aile sirketinin faaliyete yeni basladigi
dénemlerde tim islevleri kendileri yerine getiren isletme sahipleri, faaliyet
alanlarinin genislemesiyle, kendilerinin yerine getiremedigi yonetsel eylemler
icin profesyonel yoneticiler istihdam etmek zorundadirlar. Bununla beraber,
yoneticiligi bir meslek olarak icra eden profesyonel yoneticiler aile tGyelerinden
daha iyi bir yonetim uygulayabilirler. Bu nedenle, isletmelerde profesyonel
yonetici istihdam etmek zorunluluk haline gelmistir.

Aile, isletme ve milkiyet sisteminin sinirlari agik olarak gizilmeli, rollerin
birbirine karismasi 6nlenmelidir. Karar almada duygularin degil, aklhn ve
isletmecilik gereklerinin baz alindigi; kisilerin, adetlerin degil, rasyonelligin,
yetenek, beceri ve egitimin 6n plana ¢iktigl; sorumluluk alma ve hesap verme
temeline dayal profesyonel yonetimin ve kurumsal yapinin kurulmasi gerekir.
Bu sekilde aile Uyesi yoneticiler, bu isi benimsediklerini herkese ilan etmis
olurlar. Ayrica bu adimlar tiim calisanlara ve sosyal paydaslara gliven verir.

Aile isletmelerinin gelecek nesillere sirekliliklerini devam ettirebilmeleri igin
Ustliin yonlerini 6ne cikaracak, zayif yonlerini ise dislik seviyede tutacak
stratejiler uygulamasi gerekmektedir. Bunun igin 6zellikle aile UGyelerinin,
sirkete ve diinyaya bakis acilarinda, tutum ve davranislarinda kokla
degisikliklerin yapilmasi gereklidir.

isletmede kimlerin hangi sirayla ydnetimde en iist diizeyde sdz sahibi olacagi,
egitim, bilgi ve yetenekler baz alinarak planlanmalidir. isletmede yeni bir érgiit
yapisi olusturulmali ve bu yapi icinde yer alan herkesin gorevi, yetkileri ve
sorumluluklari  yazih  olarak  belirlenmelidir. Boylece isletmenin
kurumsallasmasi icin bir adim atilabilir.

Kurumsallasma konusunda aile Uyeleri kendilerini yeterli bulmuyorlarsa
danisman goérevlendirme yoluna gitmelidirler. Aile Uyesi yoneticiler sorunlari
tespit etme ve analiz etmede yetersiz kalabilirken, danisman orgitsel
sorunlara farkh yénlerden bakabilir ve taze kan girisi niteliginde olabilir.

Stratejik yonetim ve planlamanin basarisi 6rgitiin etkili bir i¢c ve dis analizi
yapilmalhdir. Bu analizler stratejik secimleri de kolaylastiracaktir.



o Stratejik yonetimin etkili olabilmesi ve uzun vadede isletme basarisinin artmasi
icin aile mensubu yoneticiler ve profesyonel yoneticilerin birlikte calismasiyla
isletmenin misyon ve vizyonu olusturulmalidir.

o lsletmeye etkili bir kontrol mekanizmasi kurulmalidir. Bu mekanizma, stratejik
yonetimin etkili olarak calisip calismadigini gosterebilen stratejik kontrol
sistemi olacaktir. Bu arastirma, aile isletmelerinin kurumsallasma olgusunun
hangi dizeyinde bulundugunu belirlemek suretiyle ilgili yazina katkida
bulunmaya calismistir. Sonug olarak, degisimin bas dondiirdigi glinimiizin
kiiresellesen diinyasinda aile isletmelerinin basarili olmak ve nesiller boyu
devamliligini saglamak icin mutlaka kurumsallasmasi, bunu yaparken de
yukarida sayilan dnerilerin g6z 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir.



KAYNAKLAR

AKAT i., G. BUDAK ve G., BUDAK ( 2002), isletme Y®netimi, izmir: Baris Yayinlari Fakilteler
Kitabevi, 7.

AKINTURK, T. (1994), “Medeni Hukuk”, Savas Yayinlari, Ankara, s.188.

ARONOFF, C. (2004), “If-Perpetution Family Organization Built on Values”, Family Business
Review, March, 17, 1; ABI/INFORM Global, 55.

ALAYOGLU N. (2003), “Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma”, Misiad yayinlari,
istanbul.

ALKARA, i. (2006), “Aile isletmelerinde Kurumsallasma

ALCORN, P. B., (1986), “Success and Survival In The Family Owned Business”, Warner Boks Inc.,
USA. BAKAN i., CELIK A., BUYUKBESE T., BASIM N. (2006), “Aile isletmelerinde Yeni
Neslin Egitimi: Bir Alan Calismasi”, istanbul Kiiltiir Universitesi 2. Aile isletmeleri
Sempozyumu Kitabi Sayfa 332, istanbul. BARNES., H. (1976), “Transferring Power In
The Family Business”, Harvard Business Review, 54(4), 105-114.

BOZKURT, R., (2004), “Aile isletmelerinde Sirekliligin Saglanmasi-2”, Anahtar, Milli Prodiiktivite
Merkezi Aylik Yayin Organi, Agustos 2004, s.14-15. 1/331

BROCKHAUS, R.H. (2004), “Family Business Succession: Suggestion for Future Research

COSKUN S. Y., GURLER G. (2004), “Aile isletmeleri Stratejik Olarak Yénetilebilir mi ?”, istanbul
Kiltiir Universitesi 1. Aile Sirketleri Sempozyumu Kitabi, Sayfa 653, istanbul.

FINDIKCI i. (2000), “Aile Sirketlerinde Yoénetim ve Kurumsallasma, Aile Sirketlerinde
Kurumsallasma Paneli, 27.

FINDIKCI, i. (2005), “Family Firm in Turkey: The Struggle for Change”, Family Business, Winter,
11-13. FINDIKCI i. (2005a), “Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma”, istanbul,
Alfa Yayinlari.

GOZALAN, M. (1999), “Kurumsallasma Uzerine”, Aktif Bankacilik ve Finans Dergisi, Yil:1, Sayi:4,
Aralik 1998-Ocak 1999, s.66-69.

GULEN, D. (2005), “Aile isletmelerinin Kurumsallasmasi ve Bu Siirecte Yasanan Sorunlar:
Kahramanmaras Ornegi”, Kahramanmaras Sitcli imam Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlsl, Kahramanmaras, Subat—2005, Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi.

GUNVER A. B. (2004), “Aile isletmelerinin Gelecegi”, istanbul Kiiltiir Universitesi 1. Aile Sirketleri
Sempozyumu Kitabi, istanbul.

GUMUSTEKIN G. E. ve ADSAN E. (2006), “Aile isletmelerinde Kurumsal Yénetim ve Kurumsal
Yénetim ilkelerinin Uygulanmasina iliskin Bir Arastirma”, istanbul Kiiltiir Universitesi 2.
Aile isletmeleri Sempozyumu Kitabi, Sayfa 220, istanbul.

HATIPOGLU, M. (2006), “Aile isletmelerinde Aileden Gelen Yoneticilerle Profesyonel Finans
Yoénetici Catismalari, Bir Uygulama” Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusi, Afyonkarahisar, Eyliil.



KARPUZOGLU, E., (2001), “Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama Ve Aile Sirketlerine Ozgi
Planlar”, Oneri, C, 4., S.15, Ocak 2001, s.115-124.

KARPUZOGLU, E. (2001), “Bliyliyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma”, Hayat
Yayinlari, istanbul, 5.18.

KARPUZOGLU, E. (2004), “Aile Sirketlerinin Surekliliginde Kurumsallasma”, Bildiri, 1. Aile
isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, istanbul Kiltir Universitesi yayini, istanbul, 17-18
Nisan 2004, 2. 42-53.

MESE, B. (2005) “Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi”, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiist Sosyal
Bilimler Enstitlisii, Gebze-2005, Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi.

PAZARCIK 0. (2004), “Aile isletmelerinin Tanimi, Kurumsallasmasi ve Y®énetisimi”, istanbul
Kiltiir Universitesi 1. Aile isletmeleri Sempozyumu Kitabi Sayfa 36, istanbul, 2004.

SAGLAM, N., (2002), “Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma”, Sanayide Yeni Ufuklar Eskisehir
Sanayi Odasi Dergisi, Say1:22, Ocak/Mart 2002, s.32-38.

SAKARYA S. (2006), “Aile isletmelerinin Finansman Sorunlarinin ¢éziimiinde Halka Acilma: IMKB
Uzerinde bir inceleme”, istanbul Kiltir Universitesi 2. Aile isletmeleri Sempozyumu
Kitabi, s.623-624, istanbul.

SEYMEN, A., O., AYDEMIR, B.; TASCI, A., (2004). “Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siireci ve
Sektoérel Bir Uygulama” , Bildiri, 1. Aile isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, istanbul
Kiltiir Univ. Yayini, istanbul 17-18 Nisan 2004 s:604-617.

SIMSEK, M. S., Ogiit, A. ve Filiz T. Emini (2004) “ Kiiresellesme Siirecinde Aile isletmelerinin
Yonetsel ve Orgiitsel Ustiinliikleri ve Sinirhiliklari: Yapisal ve islevsel Bir Analiz” 12.
Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi. Bursa: Uludag Universitesi Basimevi 27-29
Mayis.

TOPRAK, M. A. (2003), “Kurumsallagsma Sirecinde Strateji-Kiltlr Etkilesimi”, Kalkinma Verimlilik
Anahtar, MPM Aylik Yayin Organi sayi:180.

YASA, E. (2006) “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma: Mersin ili Aile Sirketlerinin Kurumsallasma
Konusundaki Tutumlarini Ve Dislincelerini Belirlemeye Yoénelik Bir Arastirma”,
Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Mersin. Yiksek Lisans Tezi, 118 sayfa, Eylil 2007.

ZIMMERER T. W. ve SCARBOROUGH N. M. (1996), “Entrepreneurship and The New Venture
Formation”, New Jersey.



Marka Degeri Yaratim Surecinde Turk Aile
isletmeleri ve Spor Sponsorlugu Uygulamalari:
SARAR érnegi

Yard. Dog. Dr. Volkan EKiN
istanbul Kiiltiir Universitesi
Sanat ve Tasarim Fakiiltesi
iletisim Sanatlari Bslimii
Atakoy Yerleskesi
istanbul
Tel: (0212) 498 41 22

E-posta : v.ekin@iku.edu.tr

OZET

Tirk is yasaminda yer alan isletmelerin yaklasik %95’lik bolimind olusturan “Aile
isletmeleri”; teknoloji, bilgi ve sermayenin kiiresellesmesiyle, hizla degisen ve gelisen yerli ve
yabanci pazarlarda markalasma cabalari ile dikkat gekmektedirler. Bu siiregle birlikte ilerleyen
ve markanin bilinirliginden ¢ok, marka degeri yaratimi olarak tanimlayabilecegimiz faaliyetler
bitinlnin icinde yer alan “kurumsal sosyal sorumluluk projeleri” ve “sanat sponsorluklari”nin
yanisira, son yillarda ilkemizde de profesyonelce uygulanmaya baslanan bir diger yontem olan
spor sponsorlugu uygulamalarinin da 6n plana ¢ikmaya basladigi gézlemlenmektedir.

Glinimizde, sponsorluk tiirleri arasinda en genis yeri alan sponsorluk tiri hi¢ kuskusuz
spor sponsorlugudur. Spor sponsorlugu, genis kitlelere hitap edebilmesi nedeniyle, Grilinlerini
ve hizmetlerini bu kitlelere tanitmak isteyen firmalarca da sik¢a benimsenmektedir. Boylece



spor; isletmeler agisindan hedef kitle ile iletisim kurma olanagini saglayan, tim diinyada
anlasilan, takip edilen, ortak duygu ve disiincelerin paylasildigi bir alan olmasinin yani sira,
sundugu sponsorluk imkanlariyla isletmeler ve hedef kitleleri arasinda bir kdpri gorevini de
Ustlenmektedir.

Bu baglamda; akademik kaynaklarda az sayida bulunan, Tirk aile isletmelerinin spor
sponsorlugu uygulama o6rneklerinin, neden — sonug iliskisine dayali, kuramsal bir yaklasimla
¢o6zimlenmesinden elde edilecek bulgular dogrultusunda, cesitli énermelerde bulunmak,
arastirmanin onde gelen amagclari arasinda yer almaktadir. Calismada, evreni olusturan Tirk
Aile isletmeleri diinyasini temsilen, uzun yillardir stirdiirdiigii spor sponsorlugu uygulamalari
nedeniyle SARAR markasi 6rneklemi tGizerinde durulacaktir.

Anahtar kelimeler: Marka, marka degeri, aile isletmeleri ve spor sponsorlugu.

1. GIRiS

Amerikan Pazarlama Birligi (1960) markay; satici veya saticilar grubunun Griin ve/veya
hizmetlerini tanitmak ve rakiplerden farklilastirmak icin tasarlanan bir isim, terim, isaret,
sembol, tasarim veya bunlarin bilesimi olarak tanimlamaktadir. Sadece iriin ve/veya hizmetin
sunumunu tanimladig gerekgesiyle elestiri alan bu yaklasim; Watkins, Stanton, Doyle ve Kotler
tarafindan da benimsenmis, Dibb, Ambler, Aaker ve Wood tarafindan da farklilastirma o6zelligi,
nitelikler sunumu, soyut degerler ve marka kisiligi acilarindan da degerlendirilerek cagdas
pazarlama kaynaklarindaki yerini almistir.

icerdigi somut degerlerin 6tesinde, hedeflenen algilar gibi soyut degerleri de kapsayan
marka kavrami, isletmeler agisindan, tiketici odakh marka olusturma gereginin bir sonucu
olarak, hedef kitleye yonelik marka imaji ve algilarini olusturmaya calisan ve ozellikle aile
isletmelerinin yerel ve uluslararasi arenada lzerinde énemle durduklari bir itibar araci olarak
islevselligini sirdiirmektedir. Cesitli kaynaklarda farkh bakis agilari ile degerlendirilebilen marka
kavrami, kendine 6zgi nitelikleri ile rakiplerine fark yaratan ve marka sahibi, misterileri, Griin
bilesenleri ve ait oldugu firma olmak lizere birbirleri ile etkilesimli alt sistemlerin olusturdugu
bir Gst sistemdir.

GlnUmazin karesellesen ve kosullart her gecen giin agirlasan rekabet ortaminda
ayakta kalmak ve uzun donemde basarili olmak isteyen isletmeler, rakiplerinden farklilasmaya
ve daha fazla pazar pay! elde etmeye cgalismaktadir. Ancak; bu yogun rekabet ortaminin
yarattigi etkilerin yani sira son yillarda hizla gelisen ve yayginlasan teknoloji, tretilen Grinler
arasindaki somut ve belirgin farkliliklari olduk¢a azaltmis ve Urlnleri 6zellikleri ve kaliteleri
bakimindan bir anlamda standart hale getirmistir. Sonug olarak belirli bir GstinlGgi ve
rakiplerinden énemli bir farkhihgi olan bir Girlin pazara sunuldugunda, bu UstinlGgind uzun sire



devam ettiremez duruma gelmistir. Benzer faydayi saglayan driin sayisinin bu kadar ¢ok oldugu
bir ortamda isletmelerin rakiplerinden farklilasabilmesi ve pazar payini arttirabilmesi icin geriye
tek bir yol kalmistir: Marka olmak.

