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3. Aile Isletmeleri Kongresi

Kongre Programi

1. Gun: 18 Nisan 2008, Cuma

8.30-9.30

Kayit

9.30-12.00

Acilis Oturumu
ULKEMIZDE AILE ISLETMELERI, GIRISIMCILIK VE SORUNLAR

Kongrenin genel amacinin ve kapsaminin vurgulanacadi bu oturumda, ayrica tilkemizin énde gelen
aile yonetimi adirlikli igletme sahipleri, girisimcileri ve meslek kuruluglar yoneticileri, aile
isletmeleri konusundaki deneyim ve gorislerini ifade edeceklerdir.

Acilis Konusmalan

= Prof. Dr. Tamer KOCEL- IKU Rektérii/Kongre Bagkani

= Ins. Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUC — IKU Miitevelli Heyet Bagkani

Konusmacilar

»  Aynur BEKTAS - HEY Tekstil

»  Ismet ABALIOGLU — ABALIOGLU Holding (Konusmacinin goriislerini “Yéneticilerle Yapilan
Soylesiler” bélimiinde bulabilirsiniz.)

= Dr. Murat YALCINTAS - Istanbul Ticaret Odasi Bagkani
»=  Mustafa BOYDAK — BOYDAK Holding

= Tugrul KUDATGOBILIK - TISK Yénetim Kurulu Bagkani

12.00-12.15
ARA



12.15-13.30
“AILE ISLETMELERINDE BUYUME VE SORUNLARI”

Aile igletmelerinde biiylimenin yarattigi baslica sorunlari, bir yandan igletmelerinde ikinci nesil
yOnetici olarak olarak calisan aile bireyleri tarafindan irdelenirken; diger yandan Ulkemizin en
kidemli (kurulusu 1800'li yillarda) bir isletrmenin yoneticisi de aile adirlikh bir isletme yonetimi ile
birlikte deneyim ve goruslerini agiklayacaktir.

Oturum Baskani: Prof. Dr. Ferda ERDEM - Akdeniz Universitesi

Konusmacilar

= Dogan SAHIN — Ali Muhiddin Haci Bekir

=  Fatma DURMAZ YILBIRLIK — DURMAZLAR Makine

= Oya Coskundz YONEY - COSKUNOZ Holding (Konusmacinin goriislerini “Yénetim Yazilar ve
Uygulamalan” bélimiinde bulabilirsiniz.)

13.30-14.30

OGLE YEMEGI

14.30-16.00
PARALEL OTURUMLAR I

AILE ISLETMELERINDE GELECEK VE COCUKLAR: Oncesi, Sonrasi
ve Sorunlar

*  Prof. Dr. Bengi SEMERCI (Konusmacinin yazisini “Bildiriler” béliimiinde bulabilirsiniz.)

14.30-16.00
PARALEL OTURUMLAR II

AILE ISLETMELERINDE INOVASYON VE SUREKLILIK
Oturum Bagkani: Dr. Bahar AKINGUC GUNVER - IKU

Bildiri Sunumlan

=  Bildiri Adi: Aile Isletmelerinin Algilariyla Inovasyon, Yazar: Baris BARAZ

= Bildiri Adi: Aile isletmelerinin Siirekliligini Etkileyen Aile ve Is Degerlerine Yénelik
Bir Arastirma, Yazarlar: Gozde Giil BASER, Ferda ERDEM

=  Bildiri Adi: Sinirlan Asan Basarili Bir Kadin Girisimci Olmak, Yazar: isa iPCIOGLU



14.30-16.00
PARALEL OTURUMLAR III
AILE ISLETMELERINDE FINANSAL KONULAR

Oturum Baskani: Ege CANSEN — Ekonomist, Arastirmaci

Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde, Ailenin Isletme Uzerindeki Etkisi ve Yéneticinin
Finansal Performans Tatmini Ile Iliskisi, Yazarlar: Fatih SEMERCIOZ, Evren AYRANCI

Bildiri Adi: Tiirkiye'deki Holding ve Grup Isletmelerin Biiyiime Bigimleri: igerik
Analizi, Yazarlar: Ihsan YIGIT, Refika BAKOGLU

Bildiri Adi: Vekalet Teorisinin Aile islet_melerine Katkilann ve Model Onerisi,
Yazarlar: Meltem DIL, Giilten EREN GUMUSTEKIN