Basta tekstil ve hazir giyim sektorii olmak lzere llkemizde sanayiden tarima birgok
sektér marka olusturmanin c¢ok yiiksek maliyetler ve uzun sireler gerektirdigini ileri strerek
markalagsmaktan kacinmistir. Markalasmanin uzun yillar ihmal edilmesi sonucu Tirk imalat
sanayisi 6nemli diinya markalari icin fason mallar Ureten bir Gretim (ssi haline gelmistir.
Genellikle yerli firmalar, uzun yillar boyunca yabanci bir markanin dagiticisi olarak c¢alismayi
tercih etmistir. Yillarca kendi markasi yerine fason Uretim yaptigl yabanci markaya yatirm
yapan yerli firmalar, ana firmanin daha kaliteli ve daha distk maliyetli yeni bir fason firma
bulmasi sonucu ortada kalmis ve fason (iretim yapacak yeni bir firma bulamadig takdirde
fabrikasini kapatmak zorunda kalmistir

Uzun vadede ayakta kalmayi, rekabetin iginde basariyla hayatta kalmayi ve pazar payini
arttirmayi hedefleyen Tirk firmalarinin ulusal piyasayla yetinmek veya fason retim yapmak
yerine artik kendi markalariyla tGretim yapmalari gereklidir. Tlrk firmalarinin hem yurtici hem
de yurtdisindaki konumlarini giiglendirmeleri ve rekabete devam etmeleri uzun vadede de olsa
diinya capinda markalar yaratmalarindan ge¢mektedir. Bu da oldukga uzun bir siireg olup, yerel
firmalarin 6ncelikle ulusal marka daha sonra uluslararasi marka, bolgesel marka ve en son
kiiresel marka olmalarini gerektiren zorlu ve maliyetli bir yolda ilerlemelerini gerektirmektedir
(Bakar, 2011:1).

Marka sahibinin, bir markanin kullanimindan saglayabilecegi, gelecekteki bitin
finansal girdilerin gliniimuzdeki degerini ifade eden marka degeri ise ayni zamanda ekonomik
verilerle birlikte, icinde bulundugumuz yeni diinya diizeninde, mevcut ve yeni olusan
pazarlardaki rekabet giiciiniin de en dnemli gdstergeleri arasinda yer almaktadir. insanlarin
markayla 6zdeslestirdigi degerlerin toplami olarak da tanimlamayabilecegimiz marka degeri;
beraberinde, bir sirketin mali degerine markanin yaptigi katki olarak da ifade edilmektedir.

Neo-liberal politikalarin bir sonucu olarak; postmodern toplumlardaki mevcut tiketim
kaltirinde slrekli olarak degisim gosteren tiketicilerin ihtiyac ve isteklerine zamaninda karsilik
verebilmek, beraberinde misteri memnuniyeti ve marka sadakati yaratabilmek, marka ile
misteri arasinda duygusal bir bag olusturabilmek ve tim bunlari rakiplere karsin
gerceklestirebilmek; marka degeri yaratim sirecinin olmazsa olmazlari arasinda yer alan
baslklardan sadece bir kagini olusturmaktadir.

Marka ile musteri arasinda olusturulmaya calisin bu bag; cogunlukla kurumun
sergiledigi cevreci yaklasimlarla, sanata gosterdigi saygiyla, yerli / milli mal olma ozelligiyle,
statli sunumuyla ve spora yaptigl yatirimlarla gelistiriimeye calisiimaktadir. Sirketler sahip
olduklari markalarin taninmasini, hatirlanmasini ve tekrar satin alinmasini saglamaya



calismaktadirlar. Bu amacla; marka bilinirligi kadar, marka baghhgini ve marka imajini da
glclendirmeye yonelik cesitli faaliyetlerde bulunmaktadirlar. (Erdil, ve Uzun, 2010:130).
Gunimdizde, 6zellikle aile isletmeleri ve onlara bagl markalarin kusaktan kusaga aktarimlarinda
surekliligin yakalanabilmesi acgisindan 6nemli faktorler olan; teknoloji, iletisim, ar-ge, kalite,
satis, pazarlama, is giicl kaynagi, kontrol mekanizmalari, yasam bigimleri, toplumsal degerler,
tuketici ihtiyaclari, hukuk ve benzeri alanlarda yasanan hizli gelismeler ile rekabet anlayisinin
degisimi; aile isletmelerini de artik rakiplerden yalnizca daha iyi olani degil, 6ziinde hedef
kitlelerine daha farkl ve 6zgiin olani sunabilmek olarak tanimlanan bir rekabet ortami / anlayisi
ile karsi karsiya getirmistir.

Buna gore; daha farkliyr yakalayabilmek icin; is yapma bicimlerinden, c¢alisma
ortamlarina, kurumsal kimlikten, marka konumlandirmasina kadar pek ¢ok baslikla birlikte,
kurumun orgit igi, mikro ve makro cevre kosullarinin gdzden gegirilmesi ve pazarlama
yonluligiun benimsenmesi kosuluyla, musteri istek ve ihtiyaglarina uygunlugun, Griin / hizmetin
hazirlanmasi ve sunumunun her asamasinda géz 6niinde bulundurularak Gnemsenmesi ve yine
arin / hizmetin tam zamanh olarak verilebilmesini saglayarak, mdisteri sadakatinin elde
edilebilecegi gercekligi ile karsilasiimaktadir. Bu nedenlerle, cagdas gelismelere uygun siregler
gelistirerek, bunlarin planlanmasini ve hayata gegirilmesini saglamak, calisma ortamini
bitlnlesik pazarlama duslincesine uygun hale getirmek, rakiplere gére 6nemli avantajlar elde
edilmesini saglayabilmektedir ( Yamamoto, 2003:154).

2. TURKIYE’DE AiLE SiRKETLERI

Markalasma ve isletme yoOnetimi acisindan pazarlama stratejilerinin dnemlerinin
tartisiilmaz oldugu bir dinyada, llkeden lilkeye %65 ile %80 arasinda degisim gosteren aile
sirketi oraninin, Tirkiye’de vyaklasik %95 oldugu gorilmektedir. Bununla beraber, aile
sirketlerinin ikinci kusaklara aktarim orani ise %30’lar civarinda olmaktadir ( S6nmez, 2010: 16).

Turkiye'de, 6zellikle 1980’li yillarin ortalarinda ve 1990’larin baslarinda yeni gruplarin /
holdinglerin kuruluslarina ve onlarin hizli bilyiimelerine taniklik edilmistir. Ozellikle, 24 Ocak
1980 Kararlari’'nin sonuglarindan biri olarak; serbest piyasa ekonomisinin benimsenmesi,
beraberinde dovizin serbest kullanimi, ithal Grtinlere glimriik duvarlarinin kaldirilmasi, ihracatin
tesvik edilmesi gibi gelismeler, toplumda bir siire tam olarak anlasilamamasina ragmen, zaman
icinde Tirk ticaret hayatindaki etkilerini hizla gdstermistir.

Bliyime, vizyon, zenginlik, yatinm, ihracat, yap-islet-devret soylemleri uzun sire
Ulkenin glindemde kalmistir. Ancak, kisa slirede kurulan bu isletmelerden bir bélimi hicbir 6n
arastirma ve fizibilite raporu hazirlamadan, aceleyle alinmis kararlar sonucunda uygulamaya
sokulmuslardir. ilerleyen yillarda bu gruplarin bazilarinin énemli &lciide kiigiilme yoluna
gittikleri, kimilerinin ise tamamen piyasalardan g¢ekilmek zorunda kaldiklari gorilmektedir.
Sirketlerin de insanlar gibi canli varliklar olduklari tezinden yola ¢ikildiginda, canh varlk olarak



gordiigimiiz sirketlerin yasamlarini devam ettirebilmeleri, ginimiziin karmasik ve ¢ok hizh
degisen cevre sartlarinda 6grenme yetenegini artirabilmesi ile mimkiin olmaktadir.
Kiresellesme slrecinin getirdigi yogun rekabet ortaminda isletmelerin sirekli gelisimi
kaginilmaz olmaktadir.

Aile sirketleri, diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de en yaygin sirket tiirt olarak karsimiza
citkmaktadir. Ankara Sanayi Odasi tarafindan hazirlanan “Aile Sirketleri : “ Degisim ve Sureklilik ”
konulu raporda, Tirkiye’deki aile sirketlerinin ortalama yasam siresi 18.2 yil oldugu ve aile
sirketlerinin onda yedisinin ikinci kusaga gecemedigi sonucuna ulasilimistir. Ayrica, Tiirkiye’deki
aile isletmelerinin ikinci kusaklara aktarimi orani ile diinyadaki oranlar arasinda ise benzerlik
bulunmasina ragmen, lgcilincl kusaga gecislerde ciddi problemler yasanmaktadir. Bu sonucun
temel nedenleri arasinda ise, Tirkiye’de “aile konseyi” ve “aile anayasasl”
konumlandirmalarinin  henliz yayginlasmamis olmasi gosterilmektedir. Family Business
Consulting Yonetim Kurulu Baskani Haluk Alacaklioglu, Turk aile sirketlerinin asiret yapilarini
kaybetmediklerini ifade ederken, birinci kusak patronlarin isten el ¢ekmeleri konusundaki
isteksizliklerine géndermede bulunurken; istanbul Kiltiir Universitesi Aile isletmeleri ve
Girisimcilik Arastirma Merkezi’nin (AGMER) yaptigi calismalar, tiim 6zel sektor isletmelerinin
%99’unun bir ailenin yonetimi ya da denetiminde oldugunu géstermektedir. Prof. Dr. Dursun
KOCEL, Turkiye’deki aile sirketlerinde yasanan sorunlari ise ana hatlariyla, “Profesyonel yonetim
uygulamalarina gegis, isletmenin ikinci ve Uglinci kusaklara devri, ¢alisan ve ¢alismayan aile
bireylerinin isletme ile olan iliskileri ve sonraki kusaklarin isletmeyi kendi isi olarak gormemesi
olarak siralamaktadir (S6nmez, 2010: 16-29).

3. SPOR SPONSORLUGU

Son 30 vyil igerisinde spor endstrisi bitiin diinyada biyik bir gelisme gostermistir.
Endustri icerisinde yer alan spor ile ilgili isletmeler, sportif esya lireten firmalar, oyuncular, spor
takimlari ve profesyonel ligler, sektériin bliylimesini ve spor sektoriiniin bircok sektdérden daha
blylk paylar elde etmesini saglamistir. Bunun dogal sonucu olarak da sporun ekonomi
icerisindeki 6nemi gln gectikce artmis ve spor pazari adini verdigimiz yeni bir pazar alani
olusmustur (Duman, Fisekgioglu ve Ozdag, 2011:18).

Pazarlama yonli halkla iliskiler faaliyetlerinden, proaktif halkla iliskiler stratejilerinin alt
bashklarindan biri olan sponsorluk, ginimiz spor pazarlamasinda en ¢ok tercih edilen
yontemlerden biri olmaktadir (Solmaz : 147). Glinimizde isletmeler Gretmek ve Urettigini
satmanin yani sira, kendilerini anlatmak, farkindalik yaratmak, imaj ve itibarlarini olusturmak ya
da glclendirmek gibi amaclara sahiptir. Toplumun begeni ve destegini kazanmis bir isletme
gliclenir ve biyir. Her isletmenin cevresiyle iyi veya kotl, az veya cok iliskileri vardir. Onemli
olan bu iliskilerin planli, diizenli ve siirekli olmasidir. Bu da isletmenin amaglarina yénelik olarak
planlanan halkla iliskiler ¢alismalari ile mimkindiir. Uluslararasi Halkla iliskiler Dernegi’nin
yaptigl tanima gore halkla iliskiler: “Bir girisimin kamu ya da 6zel sektérde faaliyet gosteren bir
kurulusun temasta bulundugu ya da bulunabilecegi kesimlerin anlayis, sempati ve destegini



elde etmek ve devam ettirmek icin yaptigi siirekli ve 6rgiitlii bir ydnetim gorevidir.” isletmeler
acisindan halkla iliskiler; isletme ile cevresi (musteriler, potansiyel musteriler, calisanlar, bayiler,
tedarikgiler, yatirnmcilar, meslek odalari, sivil toplum kuruluslari, finansal kurumlar, ilgili kamu
kurumlari, v.b.) arasinda karsilikli iletisimi, anlamay: ve isbirligini saglamak amaciyla yurutilen
planh ve sirekli galismalarin butinadar. Cevresini olusturan farkli kitleler igin isletmelerin farkli
ozellikleri 6nem tasimaktadir ve bu ozelliklerin uygun iletisim araclari ile dogru ifadelerle
iletilmesi gerekmektedir.

Spor sponsorlugunda, oOzellikle futbol ile ilgili sponsorluklar sikca tercih edilen bir
pazarlama tirtdir. Futbol sponsorunun tercih edilmesinin nedeni avantajlarinin fazla olmasidir.
Guniimizde futbol cok biiyiik bir izlenme kitlesine sahiptir. izleyiciler gerek stadyumda gerekse
televizyon basinda algiya son derece acik pozisyondadirlar. izleyiciler, gazetelerden, magazin
programlarindan, internetten futbol camiasini takip etmektedirler. Bu sayede sponsor firmalar
hedefledikleri kitleye direkt ulasma imkanina sahip olmaktadirlar. (Duman, Fisekcioglu ve
Ozdag, 2011:18).

Turkiye’de ve diinya’da spor sponsorlugu uygulamasinin daha ¢ok kitlesel Grlinler
Ureten kuruluslar tarafindan tercih edildigi gorilmektedir ( Okay, 1998: 97). Firmalar tarafindan
spor ve sportif etkinliklere gosterilen bu ilgi, sadece insan saghgina ve toplumsal iliskilere gore
degil, ayni zamanda ekonomik, sosyal ve siyasal hayata yaptigi katkidan da kaynaklanmaktadir.
Bu nedenledir ki, bircok tlkede spor ve sportif etkinliklerin gelismesi icin 6nemli diizeyde ¢aba
harcamaktadir. Diger taraftan sportif etkinliklerin her gecen giin daha genis kitleler tarafindan
izlenmesi, onu kendi pazarini olusturan bir sektor haline getirmistir. Bu durum, sporla ilgili mal
ve hizmet Ureten isletme sayisinin artmasi kadar, sporla dogrudan ilgisi olmayan isletmelerin de
bu alana ilgi duymasina neden olmustur. Bir¢ok isletme, kendi sirketlerini ve markalarini genis
kitlelere tanitmak icin spor sponsorlugunu bir firsat olarak gérmeye baslamistir (Marangoz ve
Akyildiz, 2008:154). Bu ilginin baslica nedeni, tiiketicilerde iyi niyet olusmasini saglamak ve
etkisi azalan reklam gabalarina alternatif olabilecek ¢éziimler getirmektir (Miloch ve Lambrecht,
2006:148).

Spor sponsorlugu, sponsorlugun kategorik bir tiirG olup, sponsorluk kavrami icinde
aciklanabilir. Sponsorlugun farkh tanimlari olmakla beraber, en yaygin tanimlamalarindan biri,
bir faaliyetle ilgili yararlanabilir ticari potansiyele erisim amaciyla bu faaliyete ayni veya nakdi
yardim saglanmasidir (Tosun, 2003: 62). Spor sponsorlugu ise, spor ve sportif etkinliklerle
iliskilendirilmis sponsorluk olarak tanimlanmaktadir.

Henri Tjfel’in; sosyal kimlik teorisine goére; insanlar, kendilerini ve digerlerini sosyal,
politik veya sportif bir organizasyonun katilimcisi veya sempatizani olarak gérme
egilimindedirler. Bu fikrin temelinde; insanlarin kendilerini ve digerlerini sosyal bir gevre iginde
tanimlama ihtiyaci duymasi yatmaktadir. Kendini bir organizasyonla tanimlayan bireyler,
organizasyon faaliyetleriyle daha fazla ilgilendikleri gibi, organizasyonu daha fazla destekleyen
davraniglar da gosterirler. Aslinda boyle bir egilimin nedeni, organizasyon veya organizasyonun



icinde oldugu bir olayla var olan iliskiyi sirdiirme istegidir. Sosyal kimlik teorisi, ayni zamanda
bireylerin herhangi bir olayin icinde siklikla bulunmasinin organizasyonun tanimlanmasina katki
yapacagini savunmaktadir. Herhangi bir organizasyonun faaliyetleri icin harcanan zaman ne
kadar fazla olursa, organizasyonun nitelikleri bireylerin hafizalarinda o kadar fazla kalmaktadir.
Tasarim uyum teorisi ise, firma imajinin firma Urinlerine aktariimasinda olay ve olayl sunan
tarafin uyumlu bir sekilde eslestiriimesine bagh oldugunu savunmaktadir. Uyumlulukla
kastedilen, tiiketicilerin olay ve olaylr sunan taraf arasinda mantikh bir bag kurabilmesidir
(Marangoz ve Akyildiz, 2008:156).

isletmeler agisindan stratejik ve taktiksel bir kavram olan spor sponsorlugu, ¢ogu
zaman uzun vadeli etkisi géz 6nlinde bulundurularak kullanilirken, asagidaki amaglar da 6n
planda tutulmaktadir. Buna gére markanin;

- GOrunUrlak ve farkindaligini arttirmak,

- imajini giiclendirmek,

- Dagitim kanallarini gelistirmek,

- Yeni pazar bolimlerine ulasmak,

- Rekabet etmek,

- Blyuk firmalarin hakim oldugu pazarda taninmak,

- Tuketiciler, distributorler ve / veya isgbrenler arasinda iliski gelistirmek,

- Yasal zorluklari asmak gibi konularda sponsorlugun stratejik kullanimi ¢ok daha
uzun vadeli iken taktiksel kullanimi daha kisa vadeli hedefler agisindan 6nem
tasimaktadir

Ornegin; iletisim bitgesini blyiitmek, tekrar satin almayi tesvik etmek ve ticari
hareketliligi arttirmak gibi kisa vadeli hedefler s6z konusu oldugunda taktiksel spor sponsorlugu
uygulamalari gindeme gelmektedir (Argan ve Katirci, 2008 ).

Argan ve Katirci’nin “Spor Pazarlamasi” isimli yapitlarinda da belirttikleri gibi yapilan
arastirmalar, ¢ogu firmanin satis tutundurma veya reklamlar ile sponsorlugu uygun sekilde
kullanma konusunda higbir deneyime sahip olmadiklarini ortaya koymaktadir. Ancak, isletmeler
deneyim kazandik¢a sponsorluk kavraminin yeni ve farkli oldugunu anlamaya baslamis ve
sponsorlugun diger pazarlama fonksiyonlarinin bir pargasi olmaktan ¢ok yardimci bir eleman
oldugunu fark etmislerdir ( Arkan ve Katirci, 2008: 399). Bu dogrultuda, kurulusundan belli bir
sire sonra sponsorlugun 6nemini fark etmis olan bir Tirk aile isletmesi olan SARAR markasi;
glinimizde spor sponsorlugunu stratejik, planli ve istikrarli olarak, butlinlesik pazarlama
iletisimi felsefesine uygun bi¢cimde kullanan sayili yerli markalarimizdan biri olma 6zelligine
sahiptir. Ayrica SARAR’In, uzun zamandir ylrittiga sponsorluk faaliyetleri ile sosyal kimlik ve
tasarim uyum teorilerine uygun adimlarla marka degeri yaratma cabalarini stirdirdigu de
gozlemlenmektedir. Bu cercevede, SARAR firmasi ve SARAR’In sponsorluk faaliyetlerini daha
detayli sekilde ele almak faydali olacaktir.

4. SARAR ORNEGI



19 Nisan 1944 gind, Eskisehir'de hazir elbiseci Abdurrahman SARAR'In, ticaret odasina
kayit olmasiyla sektore ilk adim atilmistir. Marka olma yolundaki calismalarina 12 metrekarelik
bir dikkanda baslayan SARAR, sahip oldugu U¢ oglunu da egilimleri nedeniyle bu alanda
egitmistir.

Babalari gibi girisimcilik ruhuna sahip (¢ ogul, daha kiglk yaslarda tatil glinlerini
dikkanda gecirmis, o ginki sartlarda misterilerin dikkatlerini cekebilmek ve satis yapabilmek
adina kapi 6niinde eski pazarlama tekniklerini kullanarak bu alana olan ilgilerini géstermisler ve
meslege ilk adimlarini atmiglardir.

ilk yillarda yaptiklari kiigiik tretimlerle satis yapmaya ¢alisan SARAR, zamanla toptan
satisa da baslamistir. Dis diinyaya acilmanin ilk adimini atan Abdurrahman SARAR ve ogullari,
urettikleri mallari arabalarina yiikleyip istanbul, Ankara ve Kayseri sehirlerindeki pazarlara satis
yapmaya baslamislardir. Tirkiye'nin dort bir yanina satis yapmaya baslayan SARAR,
olusturduklari gliven, diristlik ilkesi ve yirittikleri kalite politikalariyla Anadolu esnafina
kendilerini tanitmayi ve onlarin glivenini kazanmayi basarmistir. Gittikleri sehirlerde esnaflarin
itirazlarina ragmen belli sayida Urin birakmislar, bir siire gectikten sonra esnaflardan yeni
siparisler icin telefon almislardir. Boylelikle Anadolu esnafina Griinlerinin kalitesini gbstermisler
ve dis diinyaya acilan kapiyi aralamayi basarmislardir. Anadolu pazarinda elde ettigi basari ve
yakaladig kalite sonucu 1985 yilinda Avrupa ile tanisan SARAR, diinyaca inli Boss, Cerutti,
Zegna gibi markalarla galismistir. Halen, 49 iilkede markalarini tescil ettiren SARAR; ABD, israil
ve Avrupa Ulkelerinde sirketler kurmustur. ABD'de 15, Avrupa'da 11 magazalari bulunan SARAR;
Sartoria, Interview, CCS ve Sarar Kadin olmak lizere bes markayi hizmete sunmaktadir.

Afrika kitasinda da ilk magazasini Misir'in baskenti Kahire'de agmis olan SARAR, bu
sehrin ikinci Tdrk markasi olarak hizmet vermektedir. Kahire'de agmis oldugu magazayla
yurtdisindaki magaza sayisini 38'e ¢ikarmistir. Hazir giyim alaninda hizmet veren SARAR, bu
sektordeki yapisal sorunlara ragmen iyi tasarim ve kaliteli Grlnler aracihgiyla her gecen giin
satislarinda, ozellikle de dis satimda artislar gerceklestirmektedir.

Sektore erkek giyimiyle baslayan SARAR, erkek giyim markasi kimligine, kadin
koleksiyonuyla yeni bir boyut kazandirmistir. 16 yas ve Uzerine hitap eden Sarar kadin, sosyal
hayati ve is hayatini birlikte ylritmek durumunda olan gliniimiiz kadinina ¢éziimler Gretmeyi
amaclamaktadir. Erkek giyimiyle bircok basariya imza atan ve yurtdisinda ses getiren SARAR
markasi, kadin giyimiyle de ayni basariyi yakalamayi amacglamaktadir. Hazir giyim sektoriiniin
yani sira biyuk bir yatirimla ev tekstiline de giren SARAR, Sarar Home markaslyla pazara girmis
bulunmaktadir. Hem yurt igcinde, hem de yurt disinda bir magaza zinciri kurmaya hazirlanan
Sarar, bu sektorde de iyi bir pazar payi elde etmeyi amaglamaktadir.



Calismanin 6rneklemine konu olan SARAR markasi, kendine ¢izdigi uluslararasi yolda
ilerlerken, ayni zamanda Turkiye’de, spora ve sporcuya verdigi destekle de sponsorluk
hizmetlerine devam etmektedir. 1996 yilindan bu yana yurittigli resmi sponsorluk faaliyetleri,
SARAR’In markalasma yolunda ve marka degeri yaratma siirecinde izledigi politikalarda, spora
verdigi 6nemi kanitlayan 6nemli bir gosterge olmaktadir. SARAR’In kesintisiz olarak stirdirdugi
sponsorluklari arasinda ;

A Milli Futbol Takimi, Umit Milli Futbol Takimi, 17 - 19 Yas Geng Milli Futbol Takimlari,
A Erkek Milli Basketbol Takimi, Gencler Milli Basketbol Takimi, Yildizlar Milli Basketbol Takimi,
Teknik Direktorler ve Teknik Heyet, Hakemler gibi milli takimlar seviyesinde uygulamalar yer
alirken, Futbolda; Besiktas Futbol A Takimi, Teknik Heyet ve Sporculari ile Besiktas Futbol Paf
Takimi, Galatasaray Futbol A Takimi, Galatasaray Paf Takimi ile Teknik Direktorler ve Teknik
Heyet (1997 vyilindan beri), Trabzonspor Futbol A Takimi ile Trabzonspor Futbol Paf
Takimi.Basketbolda takimlari diizeyinde; Galatasaray Basketbol Takimi, Galatasaray Voleybol
Takimi, Besiktas Basketbol Teknik Heyeti, Besiktas Voleybol Teknik Heyeti, Besiktas Hentbol
Teknik Heyeti. A Milli Basketbol Takimi, Umit Milli Basketbol Takimi, Yildiz Milli Basketbol
Takimi, Geng¢ Milli Basketbol Takimi, Efes Pilsen Basketbol Takimi Oyuncu ve Teknik Heyeti
(1998 yilindan beri) ile Turkiye Futbol Federasyonu Hakemleri, Temsilcileri ve Gozlemcileri,
Tirkiye Basketbol Federasyonu Bilinyesindeki Yonetici ve idareciler, Hakemler ve Federasyon
Personeli ile Tirkiye Tekvando Federasyonu ve A Milli sporculari ve Teknik Heyeti SARAR
markasi c¢atisi altinda yer almaktadirlar.

SARAR markasli, tim bu sponsorluk hizmetlerini takim ve federasyon destekleri ile
sinirli tutmayip; beraberinde ulusal ve uluslararasi spor organizasyonlari sponsorlugu
araciligiyla, Tark sporuna ve sporcularina verdigi destegin her gegen gliin arttig
gbzlemlenmektedir.

5. SONUC

isletmenin ydnetiminin bir alt dali olan aile isletmeleri; giinimiizde spor sponsorluguna
dogrudan satislarini artiran bir arag olarak degil, satislarin artirilmasina firsat veren bir
uygulama olarak bakmaktadirlar. Bu anlayisin llkemizde 6nde gelen temsilcilerinden olan
SARAR markasl, gesitli brans ve kategorilerde spor sponsorlugu faaliyetlerini ylritmektedir. Bu
baglamda, spor sponsorlugu desteginde yiriyen batinlesik iletisim faaliyetleri géz oniine
alindiginda;

- SARAR markasi, bir Tirk aile isletmesi olarak 1996 yilindan itibaren kesintisiz olarak
spor sponsorlugu hizmeti sunmaktadir.

- Spor sponsorlugu hizmeti sundugu kurumlar arasinda Tirk A Milli Futbol ve
Basketbol takimlari, teknik ve idari heyetleri bulunurken; Tirkiye’de futbol



alaninda s6z sahibi, 1. Lig sampiyonlugu yasamis olan bes takimdan dérdiine Ana
sponsorluk / Giyim sponsorlugu gibi hizmetler sunmaktadir.

- SARAR, sosyal kimlik ve tasarim uyumu teorilerine uygun olarak belirledigi
alanlarda sponsorluk faaliyetleri gerceklestirmektedir.

- Sirket yonetiminde 3. kusaga gecis asamasinda olan SARAR markasi, sponsorlugu
tutundurma karmasinin bir elemani olarak degil, destek 6gesi olarak gérmektedir.

- SARAR, bir aile isletmesi olarak Tiirkiye’de de planli ve programli, Pro-aktif Halkla
iligkiler ve biitlinlesik pazarlama iletisimine uygun spor sponsorlugu uygulamalarina
ornek olusturmaktadir.

- SARAR, sponsorluk uygulamalarini web sayfasinda ayri bir buton ve icerik sayfasi ile
sunmaktadir. Bu uygulama, firmanin sponsorluga verdigi 6nemin de bir diger
gostergesi olmaktadir.

- SARAR, wuzun yillardir slrdirdigi spor sponsorlugu anlasmalar ile saha
kenarlarinda, spor salonlarinda, yayinci kurulus sponsor panolarinda kendisine yer
bulabilmekte ve hedef kitlede farkindalik yaratabilmektedir.

- SARAR, ulusal bir marka olarak uluslararasi arenalarda miicadele eden takimlara
verdigi sponsorluk hizmetleri ile yurtdisi tecriibesi yasamaktadir.

- SARAR; -Sporda siklik katmaya devam ediyor ! slogani ile hedef kitleye spor ile olan
yakin iliskisini hissettirmektedir.

- SARAR; halter, bilardo, eskrim ve tekvando gibi amat6ér spor dallarina da
sponsorluk destegi vermektedir. 2001 ve 2002 Biyik Erkekler ve Bayanlar Halter
Sampiyonasina, 2001’de Bilardo Diinya Sampiyonas’na, 2002’de izmir'de
diizenlenen Yildizlar Eskrim Sampiyonasi’na sponsor olmustur.

Sonug olarak, tiiketici odakl pazarlama anlayisina gore; pazarlamanin klasik “P” lerine
eklenen “C” lerden olan Costumer Value (Tiketiciye deger katan), ile tiliketicinin kendisini
degerli hissetmesini saglayan ve Consistency (tutarlilik) anlayisi ile tutarh isler yapan bir marka
olarak SARAR; hedef kitlesi ile yurtttigi kurumsal iletisimde, markanin tiketici zihninde sosyal
sorumluluga 6nem veren bir kurum imaji ile konumlanmasi ¢abalarinda spor sponsorlugu
faaliyetlerine 6nem vermekte ve bu uygulamanin llkemizdeki basarili 6rneklerinden birini
temsil etmektedir.
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OZET

Girisimcilik, glinimiizde, gerek akademik dlinya gerekse ekonomistler agisindan
gittikce 6nem kazanan bir kavram haline gelmektedir. Bunun en biyik sebebi, girisimciligin,



ekonomik blylimenin tetiklenmesi, rekabet avantaji saglanmasi ve istihdam yaratiimasi igin
onde gelen araclardan biri olarak gériilmesidir (Linan, Rodri’'guez-Cohard ve Rueda-Cantuche,
2005). Girisimcilik kavrami glinUmizde bu denli 6nem kazanmakta olmasina karsin, bu konuda
girisimciligi tesvik eden en oOnemli faktoérlerden biri olan girisimcilik egitimlerinin
yayginlasmadigi gozlenmektedir. Bu anlamda Universitelere ve akademisyenlere onemli
gorevler dismektedir. Gelecegin girisimcileri goziyle bakilan (niversite 6grencilerinin
girisimcilik egilimlerini tespit etmenin, ylksek 6gretim diizeyinde girisimcilik egitimi konusunda
yol gosterici olabileceginden hareket eden bu calismanin amaci, Yildiz Teknik Universitesi
isletme B&limi lisans ve yiiksek lisans &grencilerinin girisimcilik egilimlerini arastirmak ve bu
egilimleri etkileyen cesitli faktorleri ortaya koymaktir. Bu dogrultuda, toplam 129 6grenciye
Linan ve Chen (2009) tarafindan gelistirilmis olan Entrepreneurial Intention Questionnaire
(Girisimcilik Egilimi Anketi) uygulanmustir. Arastirma sonucunda girisimcilik kapasitesi,
girisimcilige bakis ve ekonomik kosullarin girisimcilik egilimi tGzerinde anlamli bir etkisi varken,
algilanan sosyal degerler icin ayni etki gézlenmemistir.

Anahtar Kelimeler: Girisimcilik, Egitim, Girisimcilik Egilimi

1.Girigimcilik

Girisimcilik tanimi ona hangi acgidan baktiginiza gére farkhlasmaktadir. Ekonomik
faaliyetin gelistirilmesi ve desteklenmesi agisindan bakildiginda; girisimcilik, var olan ya da yeni
bir isletme icerisinde risk almayi, yaraticiligl ve inovasyonu tesvik eden bir ekonomik faaliyet
gelistirme sirecidir (European Commission, 2003). Ekonomik agidan gelismis Ulkeler igin
girisimcilik, ekonomik faaliyetlerin yeniden canlandirilmasi ve yeni is firsatlari araciligiyla issizlik
sorunlarina ¢ézim getirilmesini saglamaktadir. Gelismekte olan Ulkeler igin ise, girisimcilik
ekonomik gelismenin kaynagi olarak gorilmektedir (Mueller ve Thomas, 2000; Jack ve
Anderson, 1999). 1980 sonrasi Tirkiye’de yasanan sosyo-ekonomik degisimler sonucunda,
serbest piyasa ekonomisi ile beraber, devletin ekonomideki roli azalmis ve 6zel sektorin
agirhgr artarak kigik ve orta olgekli isletmeler énem kazanmaya baslamistir (Aybar ve
Lapavitsas, 2002). Girisimci siklikla kiicik olcekli isletmelerle, “sahip yonetici” ve “serbest
meslek erbabl” kavramlar ile denk tutulmaktadir. Ancak bu bakis “girisimci” kavraminin
kapsamini daraltmaktadir. Oysa kavram ¢ok daha genis bir anlam ifade etmektedir. Tim sahip
yoneticiler girisimci olmadigi gibi, tim kuglk isletmeler girisimci 6zellikler sergilememektedir ve
dte yandan biyiik isletmeler arasindan da girisimciler cikabilmektedir. Uzerinde fikir birligine
varilmis tek bir tanimi olmamakla beraber (Brockhaus ve Horwitz, 1986; Chell, Haworth ve
Brearley, 1991) en genel tanimiyla girisimci mal ve hizmet ortaya koymak igin Uretim
faktorlerini arastirip bulan, biraraya getiren ve risk alan kisidir. (Kogel, 2011, 64)

Girisimcilik kavrami, bireysel 6zellikler agisindan tanimlandiginda; bir isletme kurma ve
sirdirmeye motive olmus bireyin psikolojik 6zellikleri, tutumlari ve degerlerinin bir bUtiniu
olarak goriilmektedir (Mueller ve Thomas, 2000). Hisrich'e (1988) gore girisimci, inisiyatif alan
ve yaraticl diisiinebilen, sosyal ve ekonomik mekanizmalari ¢alistirarak kaynaklari ve durumlari



pratik faydaya donustirebilen, riski ve basarisizligi goze alabilen kisidir. Thompson (1999) ise
girisimciyi, yeni firsatlari tespit edebilme vizyonuna sahip ve bu firsatlari kullanarak yeni bir
seyleri baslatma egilimi gosteren kisi olarak kavramsallastirmistir. Tim bu tanimlarda kisileri
girisimcilige yoneltebilecek kisisel ozelliklerin vurgulandigi goérilmektedir. Bir girisimcide
bulunmasi gereken temel 6zelliklerin tanimlanmasi ile girisimciligin formulini belirlemeye
calisan arastirmalar, bir liderde bulunmasi gereken o6zellikleri tanimlayarak liderlik davranigini
aciklamaya calisan “Ozellikler Yaklasimi”ni (McClelland, 1961; Brockhaus, 1975; Gibb 1987)
cagristirmaktadir. Liderlik stirecini sadece lider degiskenini ele alarak incelemesi ve durumsallig
gdz ardl etmesi sebepleriyle elestirilen Ozellikler Yaklasimi gibi girisimciligin de sadece kisisel
ozelliklerle dogustan geldigi dislincesi de elestirilmistir (Zaccaro, 2007).

Egitim destegi ile bireyin “girisimci” veya bliyik 6lcekli isletmelerde isimlendirildigi gibi
“i¢ girisimci” yoninin gelistirilebilecegini savunanlar, girisimci becerilerinin egitim sireci ile
kazanilabilecegini, dolayisiyla Universitelerin girisimci yetistirebilecegi gértisiinii paylasmaktadir
(Gottleib ve Ross, 1997; Kirby, 2004; Small Business Research Trust, 1988). Bu baglamda
girisimcilik egitimi, girisimcilik davranisini gelistirmek icin en 6nemli faktoérlerden biri olarak
gorilmektedir.

2. Girisimcilik Egitimi

Girisimlerin kurulmasi ve yasama streleri llkeler igin tesadiflere birakilamayacak kadar
onem arz etmektedir. Yasanan ekonomik krizle beraber tim diinyada ve (lkemizde issiz
sayisinin artmasi, tUlkemizde issizlik oraninin %10’lara ulasmasi, bilingli ve sistemli bir sekilde
girisimci yetistirme ihtiyacini ve bundan sorumlu olacak kurumlari glindeme getirmektedir.

Girisimcilik egitimi ile girisimcilik faaliyetleri arasinda olumlu bir iliski olduguna dair
bircok arastirma bulunmaktadir (Gurol ve Bal, 2010). Hansemark (1998); girisimcilik egitiminin
girisim destek sistemi icinde dnemli bir faktor oldugunu belirtmektedir. Bundan dolayi da, tim
diinyada Universitelerde bu egitimin verilmesi ile ilgili gelismeler yasanmaktadir (Gibb, 1993;
Koh, 1996; Hansemark, 1998; Thompson, 1999; Jones ve English, 2004). Egitim sisteminin tim
diizeylerinde hizla ilerleyen bir sekilde yerini alan girisimcilik egitim programlari ile beraber, bu
alanda verilen kurslar, akademisyenler ve girisimcilik programlarinin sayilarinda da énemli bir
artis yasanmaktadir (Hytti ve O’Gorman, 2004).

Diinyada ve Tirkiye'de girisimcilik egitimine bakildiginda, ABD'nin basi cektigi
gorilmektedir. Universite egitiminde girisimcilik ve kiiciik isletmelerle ilgili egitimlerin ilk
ornekleri arasinda 1947 yilinda Harvard isletme Okulu ve 1953 yilinda New York
Universitesi'nde Peter Drucker tarafindan verilen dersler sayilabilir (Kirby, 2004, 510). Bu
konudaki ilk akademik programlar ise 1960°li yillarda baslamis ve 1965’li yillarda giderek
yayginlasmistir (Sexton ve Bowman, 1984). Koh'un (1996) arastirmasina gore, 1993 yilinda
400'den fazla ABD (niversitesinde lisans veya yiiksek lisans diizeyinde girisimcilik dersleri



verilirken, bu sayr 2003 yilinda 1600’lere ulasmistir (Kirby, 2004). Giniimizde girisimcilik
egitimine Amerika’da ve Avrupa’da ilk ve orta dereceli okullarda da yer verildigi gorilirken;
Tirkiye'de ise girisimcilik derslerinin ¢ogunlukla lisans ve yiksek lisans diizeyinde segimlik
dersler olarak sunuldugu ve sayica gelismis Ulkelerdeki 6rnekleri ile kiyaslanamayacak 6lglide
diistik oldugu goriilmektedir (Girol ve Aydinhk, 2008).

38 llkede yapilan Global Entrepreneurship Monitor arastirmasina goére; girisimcilik
egitimi konusunda Sili, Kolombiya ve Finlandiya gibi ulkelerde okulda girisimcilik egitimi
verilmesi %40’li oranlarin Uzerinde iken, Tirkiye’de bu oran %6 seviyesinde bulunmaktadir
(GEM, 2010). Girol ve Aydinlik'in (2008) calismasina gore Ulkemizde toplam 38 devlet
Universitesi ve 19 6zel Universitede isletme bolim ve/veya fakiltelerinde girisimcilik dersi
verilmektedir. MBA programlarinda ise secimlik olarak girisimcilik dersi veren 9 devlet
Universitesi ve 4 6zel Universite bulunmaktadir. Bunlara ek olarak, 4 lniversitede de geng
girisimci  gelistirme programi uygulanmaktadir. 2002 yilinda Anadolu Universitesi'nde
Girisimcilik Egitim ve Arastirma Merkezi kurulmustur. Digerleri ise KOSGEB tarafindan 1998
yilinda kurulan Girisimcilik Enstitlisti, TEGEV (Teknolojik Egitimi Gelistirme Vakfi) ve Geng Basari
Vakfi’dir (Giirol ve Atsan, 2006). istanbul Kiiltiir Universitesinin de Aile isletmeleri Girisimcilik ve
Uygulama Merkezi bulunmaktadir.

Universiteler haricinde KAGIDER (Tirkiye Kadin Girisimciler Dernegi), GYIAD ( Geng
Yénetici ve is Adamlari Dernegi) gibi sivil toplum kuruluslarinin da son dénemde girisimcilik
egitimlerinde aktif rol aldigi ve Tiirkiye’ nin gelismekte olan ekonomisine ivme kazandirmak
amaciyla her yastan ve her toplumsal kesimden girisimciler yetistirmeyi hedefledikleri
goriilmektedir. Bu egitimlerden biri de 2012’de GYIAD ile YTU’niin ortak projesi olan Girisimcilik
Sertifika Programi’dir. Bu kurumlar, Universite catisi altinda orgiin egitiminden faydalanma
imkani bulamayan kesimlere egitim goturerek, girisimciler ile onlarin projelerine finansman
saglayabilecek melek yatirimcilari biraraya getirerek, girisim asamasinda kog¢luk saglayarak
yaygin egitim anlaminda 6nemli adimlar atmaktadir.

Gerek Universiteler ve STK’lar tarafindan verilen egitimlerle, gerek KOSGEB, iSKUR gibi
devlet kurumlar tarafindan dagitilan kredi destekleri ve hibelerle son dénemde Tirkiye’'de
girisimcilige yatkinhgr arttirmak igin sistemli c¢alismalar strdirtldigu gorilmektedir. Bu
baglamda Universitelere diisen gorev yeni bir girisime baslama ve girisimi genisletme gibi
konularda 6grencilere pratik bilgiler sunan programlar tasarlamaktir. Girisimcilik egitimi ile ilgili
programlarin olusturulmasinda 6ncelikle girisimcilik bilincinin olusturulmasi, is diinyasindan
profesyonellerin derslere davet edilmesi, is dinyasi ile iliskilerin gelistiriimesi, pratik
deneyimlerden ve isbirliklerinden yararlanilmasi, rol modellerin kullanilmasi, 6grencilerin
girisimcilik yonlerinin gelistirilmesi gibi 6zelliklere agirlik verilmelidir (Entrepreneurship
Education at Universities Report, 2004). Oysa geleneksel isletme egitimi programlarinda
genellikle bir isletmenin nasil kurulacag: ile ilgili bilgilerden ziyade bu isletmelerin nasil
yurutllecegi Gzerinde durulmaktadir (Jones ve English, 2004).



Nabi ve Holden’a (2008) gore, bir Universite mezununun girisimcilige yatkinhgini
belirleyen en 6nemli faktorler, Universite egitimi ile sekillenen bireysel kariyer hedefleri ve
ogrencilerin girisimcilige bakis acilaridir. Avrupa Komisyonu tarafindan yapilan bir arastirma
sonucunda, o6grencilerin girisimcilik konusundaki motivasyonlari incelenmis ve 15-24 vyas
arasindaki ogrencilerin  %44lik bir bolimunidn girisimcilik konusundaki ilgilerinin egitim
sayesinde ortaya ciktigi goézlenmistir (Davey, Plewa ve Struwig, 2011). Bu nedenle 6zellikle
ogrencilerin girisimcilik egilimleri akademik diinyada gittikce 6nem kazanan bir konu haline
gelmektedir.

3.Girisimcilik Egilimi

Girisimcilik davranisini agciklamada temel bir 6ge olarak ele alinan “girisimcilik egilimi”,
kisinin icindeki girisimci davranisini ortaya gikarmak icin gosterdigi cabayi ifade etmektedir
(Linan, 2004). Girisimcilik egilimi arastirmalarinda pek ¢ok model ortaya konmus olmakla
beraber, bu calismalarda ortak birkag¢ faktor tGizerinde durulmaktadir (Drennan & Saleh, 2008).
Linan ve Chen tarafindan Ajzen’in 1991 tarihli Planlanmis Davranis Teorisi’'nden yola gikilarak
uyarlanan Girisimcilik Egilimi modelinde bireyler sirket kurma kararlarini ¢ 6geye yani
girisimcilige yonelik bakislarina, kariyer seceneklerine yonelik sosyal degerleri algilama
sekillerine ve girisimcilik kapasitelerine gére vermektedir. Girisimcilik davranisina etki eden bu
g tUr motivasyonel faktor asagida aciklanmaktadir(Ajzen, 1991).

1. Girisimcilige Bakis: Bu faktore, “girisimci kisilik” veya “kisisel tutum” isimleri de
verilmektedir. Girisimcilik egilimi, dncelikle girisimci olma fikrinin ne kadar cazip algilandigi ile
ilintilidir. Girisimcilige bakis, bireyin girisimci olmaya atfettigi pozitif veya negatif degerin
derecesi olarak tanimlanmaktadir. Girisimcilige bakisla ilgili ifadeler bireyin sadece duygusal
distncelerini (girisimciligi seviyorum, bana kendimi iyi hissettiriyor, girisimcilik degerlidir, vb.)
degil, ayni zamanda bireyin girisimciligi degerlendirmeye yonelik dustlincelerini (girisimcilik daha
karhdir, daha fazla avantaji vardir, vb.) de kapsamaktadir.

2. Algilanan Sosyal Degerler: ikinci faktér “algilanan sosyal deger” veya “6znel norm”
adini almaktadir. Girisimci davranisin yirutiilmesine veya ylratilmemesine etki eden sosyal
baskilarin algisini 8lgmektedir. Ozellikle, referans alinan kisilerin bireyin girisimci olma kararini
onaylayip onaylamayacagina dair algiya isaret etmektedir. Yapilan arastirmalar, sosyal ve
kiltiirel degerlerin, arkadas ve aile dislncelerinin, bireyin girisimcilik kararini etkiledigini ortaya
koymustur.

3. Girigsimcilik Kapasitesi: Girisimcilik egilimini etkileyen bir diger unsur, “girisimcilik
kapasitesi”, “girisimci yetenek” veya “algilanan davranis kontroli” olarak adlandiriimaktadir. Bu
faktor, kisinin girisimcilik zihniyetine adapte olabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bir
diger ifadeyle, girisimci olmanin birey tarafindan kolay veya zor algilanmasidir. Bu yoniyle
bireyin “6z yeterlilik” algisiyla oldukca benzer bir kavramdir. Ayni sekilde “yapilabilirlik algisi” ile
de benzerlik gostermektedir. Tim bu kavramlar bireyin sirket kurma davranisini yerine
getirebilecegine iliskin kendi kapasitesi ile ilgili sezgisini ifade etmektedir. Bununla birlikte son



zamanlarda yapilan ¢alismalar “girisimcilik kapasitesi” ile “6z yeterlilik” arasindaki bir farka
isaret etmektedir. Girisimcilik kapasitesi sadece muktedir olma hissini degil, ayni zamanda
davranisi kontrol edebilme algisini da icermektedir. Yani girisimcilik davranisini géstermek veya
gostermemek bireye baghdir. (Linan ve Chen, 2009, 596)

Bu 3 faktoriin yani sira, politik ve ekonomik durumun da kisinin girisimcilik egilimi
Uzerinde etkili oldugu go6zlenmistir (Bird, 1988). Bireylerin egilimlerinin, davranislarini
belirlemede en etkili faktorler oldugu kabul edilerek, bu galismada girisimci davranisi ortaya
cikarmak yolunda s6z konusu (¢ faktoriin girisimcilik egilimine olan etkisi arastirilmistir.

Arastirma Metodu

Orneklem

Arastirma, Portekiz’de University of Beira Interior’in yuritlculiglinde toplam 4 (lkede
(Portekiz, Romanya, Meksika, Tirkiye) girisimcilik egilimini inceleyen karsilastirmali bir projenin
Turkiye’deki pilot uygulamasidir. Arastirmanin érneklemi Yildiz Teknik Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi isletme Bo6liimi lisans ve yiiksek lisans dgrencileri arasindan tesadiiff
drnekleme yéntemiyle secilmis bir gruptan olusmaktadir. Orneklem grubunu olusturan 129
katilimcinin yaslari, 17-30 yaslari arasinda (ortalama=22) degismektedir. Orneklemin 73’ii bayan
ve 56’si erkek katilimcilardan olusmaktadir. Bunun yani sira, katiimcilarin 71’i lisans diizeyinde
ogrenci iken 58’i yiksek lisans diizeyinde egitim gormektedir.

Uygulama

Anketler, elektronik ortama aktarilarak, internet Gizerinden cevaplanabilen bir baglanti
haline getirilmistir. Bu baglanti tizerinden anketler cevaplandiriimistir.

Anketler kolayda 6rneklem yontemiyle yaklasik 300 6grenciye ulastirilmis, 131 kisiden
yanit alinmis ve bdylece %44 cevaplanma oranina ulasiimistir. Eksik dolduruldugu tespit edilen
2 anket analize dahil edilmemis ve 129 anket veri analizinde kullanilmistir. Anketlerin
toplanmasi yaklasik 1 ay slirmustdr.



Olgek

Arastirma kapsaminda, Linan ve Chen (2009) tarafindan gelistiriimis olan
“Entrepreneurial Intention Questionnaire- Girisimcilik Egilimi Anketi”’nden faydalaniimistir.
Linan ve Chen bu Olgegi gelistirdikleri calismalarinda, literatiirde girisimciligi etkiledigini
belirledikleri faktorlerin tamamini icine alacak yeni bir anket gelistirmeye calismislardir. Bu
nedenle, s6z konusu anketin kapsami oldukca genistir. Literatlirde, genellikle yapisal esitlik
modeli kullanilarak ele alinmis olan bu 6lgek, pek ¢ok alt basliktan meydana gelmektedir ve bu
alt basliklarin her biri bash basina bir kavrama odaklanmaktadir. Bu calismada da, anket
araciligiyla toplanan veriler, farkli kavramlar olarak ele alinmis ve korelasyon ve regresyon
analizleri ile bu kavramlar arasindaki iliskilere bakilmistir. Ayrica, ana hipotezler olusturulurken,
Linan ve Chen’in ¢alismasindaki hipotezler ve literatlirdeki benzer ¢alismalardaki hipotezlerden
faydalaniimistir. Arastirma kapsaminda ele alinan kavramlari 6lgmek igin kullanilan ifadelere
iliskin 6rnekler asagidaki tabloda sunulmaktadir (Tablo 1).

Tablo 1. Ornek ifadeler- Linan ve Chen, Entrepreneurial Intention Questionnaire, (2009)

Kavram Ornek ifade

Girisimci olmak benim i¢in dezavantajdan ¢ok avantaj anlamina
Girisimcilige Bakis | 8e!mektedir.

Girisimci olmak bende yiiksek dlizeyde tatmin duygusu yaratirdi.

Girisimcilik Bir sirket kurmak ve onu siirdiirmek benim igin kolay olurdu.

Kapasitesi Yeni bir isletme kurma siirecini kontrol edebilirim.

Ekonomik Var olan ekonomik durum bir isletme kurmam icin oldukga uygun.
Kosullar Mevcut ekonomik durum beni bir is kurmak konusunda cesaretlendiriyor.

Algilanan Sosyal | Arkadaslarim bir sirket kurma kararimi onaylardi.

Degerler Yakin ailem bir sirket kurma kararimi onaylardi.

Bir girisimci olmak igin herseyi yapmaya hazirim.

Girisimcilik Egilimi

ileride bir ticari tesebbiis kurma konusunda kararliyim.

Anketteki ifadeler 5li Likert olgegi (1- Kesinlikle Katilmiyorum; 5- Tamamen Katiliyorum)
Gzerinden yanitlanmistir.




Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirma cercevesinde, 6grencilerin girisimcilige bireysel bakislarinin, girisimcilik
kapasitelerinin, ekonomik kosullarin ve algilanan sosyal degerlerin 6grencilerin girisimcilik
egilimlerini etkileyecekleri 6ngérilmektedir. Arastirmacilar bu Gg faktériin yani sira gelismekte
olan llkelerde “ekonomik kosullarin” da bireylerin girisimcilik egilimi Uzerindeki etkilerini
goérmek amaciyla, “ekonomik kosulu” da bagimsiz degiskenler arasina almistir.

Girisimcilige Bakis I

Girisimcilik Kapasitesi Girisimcilik Egilimi

Ekonomik Kosullar

Algilanan Sosyal Degerlér

Sekil 1. Girisimcilige Bakis, Girisimcilik Kap?sitesi, Ekonomik Kosullar ve Algilanan Sosyal
Degerler ile Girisimcilik Egilimi Arasindaki lliskiler
Bu baglamda, ¢alismanin hipotezleri soyle siralanmaktadir.
H1: Girisimcilige bakisin girisimcilik egilimi Gzerinde anlaml bir etkisi vardir.
H2: Girisimcilik kapasitesinin girisimcilik egilimi izerinde anlamli bir etkisi vardir.
H3: Ekonomik kosullarin girisimcilik egilimi tGizerinde anlamh bir etkisi vardir.

H4: Algilanan sosyal degerlerin girisimcilik egilimi Gzerinde anlamh bir etkisi vardir.

BULGULAR

Bu boéliimde, arastirma sonucunda elde edilen veriler i1siginda yapilan analizlere ve
ulasilan bulgulara yer verilmektedir. Anketlerin analizinde SPSS 16.0 istatistik programi



kullanilmistir. Olgeklerin giivenirlikleri Cronbach Alpha gilivenirlik analiziyle test edilmistir.
Hipotezler ise regresyon analizi yoluyla test edilmistir.

Giivenirlik Analizleri

Yukarida ifade edildigi Uzere arastirma cercevesinde girisimcilik egilimi, girisimcilige
bakis, girisimcilik kapasitesi, ekonomik kosullar ve algilanan sosyal degerler bagimsiz birer dlcek
olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle, her bir kavrami 6lgen sorularin ayri ayri glivenirliklerine
bakilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan 6lgeklerin i¢ tutarliklari (glvenirlikleri) Tablo 2’de
sunulmustur. Tablodan da goriilecegi Gizere, bitiin dlgeklerin glvenirliklerini gésteren Cronbach
Alfa katsayilari .70’in izerindedir. Bu degerler, dlgeklerin giivenilir olduklarini géstermektedir.
Olceklerin giivenilir olmasi degiskenler arasi iliskileri test edebilme imkani saglamistir.

Tablo 2: Olgeklerin Giivenirlik Seviyeleri

Olgekler Cronbach Alfa
Girisimcilige Bakis 0,814
Girisimcilik Kapasitesi 0, 838
Ekonomik Kosullar 0,814
Algilanan Sosyal Degerler 0, 787
Girisimcilik Egilimi 0,934

Degiskenlerin Betimleyici istatistikleri ve Birbirleri Arasindaki iliskiler

Arastirma kapsaminda, sunulan hipotezleri test etmek icin regresyon analizinden
faydalaniimistir. Ancak, regresyon analizlerini uygulayabilmek igin kontrol edilmesi gereken
birtakim varsayimlar bulunmaktadir. Bu varsayimlardan bir tanesi degiskenler arasinda
iliskilerin bulunmasidir. Bu nedenle, dncelikle, analize sokulacak degiskenler arasindaki iliskileri
incelemek ve bu iliskilerin varhigini gostermek gerekmektedir. Tablo 3'de gorilecegi lzere,
regresyon analizine tabii tutulacak bagimsiz ve bagiml degiskenler arasinda anlamli iliskiler
bulunmustur.



Tablo 3: Betimleyici istatistikler ve Degiskenler Arasi Korelasyonlar

Girisimcilige | Girisimcilik | Ekonomik A'Sg;'fyr;” Girisimcilik
Bakis Kapasitesi Kosullar Bl Egilimi
Girisimcilige Bakis 1
Girisimcilik Kapasitesi 0,652** 1
Ekonomik Kosullar 0,474*%* 0, 549** 1
Algilanan Sosyal 0,608** 0, 633* 0, 367** 1
Degerler
Girisimcilik Egilimi 0, 796** 0, 830** 0, 642** 0, 610** 1

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir.

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Degiskenler arasi iliskilere bakildiginda, girisimcilik egilimi ile 6ngoriilen 4 bagimsiz degisken
arasinda pozitif yonla, anlamli iliskiler oldugu goézlenmistir (Tablo 3). Tabloda, en kuvvetli iliski
girisimcilik kapasitesi ile girisimcilik egilimi arasinda gozlenmistir (r=0, 83, p<0.01). Ayrica,
girisimcilige bakis ve girisimcilik kapasitesi (r=0, 652, p<0.01) arasinda ve girisimcilik kapasitesi
ile algilanan sosyal degerler (r=0, 633, p<0.01) arasinda orta derecede kuvvetli iliskiler
gorulmektedir. Coklu regresyon analizlerinde, .70’den yiksek korelasyonlar c¢oklu baginti
(multicollinearity) riski tasimaktadir fakat bu katsayilar .70’den dislk oldugu igin ¢oklu baginti
olasihgr bulunmamaktadir.

Regresyon Analizler ve Hipotez Testleri

Korelasyon analizlerinde gorildiigl Gzere, arastirma modeli kapsamindaki degiskenler
arasinda arastirmanin baslangicinda ongoéraldigia gibi iliskilerin varligr tespit edilmistir.
Korelasyon analizi ile yalnizca iliskilerin kuvvetini ve yonini belirlemek mimkin olabildiginden
iliskilerdeki sebep-sonuc baglantilarini ortaya koyabilmek icin regresyon analizinin de yapilmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, bagimsiz degiskenler olarak ele alinan girisimcilige bakis,
girisimcilik kapasitesi, ekonomik kosullar ve algilanan sosyal degerlerin bagimh degisken olarak
ele alinan girisimcilik egilimi Gzerinde agiklayici etkileri olmasi beklenmektedir; yani girisimcilik
egilimini yordamada bu dort degiskenin etkili olacagi 6ngérilmektedir.



Tablo 4. Girisimcilik Egilimini Etkileyen Bagimsiz Degiskenler

Bagimsiz Degisken Beta Anlamlilik (p degeri)
Girisimcilige Bakis 0,344 , 000
Girisimcilik Kapasitesi 0, 406 , 000
Ekonomik Kosullar 0,235 , 000
Algilanan Sosyal | 0, 058 ,288
Degerler
R?=, 796, p=, 000

Tablo 4’te dort bagimsiz degiskenin regresyon analizine sokularak bagimli degisken
girisimcilik egilimini aciklamadaki etkileri gérilmektedir. Bu regresyon modelinden anlasildigi
Gzere, dngorilen dort bagimsiz degiskenden (g tanesinin girisimcilik egilimi Gzerinde anlamli bir
etkisi vardir. Algilanan sosyal degerlerin girisimcilik egilimi Uzerinde anlamli bir etkisi
bulunmamaktadir. Girisimcilik egilimi Gzerinde en glgcli etkisi olan degisken girisimcilik
kapasitesidir. Girisimcilige bakis ve ekonomik kosullar da girisimcilik egilimini etkilemektedir. Bu
iic degisken ile, girisimcilik egilimindeki degisimin yaklasik %80’inin (R*> = , 796 ; p=, 000)
aciklanabildigi gorilmektedir. Bu bulgulara gore, arastirma hipotezlerinden H1, H2 ve H3 kabul
edilmis, H4 ise kabul edilmemistir.

Demografik Degiskenlere Yonelik Analizler

Bu bélimde, arastirma degiskenlerinin demografik degiskenlere gore farklilik gosterip
gostermedigi incelenmistir. Bu farkhlklari ortaya koymak igin bagimsiz gruplar t testinden
faydalaniimistir.

Cinsiyete gore, orneklem sayisindaki dagihm uygun gorildigu icin bagimsiz gruplar t
testi uygulanarak, arastirma degiskenlerinin cinsiyete gore farklihk gosterip gostermedigine
bakilmistir. Bu analizlerde, girisimcilik egiliminin cinsiyete gore farklihk goésterdigi bulunmustur
(p=0, 000). Ortalamalara bakildiginda, erkek 6grencilerin kiz 6grencilere gore daha yuksek
girisimcilik egilimine sahip olduklari goériilmektedir (Tablo 5). Chen ve Linan’in (2009)
¢alismasinda da girisimcilik kapasitesinin erkek 6grencilerde kiz 6grencilere kiyasla daha yiiksek
degerler aldig goriilmistir. Bu sonug arastirmamizdaki bulguyu destekler niteliktedir.



Tablo 5. Cinsiyete Gore Girigimcilik Egilimi

Bagimli Degisken Cinsiyet Ortalama Anlamlilik (p degeri)
Girisimcilik Egilimi Bay 3, 9554 0, 000
Bayan 3, 3082

Bunun yani sira, girisimcilik egiliminin egitim seviyesine gore farkhihk gosterip
gostermedigine de bakilmistir (Tablo 6). Yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda, lisans ve
yuksek lisans 6grencileri agisindan girisimcilik egiliminin farklilik gostermedigi sonucuna
ulasiimistir (p=0, 545).

Tablo 6. Egitim Durumuna Gore Girisimcilik Egilimi

Bagimli Degisken Cinsiyet Ortalama Anlamlilik (p degeri)
Girisimcilik Egilimi Lisans 3,5423
Yiiksek Lisans 3, 6466 0, 545

Bunlarin yani sira, arastirma kapsaminda, katilimcilara ailelerinde ve akrabalari
arasinda girisimci olup olmadigina yonelik birer soru sorulmustur. Bu sorulara verilen yanitlar
dogrultusunda da girisimcilik egilimlerinin farklihk gosterip gostermedigi test edilmistir.
Oncelikle “Ailenizde hi¢ girisimci var mi?” sorusuna verilen yanitlar ele alindiginda
katiimcilardan 61’ inin “Evet”, 68’ inin ise “Hayir” cevabi verdigi gorilmistiir. Buna dayaranak
yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda ise, yakin ailesinde girisimci olan katilimcilarin
girisimcilik egilimlerinin daha yliksek oldugu gézlenmistir (Tablo 7).

Tablo 7. Ailedeki Girisimcilik Durumuna Gore Girisimcilik Egilimi

Bagimli Degisken Ailede Girisimci Var Mi? Ortalama Anlamlilik (p degeri)
Girisimcilik Egilimi Evet 3, 8005
Hayir 3,3995 0,017

“Akrabalariniz arasinda hig girisimci var m1?” sorusuna verilen yanitlar ele alindiginda
ise, katiimcilardan 97’sinin “Evet”, 32’ sinin ise “Hayir” cevabi verdigi gorilmustir. Buna
dayaranak yapilan bagimsiz gruplar t testi sonucunda ise, akrabalar arasinda girisimci olup
olmamasina goére girisimcilik egiliminin farkhhk gostermedigi tespit edilmistir (Tablo 8).




Tablo 8. Akrabalardaki Girgimcilik Durumuna Gore Girisimcilik Egilimi

Bagimli Degisken Ailede Girisimci Var Mi? Ortalama Anlamlilik (p degeri)
Girisimcilik Egilimi Evet 3, 6065
Hayir 3, 5365 0,754
SONUC ve TARTISMA

Arastirma sonucunda girisimcilik kapasitesi, girisimcilige bakis ve ekonomik kosullarin
girisimcilik egilimi tGzerinde anlamh bir etkisi varken, algilanan sosyal degerler icin ayni etkinin
olmadig tespit edilmistir. Algilanan sosyal degerler ile referans alinan kisilerin bireyin girisimci
olma kararini onaylayip onaylamayacagina dair algiya isaret edilmektedir. Burada referans
alinan kisiler arasinda aile, arkadaslar ve sosyal ¢evre olabilecegi gibi 6grencilerin egitimleri
suresince bir arada olduklar ve kariyerleri ile ilgili sik¢a fikir danistiklari Gniversite ¢evresi de
sayilabilir. Bu baglamda 6gretim Uyeleri ve yardimcilarinin girisimcilik egilimini tesvik edici planli
kocluk yapmasinin fayda saglayabilecegi ongorilmektedir. Ayrica demografik faktorlere gore
girisimcilik egiliminin farklilasip farklilasmadigina bakildiginda erkek 6grencilerde kiz 6grencilere
kiyasla daha ylksek oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu Tirk kiltirinde ataerkil yapinin hala
devam ettigine gosterge olabilir ve kadin girisimcilik egiliminin artmasi igin, tesviklerin, is
kurmak isteyen kadinlara yonelik olarak tekrar diizenlenmesini gerektirmektedir. Diger bir
demografik faktor olan 6grencilerin egitim seviyeleri ile girisimcilik egilimi arasinda anlamli bir
iliski bulunamamustir. Tiirkiye’de yiksek 6grenim gérmus kisilerin girisimcilik egilimlerinin daha
fazla oldugu Global Girisimcilik izleme raporu (2010) ile tespit edilmis olmasina ragmen bu
arastirma bu sonuglari desteklememektedir. Bu durum, lise, lisans ve ylksek lisans diizeylerinde
isletme Okullar’nda girisimcilik egitiminin &nemini giindeme getirmekte ve Tirkiye’de verilen
girisimcilik egitimini sorgulatmakta ve planh bir girisimcilik egitiminin Universite, sanayi ve
devlet isbirliginde planlanmasinin ve sonuglarinin takip edilmesinin ivediligini giindeme
getirmektedir. Bunun vyani sira, yakin ailesinde girisimci olan katilimcilarin girisimcilik
egilimlerinin daha yiksek oldugu, fakat akrabalar agisindan bakildiginda ayni etkinin
gozlenmedigi gorilmuistir. Yakin aile ve akrabalar agisindan ulasilan sonuglar kiyaslandiginda,
yakin ailenin girisimcilik egilimini sekillendirmede daha etkili oldugu sonucuna ulasilabilir.
Literatirde de, girisimcilerin ¢ogunlukla ebeveynlerinden birisinin (anne ya da baba) girisimci
oldugunu gosteren c¢alismalar bulunmaktadir (Crant, 1996; Dyer, 1992; Roberts & Wainer,
1968).
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OZET

Ulkemizdeki isletmelerin %99’u KOBI &lcegindedir ve KOBI’lerin tamamina yakini aile
isletmesi niteliginde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Ulke ekonomisi icin en &nemli unsurlardan
biri olan KOBI 6lcegindeki aile isletmelerinin faaliyet dmiirlerinin 1.kusakta % 80 oraninda son
buldugu yapilan arastirmalardan bilinmektedir. Bu durumun en biyik nedenlerinden birisi ise
kurumsallasamamaktir. Bu arastirmanin amaci; anonim ortaklik niteligindeki KOBI 6lgegindeki
aile isletmelerinin halka acilmalarinin kurumsallasma sirecini hizlandirmasina etkilerini ortaya
koymaktir.

Teorik olarak yapilan calisma da; KOBi’lerde kurumsallasmayi ve kurumsal yoénetim
ilkelerini uygulamayi tesvik eden yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun yiiriirliige girmesi ile KOBI’lerin
halka acilma konusunda ihtiyaci olan alt yapiya sahip olmasi konusunda o6nemli katki
saglayacagl ve cesitli tesvikler ile desteklenen IMKB Gelisen isletmeler Piyasas’’nin anonim



ortaklik niteligindeki KOBI’lerin kurumsallasma siirecinin hizlanmasina énemli etkileri olacag!
sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Kurumsallasma, Yeni Tiirk Ticaret Kanunu, Halka
Arz, Gelisen isletmeler Piyasasi

1. GIRIS

Tum dinyada oldugu gibi llkemizde de ekonomik faaliyetlerin ¢ok blytk kismini
gerceklestiren aile isletmelerinin kurumsallasma, kurumsal yonetime 6nem verme ve halka arz
¢abalari;(Karabulut, 2008, 643) varliklarini koruyabilmeleri, kurumlarini gelecek nesillere
aktarabilmeleri ve diinya 6lgeginde isletme haline gelebilmeleri igin dikkate almalari gereken en
onemli konulardir. (Alayoglu, 2003, 62)

Glinimizde gerek gelismis, gerekse gelismekte olan Ulkelerin ¢ogunda ekonomik
hayatta soz sahibi olan isletmeler ya aile isletmesi ya da aile isletmesi olarak ticari hayata
atilmis isletmelerin devami nitelindeki isletmelerdir.(Sakarya, 2006, 623) Aile isletmelerinin
Omirlerine bakildiginda Tirkiye’deki isletmelere gore c¢ok farklilik gostermedikleri
gorilmektedir. Tirkiye’de ve dinyada aile isletmelerinin 6mirlerinin 25-30 yil oldugu
gorulmektedir. Dinyada Tirkiye’den farkh olarak s6z konusu siireden ¢ok daha fazla dmdrlerini
devam ettiren isletme Orneklerini gormek mimkindir. Yapilan arastirmalara gore, aile
isletmelerinin ¢ogunlugu birinci kusakta yok olmakta, Uglinci kusakta yasayan aile
isletmelerinin sayisi ise oldukga dislik kalmaktadir. Kiiglik ve orta biyuklikteki isletmelerin
toplam isletmelere orani; ABD'de % 97, 1, Almanya’da % 99, 8, Japonya’da % 99, 4 ve
Turkiye’de % 99, 9’dur. Diger taraftan ABD’de kayith isletmelerin % 90’1, ispanya’da % 80'i,
italya’da % 95’i, isvigre’de % 85’i ve Tiirkiye’de % 95'i aile sirketidir.

Aile isletmelerinin (lkedeki ekonomik faaliyetlerden aldiklari biyik pay dikkate
alindiginda, kurumsal yonetimin aile isletmelerine uygulanmasinin ¢ok énemli bir siire¢ oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Aile isletmelerinde kurumsal yonetim sadece kurucu aile biytginin ve aile
bireylerinin gerceklestirebilecegi bir siire¢ olmayip, kollektif bir stiregtir. Dolayisiyla bir 6grenme
ve degisim slrecidir. (www.hakanguclu.com)

1 Temmuz 2012 itibari ile yirirlige girecek olan Yeni Turk Ticaret Kanunu Kurumsal
Yénetim ilkeleri acisindan degerlendirildiginde temel bir yasa niteligindedir. Yani, Yeni TTK ile
kurumsallasma ve kurumsal yénetimin gercevesi belirlenmis olmaktadir. Bu agidan yeni yasa,
kurumsal yonetim ve kurumsallasmanin hukuki temel bir metni olarak ortaya c¢ikmistir
denilebilir. (Tung, 2011) Yeni TTK, kurumsal yonetim felsefesinin; seffaflik, adillik, sorumluluk,
hesap verebilirlik ilkelerini sadece borsa sirketlerine 6zgiilememis, onlari ayni zamanda anonim



ve limited sirketler hukukunu bir parcasi haline getirmis, yani bir anlamda somutlastirmistir
(Sebilcioglu, 2009).

Bu calismada, Yeni TTK ile kurumsallasma ve kurumsal yonetim ilkelerinin yasal bir
zemine oturtuldugu vurgulanarak, KOBI &lcegindeki anonim sirket niteligindeki aile
isletmelerinin kurumsallasma siirecinde halka arzinin finans kaynagl olusturmasi disinda
taninirhk ve kredibilite saglama, marka degerinin arttirilmasi ve kurumsallasma slrecini
hizlandirici etkilerine dikkat gekilerek KOSGEB tarafindan cesitli tesviklerle de desteklenen
Gelisen isletmeler Piyasasi hakkinda yénetmelik cercevesinde bilgiler derlenmis ve KOBI
Olgegindeki aile isletmeleri agnsndan farkindalik yaratilmasi amaglanmistir.

2. KUCQUK VE ORTA BUYUKLUKTEKi iSLETMELER (KOBI) VE AiLE iSLETMESi KAVRAMI VE
ONEMmI

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi Hakkinda
Yénetmelige gére Kiiciik ve Orta Biiyikliikteki isletmeler; ikiylizelli kisiden az yillik calisan
istihdam eden ve vyillik net satis hasilati ya da mali bilancosu yirmibes milyon Turk Lirasini
asmayan ve mikro isletme, kiiglk isletme ve orta buyuklikteki isletme olarak siniflandirilan ve
kisaca "KOBI" olarak adlandirilan ekonomik birimlerdir.

Alan galismasi 2010 yili Mayis ayinda baslayip 2011 yili Mart ay1 sonunda tamamlanan
2009 Yillik Sanayi ve Hizmet istatistikleri (TUIK, 2011) arastirmasina gore llkemizde toplam
3.225.462 adet isletme bulunmaktadir. Sadece c¢alisan sayilari baz alindiginda 3.222.133 adet
isletmenin KOBI &lceginde oldugu gériilmektedir. Bu sayi toplam isletme sayisinin %99, 9 ‘unu
olusturmaktadir. Tablo 1 de goéruldiglu Gzere galisan sayisi tek basina olgek belirlemek igin
yeterli degildir. Yillik net satis hasilati ve yillik mali bilango degeri de galisan sayisi ile birlikte
degerlendirilmelidir. Ancak bu kriterlerin bir arada bulundugu diizenli yayinlanan baska veri
bulunmadigi ve 2008 TUIK is Kayitlari ve Gelir idaresi Baskanhg verileri kullanilarak KOSGEB
tarafindan yapilan hesaplamada calisan sayisi 250°den az olmasina ragmen satis hasilati ve
bilango degerleri KOBi olma esigini asan isletmelerin sayisi toplam isletmelerin yaklasik binde
biri gibi kiglk bir kismini olusturmasi sebebi ile ¢alisan sayisi 250’nin altinda olan isletmeler
KOBI olarak kabul edilmistir.(KOSGEB, 2011, 26)



Tablo 1: Tiirkiye ve AB’de KOBi tanimi

Caligan Sayisi <9 10-49 50-249
rirkive ¥:-I)I|k Net Satis Hasilati (Milyon « <5 <25
z:::;sma.:_i;ilan;o Degeri <1 <5 <25

Caligan Sayisi <9 10-49 50-249
ng Zn‘lll:l‘:)Net Satis Hasilat: (Milyon < <10 <50
wyon sy | ¥

(KOSGEB, 2011:25)

Tablo 2: TUIK is istatistikleri 2009 Yili Verileri Calisan Sayilarina Gére Girigsimlerin Dagilimi

TOPLAM 3'084'12 121.746 16.204 3'222'1: 3.329
Olgeklerine Gore Isletm(ilerm % 95, 62 %3, 78 %0,50 | %99,90 %0, 10
Dagilimi

(KOSGEB, 2011:26)

KOBTI’ler tiim diinyada oldugu gibi ilkemiz ekonomisinde de énemli bir yer tutmaktadir.
Toplam istihdamin %78’ini, toplam katma degerin %55’ini, toplam satislarin %65, 5’ini, toplam
yatirimlarin %50’sini, toplam ihracatin %59’unu KOBI’'ler olusturmaktadir. KOBIi kredilerinin

toplam krediler igindeki payi ise %24 tur. (KOSGEB 2011, 27)




Toplam isletme sayisinin %99, 9 unun KOBI &lgeginde oldugu TUIK tarafindan yapilan is
istatistikleri calismasindan bilinmektedir. KOBi’ lerin tamamina yakininin ise aile isletmesi olarak
faaliyetlerini strdlrdiGgli gorist yaygin olarak kabul gormektedir. Ancak bu bitiin aile
isletmelerinin KOBI oldugu anlamina gelmemektedir. Kimi zaman ¢ok uluslu isletmeler de aile
isletmesi niteliginde olabilmektedir. (Erdogmus, 2007, 49) Bir isletmenin aile isletmesi olup
olmadigi ile ilgili temel kistas; 6lceginin ne olduguna bakilmaksizin, yénetiminin ve sahipliginin
ayni aileye mensup gercek kisilerde toplanmasi seklinde kabul edilebilir.

Literatlir de aile isletmeleri ile ilgili birbirinden farkl bircok tanim bulunmaktadir. Sik¢a
kullanilan birka¢ tanima yer vermek gerekirse; ailenin gegimini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yodnetilen,
yonetim kademelerinin 6nemli bir kisminda aile Uyelerinin istihdam edildigi, kararlarin
alinmasinda biyik 6lgide aile Uyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun
kurumda calistigi isletme olarak tanimlanabilir. (Karpuzoglu, 2004, 43)

Bir baska tanima gore ise; tek bir ailenin gogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket ya da
diger ortakliklar, ya da tek bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve o0zellikle genel
mudirinin segiminde etkili oldugu yapilardir.(Kirim, 2003, 3)

Bir baska tanimda aile isletmesi kavrami, girisimci ozellikleri olan aile bireyleri
tarafindan kurulan, sahipligi aile bireylerinin elinde olan, bu ailenin bireyleri tarafindan
yonetilen, yonetimi aile bireyleri icinde kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari aile tarafindan
verilen, yonetimi aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan aile tarafindan etkilenen,
yonlendirilen isletmeleri ifade etmektedir. (Kogel, 2010, 10)

Mayis 2007°de Avrupa Birligi Rekabet Edebilirlik ve Yenilikgilik Programi (CIP) projesi
olarak calismalarina baslayan ve Ulkemiz tarafindan da katiim saglanan “Aile isletmeleri:
Arastirma, isbirligi Aglari, Politika Onlemleri ve Mevcut Calismalar” temali Calisma Grubu’nun
calisma kapsaminda inceledigi 33 lilkede 90 farkl aile isletmesi tanimi tespit edilmistir. Bu
tanimlar genel olarak miulkiyet ve vyodnetim/stratejik kontrol konularinda aile etkisini
vurgulamaktadir. Aile isletmelerinin diger belirleyici Ozellikleri arasinda aile Uyelerinin
isletmenin glinlik faaliyetlerinde yer almasi, isletmenin ailenin toplam gelirine katkisi,
isletmenin nesiller arasinda aktarilmasi gibi konular yer almaktadir.

Calisma grubuna gore asagidaki 6zellikleri tasiyan her isletme 6lgcegine bakilmaksizin aile
isletmesi olarak tanimlanmaktadir
(http://kosgeb.gov.tr/Pages/Ul/UluslarArasilliskiler.aspx?refin=33):

e Karar verme hakkinin ¢ogu, isletmeyi kuran ya da sermayeden hisse alan 0&zel
kisiye/kisilere ya da esleri, ebeveynleri, cocuklari ya da ¢ocuklarinin mirascilarina aittir.



e Karar verme haklarinin ¢ogu dogrudan ya da dolayhdir.
® Aile ya da akrabalardan en az bir temsilci isletmenin yonetisiminde yer almaktadir.

e Halka acik sirketler isletmeyi kuran ya da hissesini satin alan kisinin ya da ailesinin 5 25
karar verme hakkina sahip olmasi durumunda aile isletmesi tanimina uymaktadir.

Aile isletmeleri hem (lkemiz ekonomisinde hem de diinya ekonomisinde oldukga
onemli bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin ekonomideki payi distnildiigiinde, bu isletmelerin
dikkatle incelenmesi, sorunlarinin ortadan kaldirilmasi ve faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde
yerine getirmelerinin saglanmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinin karsilastiklari sorunlar;
kusak catismasi, niifus problemleri, roller catismasi, isin ¢cekirdeginden gelme eski aliskanliklarin
devami, gelecege yonelik planlama eksikligi, glic kavgasi, dedikodular, profesyonellesememe ve
yuksek isglici devir orani ve kurumsallas(a)mama gibi temel basliklar altinda toplanabilir. Bu
sorunlarin birbirleriyle yakin iliskili oldugu, 6zellikle kurumsallas(a)mamanin bitiin bu sorunlara
neden olabilecegi anlasiimaktadir. Bitin bu sorunlar aile isletmelerinin etkinligini ve
verimliliginidisliirmekte, isletme icerisinde iyi bir psikososyal iklimin olusmasini engellemekte ve
aile isletmesi olmanin getirdigi girisimcilik gibi avantajlardan yeterince faydalanilmasina engel
olmaktadir (Geng¢&Karcioglu, 2004, 28).

3. KURUMSALLASMA VE KURUMSAL YONETIM

3.1. KAVRAMSAL BOYUT

Basarih ve sireklilik saglayan bir aile isletmesi olmak igin, gelecegi 6nceden gorebilmek
ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden, izlenecek stratejiyi planlamak ve kurumsal yapiyi
olusturmak gerekmektedir. Aile isletmelerinin basarisiz olmalarindaki en 6nemli neden
yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamamadir. (Gen¢&Karcioglu), 2004, 27)

Kurumsallasma ile sirketin faaliyetlerinin ve yodnetiminin bir sistem olarak yerine
getirebilmesi anlasilmaktadir. S6z konusu sistemin pargalarini olusturan her bir parganin
sistemin biitlnlGgl icinde rollerinin ve gorevlerinin tanimlanmis olmasi gerekmektedir.
Kurumsallasma ile sirket amaclarina uygun olarak bir orgit yapisi olusturulmasi, her bir
parganin is ve gorev tanimlarinin yazih olarak belirlenmesi, bu amaglara yénelik olarak sirketin
ic dizenlemelerinin olusturulmasi, yetki ve sorumluluklarin dagitilarak profesyonel bir
yonetime gecilmesi saglanmis olmaktadir.(www.hakanguclu.com)

Ote yandan; firma kiiltiirli, ydnetim kalitesi (lider yoneticilerin varligi), egitim altyapis,
insana yonelik tutum ve davranislar ve 6rgiit yapisi gibi faktorler kurumsallasma diizeyini
etkilemektedir. (Geng¢&Karcioglu), 2004, 27)



Bugiin Ulkemiz borsasinda yer alan isletmelerin hisselerinin yalnizca ylzde 15-20’si
halka aciktir ve asil sermayedarlar hala aile Gyeleridir. Kaynaklarini ve yonetim gliclini
paylasmayan aile isletmelerinin, bliyiime potansiyellerini yeterince kullanamadiklari ve
kurumsallasma siirecinde geri kaldiklari gézlenmektedir. isletmeler kurumsallasma esaslarini
tam olarak benimseyip uyguladiklari zaman basarili olmaktadir. Tirkiye’de bu bakimdan basarih
pek cok aile isletmesi bulunmaktadir. Bununla beraber, kurumsallasma yoniinden geri kalmis
olan aile isletmelerinde ise, isletme cikarlari ve aile bakis acilarinin cakistigi noktalarda,
yonetimin etkinligi dismektedir. Bir aile isletmesinin en zayif noktasi, aile ve isletme
kavramlarinin birbirine karistiriimasidir. isletme de elemanlarin yetenek ve deneyimleri yerine
kan baginin 6n plana g¢ikmasi, aile bireylerinin is igin yeterli niteliklere sahip olmayan
cocuklarinin isletmede istihdam edilmesi, onlarin hizla yikseltiimesi, performans
degerlendirilmeden onlara 6mir boyu is olanagi verilmesi, hatta bazen isletmede sadece onlara
6zgli konumlar vyaratilmasi gibi uygulamalar aile isletmesinin kurumsallasmadigini
gostermektedir. (Geng&Karcioglu), 2004, 27)

Bir isletmenin gercek anlamda kurumsallasmasi, sadece orgit diizeyinde
gerceklestirilen yeniden yapilanma calismalariyla saglanamaz. Ozellikle aile ve is iliskilerinin ig
ice gectigi aile isletmelerinde, 6rgltsel kurumsallasma ile es zamanli olarak, aile iliskilerinin de
kurumsal bir yapiya kavusturulmasi gerekmektedir. Aile iliskilerinin kurumsal bir yapiya
kavusturulmasi ¢alismalari gergevesinde, is ve aile ile ilgili konularin ciddiyetle ve profesyonel
bir sekilde ele alinmasini saglayacak ‘aile meclisi’ olusturulmasi; ailenin vizyon, misyon ve
degerlerinin acikca yer aldigi ‘aile anayasa’sinin hazirlanmasi ve nesiller arasi ‘devir planlari’ nin
yapilarak aile iliskilerinin kurallara baglanmasi, aile ici iletisimin giiclendirilmesi ve aile Gyeleri
arasinda cikabilecek sorunlarin giderilmesi agisindan hayati derecede 6énemlidir. Bu dogrultuda
olusturulan kurullar ve vyapilan planlar genel olarak, ticari isletmenin aileye ait olup
olmamasinin gerekliligi, ailenin isletme sahipligini elinde tutup tutmamasina iliskin arzusu,
girisimcinin vefati durumunda isletmenin ne olacagi, mali durumunun nasil etkilenecegi, firmayi
kimin yonetecegi, hissedar ve (st diizey yoneticilerin bahsedilen konularda fikir birligine varip
varmadiklarinin belirlenmesi gibi konular Gzerinde de ¢alismalar yapilmasini icermelidir. (
Alayoglu, 2003, 131)

Kurumsallasmanin ana gostergelerinden biri; isletmenin, mdsterisine, pazarina, is
yaptigl tim kisi ve kuruluslara, galisanlarina kisacasi kamuoyuna mal olmasidir. Bigakgi (2000)
ya gore, bir aile isletmesi icin kurumsallasmis denilebilmesi icin, ilk akla gelmesi gerekenler
sunlardir:

e Miusteriye, pazara yonelik ve kendi kamuoyunda/sektériinde itibari olan bir kurulustur.
e Degisime uyum saglayabilen esnek bir organizmadir.
e Teknolojik gelismelere ayak uydurabilen bir varlktir.

e Yaraticilik ve dinamizm giicl olan orgttar.



e Urettigi mal ve hizmetlerinde ve tiim iliskilerinde gerekli kaliteyi yakalayan kurulustur

e (Calisanlarina, isin geregini yapmak ve kisisel olarak urettikleri islerde ve etraflari ile
iliskilerindeki kalite demek olan, ‘profesyonellik diisiincesini’ benimsetmistir.

Kendine has bir kurumsal kiltlri olusmustur.

e Kamuoyu, calisanlari, is yaptiklari kisi ve kuruluslar basta olmak Uzere, diger kisi ve
kuruluslarca glvenilir bir kurumdur. Yani;

- Sirkete givenilir,

- insanlarina (her kademedeki) giivenilir,

- Urliniine/hizmetine giivenilir,

- Satis Oncesi ve satis sonrasi hizmetine glivenilir.

e Topyekiin insana yoénelik bir organizasyondur. insan faktorii kesitsel degil, kitleseldir;
yani kurum,

- musterilerine,
- calisanlarina,

- etrafindakilere (iliskide bulundugu tim kisi ve kuruluslara) odaklanan bir politika
benimsemistir.

e (Cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir davranisa sahiptir.

® Yasalara, is ahlaki ve normlarina saygilidir.

isletmenin kurumsallasmasindan, yukarida da belirtildigi gibi, isletmenin bir sistem
haline gelmesi ifade edilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin bunu saglayacak, profesyonel
ybnetim tarzina dayal bir yapiya kavusturulmalari gerekmektedir. ( Alayoglu, 2003, 64-65)

Kurumsal yonetim ise kurumsallasmadan farkh olarak “sahiplik” kavramini 6n plana
cikarmaktadir. Kurumsal yonetimde, sirkette hisse senedi sahibi olan pay sahiplerinin haklarinin
korunmasina ve bu haklar kullanmasini kolaylastirmaya yonelik sistemlerin kurulmasi
gerekmektedir. www.hakanguclu.com) Kurumsal ydonetimin amaci kurumun uzun vadede karh
ve basarili bir sekilde blylimesi icin adil ve sorumlu davranmasini ve kurumla ilgili tim hak
sahiplerinin gikarlarini gézetmesini saglamaktir. (Genc&Karcioglu), 2004, 27)

Kurumsal yonetim ile ilgili olarak yapilan tanimlamalar ile literatliirde yapilan
calismalarda kurumsal yonetime getirilen tanimlamalar birlikte degerlendirildiginde, kurumsal
yonetim oncelikle sirketlerin ve kurumlarin yonetildigi ve faaliyetlerinin kontrol edildigi bir
sistemi belirtmek icin kullanildigi gorilmektedir. Dar anlamda kurumsal yonetim; pay
sahiplerinin haklarinin sirket tarafindan taninmasi ve bu haklarinin pay sahipleri tarafindan
etkin olarak kullanilmasina olanak veren sistemlerin kurularak sirketlerin yonetilmesidir.
Sirketlerde bu konuda sorumlu organ yonetim kuruludur. Ancak, kurumsal yonetim kavrami



genis olarak tanimlandiginda, kurumsal yonetim yalnizca yonetim kurulu tarafindan yerine
getirilen faaliyetler olarak goriilmemektedir.

Genis anlamda kurumsal yonetim; yonetim kurulu, pay sahipleri ile sirket st diizey
yonetimi arasindaki iliskileri diizenleyen bir sistemdir. Sirketler tarafindan uygulanan kurumsal
yonetim uygulamalarinin basarisi degerlendirilirken, bu t¢ kesim arasindaki iliskilerin ¢ercevesi
net olarak ortaya konulmalidir. Yonetim kurulu, pay sahipleri ile Ust diizey yonetim arasindaki
iliskileri kuran ve kurumsal yonetimin basarisinda 6nemli yikimlulikleri bulunan bir organdir.
Dolayisiyla, sirket yonetim kurulu, kurumsal yonetimin olusturulmasinda ve uygulanmasinda,
sirket stratejilerinin belirlenmesinde ve uygulama sonuglarinin denetlenmesinde, sirketin
birlesme/devralma gibi 6nemli kararlarin alinmasinda ¢cok énemli roller tstlenmektedir. Sirkette
ortaya cikabilecek olumsuz sonuglarda da sirket yonetim kurulunun bizzat kendisi sorumlu
olmaktadir. (www.hakanguclu.com)

3.2.  YENi TTK VE KURUMSAL YONETiM iLKELERi

1 Temmuz 2012 tarihi itibariyle yurirlige girecek olan Yeni Tiirk Ticaret Kanunu genel
gerekcesinde su aciklamalara yer verilmistir: Kurumsal yonetim dort tasiyici kolon Gzerine
oturur: Seffaflik, adillik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk.

Seffaflik, sirketi "camdan cep" olarak gérme anlayisini asan bir kavram, yeni bir anlayis,
sirketi bitlin kurumlar ile kavrayan bir yaklasimdir. Bu fenomen artik bilgi toplumu ile
tanimlanmaktadir. Seffaflik, paysahiplerinin ve sermaye piyasasinda rol sahibi tiim aktorlerin,
tam bilgilendirilmesini ve aydinlatiimasini hedefler. Bu sebeple, maddi ve sekli kamuyu
aydinlatmayi kapsar. Menfaat sahipleri, ilgililer, sermaye piyasasi aktorleri, alacaklilar ve
paysahipleri ydoninden énemli olan tiim iliskilerin, raporlarin, planlarin, projelerin agiklanmasini
icerir. Seffafligin anonim sirketler hukukundaki yeni araci, internet, elektronik ortamda
aktarmalar ve agilmasi zorunlu bulunan web siteleridir. Her sermaye sirketinin bir web sitesi
olmasi, bu sitenin seffaflik saglayici bir mekanizma olarak ¢alismasi gerekir.

Adillik, bir anlamda genis kapsamli esit islem ilkesi ile ortlslr. Esit islem sadece
paysahiplerine degil, daha genis bir cevreye, acikcasi ¢alisanlara, alacaklilara, misterilere, yani
sirketle menfaat ilgileri bulunanlara, hatta kamuya ydnelmistir. ilkedeki bu toplumsal agilim giin
gectikce daha 6ne ¢ikmaktadir. Adilligin yoneldigi bu yol yeni degildir. Adillik, seffaflik temelinde
iyi yonetim ve denetimle, menfaatlerin ideal noktada uyusturulmasi gerektigi seklinde
Ozetlenebilir. S6z konusu anlayis 1920'lerin "isletmenin kendisi icin var oldugu" teorisini akla
getirmektedir.



Hesap verilebilirlik yonetimin, seffafligina, dogruluguna, kararlarin aciklanabilirligine,
kararlarin bir hakh sebebi, adil temeli olduguna ve profesyonel niteligine génderme
yapmaktadir.

Sorumluluk ise, gorevden kaynaklanan yikiamliliklere tam baghlik, bunlari geregi gibi
bilingle, hesap verilebilirlik baglaminda yerine getirme anlamindadir.

Kurumsal yonetim ilkelerinin tartismaya actigi 6neriler sunlardir:

(a) Yonetim organinin, daha dar ifade ile yonetim kurulunun Uyeleri kendi iginde iki
kisma ayrilmahdir. Birinci grupta, ylriitme yani karar alip yliriitme yetkisini haiz yonetim kurulu
Uyeleri (executive Uyeler), ikinci grupta ise, bu yetkileri haiz olmayip, birinci gruba giren Gyeleri
gozetim ve denetim altinda tutan (non-executive) Uyeler bulunmalidir. Bu iki sinif Gyenin
yetkileri, sirket bilgi ve belgelerine ulasabilme haklari ve sirketi baglayici karar alabilme
konumlari farkh oldugu icin hukuki, cezaf ve mali sorumluluklari da farkl olmalidir.

(b) Risklerin erken teshisi ve yonetimi komitesi yaninda, denetim komitesi ve atamalar
komitesi kurulmali ve bu komiteler yiritme yetkisini haiz olmayan tyelere bagl ¢alismalidir.

(c) Yonetim kurulunun gorevlerinin hesap verilebilirlik baglaminda ve sirketin aczi
halinde giiglendirilmesi gerekir.

(d) Paysahipligi haklarinin, ozellikle yapisal degisikliklerde ve o6nemli kararlarda
etkinlikleri artinimahdir.

(e) Yonetim Kurulu Gyelerinin lcret ve diger mali haklari denetim altina alinmalidir.

(f) Finansal tablolar uzman, bagimsiz ve tarafsiz denetgilerce, uluslararasi standartlara
gore denetlenmelidir. Bu oneriler sadece ulusal kurumsal yodnetim kodekslerinde yer
almamakta, kanunlara da etki yapmaktadir. (TTK Genel Gerekge, p. 88, 89, 90)

Yeni TTK kurumsal yonetim ile ilgili olarak ilkesel ve genel hiikiimler 6ngérmekle birlikte
cesitli konularda bu ilkelere uygun diizenlemeler yapmistir.

Kurumsal Yonetimi ilgilendiren diizenlemeler Yeni TTK’ da su maddeler de yer bulmustur.
(TTK Genel Gerekge p.136)



SPK’ ya tanman, kurumsal yonetim ilkelerini derecelendirme kural ve sonuglarini
belirleme yetkisi (md 1529)

Yonetim kurulunun sirketi bu acidan degerlendiren agiklamasi(md 375)
Tehlikeleri erken teshisi komitesi(md 378)

Denetgiye verilen ikaz gorevi (md 398)

Yénetimin, yonetim kurulu tarafindan bir teskilat yonetmeligi ile devri (md 367)
Murahhaslar (md 370)

Bagimsiz ve ulusal standartlara gore yapilmasi gereken denetim (md 397)
Kurulus ve temel ilkelerde:

e Kurucu menfaatleri (md 348)

e Kurucular Beyani (md 349)

e Kurulus denetgisi raporu (md 351)

e Esitislem ilkesi (md 357)

e Pay sahiplerinin sirkete borglanmasinin yasaklanmasi (md358)

Yonetim kurulu diizeyinde:

e Profesyonel yonetimi saglamak amaciyla, yonetim kurulu dyelerinin pay sahibi
olma zorunlulugunun ortadan kaldirilmasi (md 359)

e Azliga yonetim kurulunda temsil hakki (md 360)

e Yonetim kurulu Uyelerinin gorevleri sirasinda sirkete kusurlariyla verecekleri
zararin sigorta ettirilmesi (md 361)

e Borca batiklikta nesnellik ve 6nlemler (md 376-377)

Denetleme konusunda:

e Bagimsizlik, tarafsizlik, uluslararasi standartta denetim, denetginin mdisterisine
denetimden baska hizmet vermemesi, danismanlk yapmamasi, ayni misteriye ayni
denet¢i takimi ile denetim hizmeti sunulmamasi, yonetim kurulunun vyilhk
raporunun denetim kapsaminda olmasi, riskin teshisi ve i¢c denetim diizeninin
standartlara uyup uymadiginin denetimi.

Genel kurul diizeyinde:

e Devredilemez yetkilerin belirlenmesi (md 408)



e Genel kurul i¢ yénetmeligi (md 419)
e Organ temsilcisi, bagimsiz temsilci, kurumsal temsilci (md 428)

e Oyda imtiyazin sinirlandirilmasi (md 479)

¢ Farkhlastirilmis teselsiil:

e Bagimsiz olan ve olmayan yonetim kurulu Uyelerinin sorumluluklarinin
farkhlastiriimasi (md 557)

e Seffaflik:
e web sitesi (md 1502)

4, iMKB GELISEN iSLETMELER PiYASASI

Halka arz, hisse senetlerinin ¢ok sayida ve énceden bilinmeyen yatirimcilara ¢agri ve
ilan yoluyla satisi olarak tanimlanabilir. Sirketlerin hisse senetlerini halka arz etme sekli, farkli
kosullara bagli olarak degisebilmektedir.

Halka arz edilen hisse senetlerinin Borsa’da islem gorebilecegi iki piyasa bulunmaktadir.
Hisse Senetleri Piyasasi (HSP) ve Gelisen isletmeler Piyasasi (GiP).

Sirketler, HSP’de mevcut sermayeyi temsil eden hisse senetlerinin bir kismini ortak
satisi seklinde halka arz edebildigi gibi, sermaye artirimi yoluna giderek mevcut ortaklarin
riichan haklarini kisitlamak suretiyle de halka arzi tercih edebilir veya her iki yontemi birlikte
uygulayabilir. GiP’te ise mevcut ortaklarin yeni pay alma haklarinin kismen veya tamamen
kisitlanmasi suretiyle sermaye artirimi ya da tahsisli sermaye artirimi sonucunda ihrag edilecek
paylarin halka arzi yapilabilmektedir. GiP’te ortak satisi yoluyla halka arza izin verilmemektedir.
Bu sayede paylarin satisindan elde edilecek fonlarin piyasanin amacina uygun olarak sirketin
blinyesinde kalmasi ve sirketin gelismesi ve blylimesi icin kullanilmasi hedeflenmistir.

Gelisen isletmeler Piyasasi, gelisme ve biiyiime potansiyeline sahip sirketlerin sermaye
piyasalarindan fon saglamak amaciyla ihra¢ edecekleri menkul kiymetlerin islem gorebilecegi
seffaf ve dizenli bir ortam vyaratmak amaciyla IMKB biinyesinde kurulmustur.
(www.imkb.gov.tr)

4.1.  GIP'TE iSLEM GORMENIN SAGLAYACAGI FAYDALAR



4.1.1. Finans Kaynagi

GIP sirketlere 6ncelikle organize, seffaf, diizenli calisan, giivenilir bir piyasa lizerinden
sermaye elde etme imkani sunmaktadir. Diger bir finans kaynagi olan bor¢lanma yéntemine
gore sermaye sirketin nakit akisini zorlayacak anapara ve faiz benzeri geri 6deme zorunluluklari
olmayan bir kaynaktir. Bir sirketin borcluluk orani arttikca daha fazla bor¢ kaynak bulma
kapasitesi azalirken, sermaye orani artan sirketin borglanabilme kapasitesi de artar, finansman
bulmasi hem kolaylasir hem de ucuzlar. Bu nedenlerle, bor¢/sermaye (kaldirag) orani diisen
sirketlerin mali yapilarinin gliclendigi, olasi finansal zorluklar veya krizlere karsi daha dayanikli
hale geldigi varsayilir.

Borsa’da islem goren sirketlerin kendilerine ait mali ve diger bilgileri diizenli olarak
kamuya duyuruyor olmalari ve bagimsiz denetime tabi olmalari bor¢ veren kurumlarin bu
sirketlere daha kolay veya hizl finansman saglamasina imkan verir. Halka agilma sonrasi basarili
bir borsa performansi sergileyen sirketlerin, ileride ikincil arzlar yoluyla tekrar sermaye
saglamalar goreceli olarak daha kolay olmaktadir. Bu cercevede GiP’te islem goren sirketlerin,
zamanla blyiyip geliserek HSP pazarlarindan birine transfer olmalari, orada daha biiyik halka
arzlar gergeklestirmeleri beklenmektedir.

4.1.2. Fiyat Olusumu ve Likidite Saglama

GIP sirket paylarina seffaf ve giivenilir bir platformda alim-satim imkani yaratarak fiyat
olusumunu saglar ve onlara likidite kazandirir. Bu sayede sirket ortaklari Borsa’da islem goren
paylari kredi islemlerinde teminat olarak da kullanabilmekte, atil duran bu varhgi finansman
yaratma aracina donistlrebilmektedirler. Piyasada sirketin pay fiyatinin olusmasi, birlesme,
satin alma veya ikincil arz islemlerinde sirket degerinin tespitine bir referans yaratmaktadir.

4.1.3. Cikig Alternatifi Sunma

ileride sahip olduklari paylari satip ¢ikma hedefiyle &zellikle kurulus asamalarinda
sirketlere yatirim yapan girisim sermayesi ve benzeri yatinmcilar igin GiP fiyat olusumu
saglayarak deger tespitine referans olusturur. Her ne kadar GiP’te sadece GIP Listesi’nde
bulunan paylar islem gorebilse de ortaklarin GIP Listesi'nde bulunmayan paylarini tgiincii
kisilere Borsa disinda satabilmeleri miimkindir. Diger yandan, sirketin zaman igerisinde HSP
pazarlarindan birine transfer olmasiyla tiim paylarinin Borsa’da islem gorebilir hale gelmesi ve
bu sekilde isteyen ortaklarin paylarini satarak ¢ikis yapabilmeleri de mimkindiir.

4.1.4. Taninirlik ve Kredibilite Saglama



GiP’te islem gorme sirketin medya haber ve analizlerine konu olmasini, araci
kuruluslarca hakkinda yatirim raporlari yazilmasini da birlikte getirir. Borsanin seffaflik ilkesi ve
kamuyu aydinlatma islevi cercevesinde GIP sirketleri hakkindaki bircok bilgi Borsa Biiltenleri,
veri yayin kuruluslari, medya kuruluslari ve KAP vasitasiyla yurtici ve yurtdisi yatirimcilara
ulastirtlir. Sirketin mali ve diger 6nemli verileri yatirimcilar yaninda kreditorleri, tedarikgileri ve
is ortaklarinca da takip edilebilir. Sirket hakkinda giivenilir, diizenli ve sirekli bilginin var olmasi
gerek finans piyasasinda gerek kendi faaliyet sektoriinde sirketin taninirhgini artirir. Bu sirkete
finansman temininde, Grlin ve hizmetlerinin pazarlanip satilmasinda, nitelikli insan kaynaginin
temininde ve is ortakliklari kurulmasinda yarar saglar.

4.1.5. Kurumsallagsma

GiP’te islem goren sirketler sermaye piyasasi disiplini icerisinde mali ve diger dnemli
bilgilerini kamuya duyurarak, dizenli ve zamaninda raporlamalar yaparak, yatirimcilarin ve
ortaklarinin  ilgisine ve goOzetimine maruz kalarak, daha hizli bir sekilde
kurumsallasabilmektedirler. Sirket vyapisinin kurumsallasmasi, sirketin organizasyonunun
glclenmesi, basarisinin ve sirekliliginin kurucu ortak grubundan veya kurucu aileden
bagimsizlasmasina onemli katkilar yapabilmektedir.
(http://www.imkb.gov.tr/initialpublicoffering/IPOs/IPO _ECM/RewardsofBeingECMTraded.aspx

)

4.2.  GIiP LISTESINE KABUL KRIiTERLERI

Sirket paylarinin GIP listesine kabul basvurularinda asagidaki hususlarin mevcut olmasi
gerekmektedir.

1. Paylarin GiP listesine kabulii igin basvuruda bulunan sirketin anonim sirket
statlisiinde olmasi, kurulus ve faaliyet bakimindan hukuki durumunun tabi
oldugu mevzuata uygun oldugunun belgelenmesi,

2. GIP listesine kabul basvurusunun, mevcut ortaklarin yeni pay alma haklarinin
kismen veya tamamen kisitlanmasi suretiyle sermaye artirrmi ya da tahsisli
sermaye artirimi sonucunda ihrac edilecek paylar i¢in yapilmis olmasi,

3. IMKB Kotasyon Yénetmeliginde belirtilen kotasyon sartlarindan en az birinin
sirket tarafindan saglanamamis olmasi.

Anilan kotasyon Yonetmeliginde aranan sartlar sunlardir.



- Kurulusundan itibaren en az 3 takvim yili gegmis olmasi ve son (g yillik doneme iliskin

mali tablolarinin yayinlanmasi,

- Ortakhgin asagida alternatif gruplarda yer alan kosullardan ayni grup icerisinde yer

alan kosullarin tamamini saglamasi,

Tablo 3: Kotasyon sartlari

Grup 1

Grup 2

Grup 3

Halka arz edilen hisse

S L Asgari
senetlerinin piyasa degeri

100.000.000, -TL

Asgari
50.000.000-TL

Asgari
25.000.000, -TL

Vergi 6ncesi kar elde edilmis Son iki yildan en

Son iki yildan en az

olmasi az birinde birinde son ikiyil
Halka arz edilen hisse
senetlerinin 6denmis veya - Asgari %5 Asgari %25
cikarilmis sermayeye orani

Asgari Asgari Asgari

Ozsermaye

25.000.000, -TL

16.000.000, -TL

10.000.000, -TL

43.  GIP'TE iSLEM GORME SURECININ ADIMLARI
e Sirket Blinyesinde Ekip Olusturulmasi
e Piyasa Danismani ile Anlasma Yapilmasi
e Araci Kurulus Se¢imi
e Bagimsiz Denetim Sirketi Secimi
e Sermaye Artirimi ve Ana Sozlesme Degisikligi
e Fiyat Belirlenmesi
e Basvuru Dosyasinin Hazirlanmasi
e SPK ve IMKB Basvurulari

e GIP Listesi’ne Kabul ve GiP’te islem Gérmeye

4.4. GIP'TE iISLEM GORME MALIYETLERI

Baslama




4.4.1. Aracikuruluslara 6denen licretler

ihragel kurulus, halka arz tutarinin biyiikliigiine, verilen aracilik hizmetinin tiiriine gére
degisen oranlarda, halka arzin toplam tutari izerinden halka arza liderlik eden araci kurum ile
varsa diger konsorsiyum (yesi araci kurumlara aracilik komisyonu 6demektedir. S6z konusu
Ucretler ihraggl kurulus ile aract kurum arasinda yapilan aracilik soézlesmesi ile tespit
edilmektedir.

4.4.2. SPK'ya 6denen licretler

Gelisen Isletmeler Piyasasi’nda (GIP) islem goren veya gérecek paylar igin SPK kayda alma
Ucreti Bakanlar Kurulu’nun 28/07/2009 tarih ve 2009/15330 sayili karari ile dustrtlmustir. Bu
cercevede GiP’te, sermaye piyasasi araglarinin ihrag degeri (izerinden alinan kayda alma licreti
onbinde ikidir (%0, 02).

4.4.3. iMKB'ye 6denen iicretler

GiP’te islem gorecek sirketler GiP Listesine kabulde %0, 01, miiteakip yillarda da GIP
Listesi'nde bulunan paylarin nominal tutari izerinden %0, 0025 oraninda yillik tcret 6derler.
Ancak GiP sirketlerine 2013 yilina kadar s6z konusu Borsa iicretlerinden muafiyet getirilmistir.

4.4.4. MKK'ya 6denen iicretler

GiP’te islem gorecek sirketlerin MKK’ya 6deyecegi Ucretler diistiriilmis olup, MKK’ca
sirketlerden Uyelik icin sermayenin %0, 01’i (onbinde 1) oraninda ve kayden yapilan pay
ihraglari igcin de nominal tutarin %0, 005’i (ylizbinde 5) oraninda licret alinacaktir.

4.4.5. Piyasa Danismani Ucreti

GiP’te islem gorecek sirketler anlasmali oldugu piyasa danismanina taraflarca serbestce
belirlenen piyasa danismanligl hizmeti Gcreti 6der.

4.4.6. Diger maliyet unsurlari



ihragci sirketin yukarida belirtilen {icretlere ek olarak bagimsiz denetim kurulusuna
bagimsiz denetim raporlari icin 6denen Ucretler ile yurtici/yurtdisi tanitim masraflarini
karsilamasi gerektigi goz oniline alinmalidir.

4.5. GELISEN iSLETMELER PiYASASI KOBi DESTEK PROGRAMI

SPK, KOSGEB, IMKB ve TSPAKB arasinda 04.02.2011 tarihinde imzalanan isbirligi
protokolii kapsaminda, IMKB Gelisen isletmeler Piyasasi’nda islem gérmek lizere, sermaye
piyasasi araclarini halka arz edecek KOBi’lerin halka arza iliskin belirlenecek maliyetlerinin
finansmaninin saglamasi icin KOSGEB tarafindan “Gelisen isletmeler Piyasasi KOBi Destek
Programi” olusturulmustur.

KOSGEB, “Gelisen isletmeler Piyasasi KOBI Destek Programi” ile {ist limiti toplam
100.000TL olmak lizere asagidaki tabloda belirtilen sekilde geri 6demesiz destek saglayacaktir.

Tablo 4: Gelisen isletmeler Piyasasi KOBi Destek Programi

Destek Odemesi )

Destek Unsurlari st LimitilGiL) Orani (%)
Piyasa danismani danismanlik hizmet bedeli (azami 2 60.000 75
yil)
Bagimsiz denetim hizmeti bedeli 20.000 75
SPK kurul kaydina alma iicreti, IMKB Gelisen isletmeler
Piyasasi Listesine kabul tcreti, Merkezi Kayit Kurulusu 10.000 100
masrafi
Araci kurulusa 6denecek aracilik komisyonu 10.000 75

“Gelisen isletmeler Piyasasi KOBi Destek Programi” kapsamina dahil olmak isteyen
KOBI’lerin KOSGEB’e kayitli olmasi gerekmektedir.

5. SONUC

Tirkiye’de kurulu aile sirketlerinin kurumsal yénetim ile ilgili uygulamalari ileri bir diizeyde
degildir. S6z konusu sirketlerin bircogu patron sirketi olarak faaliyetlerini stirdirmektedirler.
Ancak, halka agilarak IMKB’de hisse senetleri islem géren aile sirketlerinde kurumsal yénetim
uygulamalarini gérmek mimkindir. S6z konusu uygulamalarin birgogunun ise dizenleyici ve
denetleyici kurumlarin yaptiklari dizenlemelere uyum saglanmasi amaciyla yapildig
soylenebilir. Bunun disinda, kurumsal yonetimin tiim gereklerini yerine getirmek konusunda
istekli ve bu konuda oldukga mesafe almis aile sirketlerini de gormek miimkuinddr.




Bu cercevede halka agilma; hem kurumsallasmanin ve kurumsal yonetim uygulamalarinin
hayata gecirilmesinin énemli bir asamasidir hem de baslatilan kurumsallasmanin ve kurumsal
yonetim c¢alismalarinin tamamlanmasinda ¢ok o6nemli rollere sahiptir. Aile sirketlerinde
kurumsallasma ve kurumsal yénetim uygulamalari aile sirketlerinin sonraki nesillere en az
sorunla gecislerinde ve dolayisiyla aile sirketlerinin sdrdirulebilirliklerinde ¢ok o6nemli
olmaktadir. (http://www.hakanguclu.com)

Yeni Tirk Ticaret Kanunu’nun yasalasmasi, Glkemiz sirketlerinin kurumsal yonetime gegisi
icin tamamlanan en biiylk yasal reform olarak tarihe gecti. Bu baglamda Yeni Tirk Ticaret
Kanunu’nun ydnetim, kontrol ve seffaflik mekanizmalarina getirdigi yeni uygulamalar KOBI
Olgcegindeki aile isletmelerinin halka arza hazirlanmalari agisindan da belirleyici 6nemde.

KOBI’ler kurumsal yénetim ilkelerini i¢sellestirdikleri oranda biyiimelerinin éniindeki en
bliylik engel olan finansmana erisim sorununu asabilecekler. Ve boylelikle, yatirim fonlari ve
kredi imkanlari arttikca, insan kaynagina ulasmak, Ar-Ge ve inovasyon kapasitesini artirmak ve
diger yatirim kararlarini almak da kolaylasacaktir.

Dolayisiyla sirket hisse senetlerinin halka arz edilmesi; alternatif ve diisiik maliyetli bir fon
saglama araci olarak gorilebilecegi gibi, kurumsallasmaya ve kurumsal yonetime gecisin bir
asamasi olarak da gorilmesi mimkindir. Halka arz karari verilmesi, aile sirketinin her iki amaci
da ayni anda hayata gecirmeleri olanagini verecektir. Halka agilma ayrica genis tanitim
imkanlari, marka degerini ylkseltme gibi pek ¢ok konuda avantajlar saglayacaktir.
(http://www.hakanguclu.com)
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tesekkiir ederim.
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