16.00-16.15
ARA

16.15-17.45
PARALEL OTURUMLAR I

KURUMSALLASMA

Oturum Baskani: Prof. Dr. Alaeddin TILEYLIOGLU - ODTU

Bildiri Adi: Kurumsallasmadan Biiyiime Olur mu? Bir Aile isletmesinin
Incelenmesi, Yazarlar: Elif KARABULUT TEMEL, Zeki Atil BULUT

Bildiri: Aile isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Yasadigi Sorunlar, Yazar:
Mustafa BUTE

Bildiri Adi: Aile isletmeler_i_nde Kurumsallasmanin Catisma Siirecine Etkisi: Bir
Vaka Incelemesi, Yazarlar: Oznur BOZKURT, Himeyra TASCIOGLU

Bildiri Adi: Tiirkiye'deki Aile Isletmelerinde Genel Miidiirlerin Konumu, Yazarlar:
Sibel YAMAK, Ozlem YILDIRIM OKTEM



16.15-17.45
PARALEL OTURUMLAR II

AILE ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU VE AILE ANAYASASI

Oturum Bagkani: Prof. Dr. Selami SARGUT - Bagkent Universitesi

Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii: Biiyiik Olgekli Aile isletmeleri Ile
Kiigiik Olgekli Aile Isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Kiyaslanmasi'na Yonelik
Olarak Kayseri'de Bir Uygulama, Yazarlar: Asuman AKDOGAN, Selen OFLAZER MIRAP

Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde Aile Anayasasinin Etkinlik ve Islevselligine Yénelik
Bir Arastirma, Yazarlar: Giiltekin YILDIZ, Ozlem BALABAN

Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde Ortak Degerler Uzerine Bir Galisma: Tiirkiye -
Ingiltere Ornegi, Yazarlar: Mijdelen I. YENER, Sinem AYKOL

16.15-17.45
PARALEL OTURUMLAR III

AILE ISLETMELERINDE ILETISIM VE CATISMALAR

Oturum Baskani: Prof. Dr. Ceyhan ALDEMIR - Dokuz Eyliil Universitesi

Bildiri Adi: Bir Babaerkil Yoneticinin Devir-Teslim Toreni: Kral Leari, Yazarlar:
Barbaros ANDIC, Sema ISLER

Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde Orgiit ici Iletisimin Calisanlarin Orgiitsel
Baghhklarina Etkisi: Bir Arastirma, Yazarlar: Canan CETIN, Mehmet TIKICI, Selma
KARATEPE

Bildiri Adi: Aile Isletmelerinin Catisma Nedenleri ve Catisma Yonetimi Stratejileri:
Kayseri Ilinde Bir Uygulama, Yazar: Ebru AYKAN

Bildiri Adi: Yasanan Engeller, Aile iklimi ve Basan illiskisi: Aile isletmelerinde Aile
Uyesi Kadinlar Agisindan Bursa Bolgesinde Bir Inceleme, Yazarlar: Zeyyat
SABUNCUOGLU, Fisun CINAR ALTINTAS, Hakan ALTINTAS

18.00-19.30

KOKTEYL



2. Gun: 19 Nisan 2008, Cumartesi

10.00-11.30
AILE ISLETMELERI VE GIRISIMCILIK

Daha onceki yillarda Aile Isletmeleri iizerine caligan ve su anda Ulkemiz sanayi ve ticaretini
yonlendiren Bakanligimizin en yetkilisi tarafindan Aile Isletmelerinin lkemiz ekonomisindeki yeri
ve Onemi (Uzerinde durulurken, ayrica lilkemizin en basarili girisimcilerinden birisi, Ulkemiz
kosullarinda girigsimcilik deneyimleri lzerinde duracak ve ilaveten Ulkemizi uluslararasi ortamda
temsil eden bir yoneticimiz de aile isletmeleri ile ilgili temel bazi sorunlari ele alacaktir.
Konusmacilar

= Zafer GAGLAYAN'® - Sanayi ve Ticaret Bakani

»  Celik KURDOGLU — DEIK E. Bagkani

= Hamdi AKIN — TAV

11.30-11.45

ARA

11.45-13.15
PARALEL OTURUMLAR I
AILE ISLETMELERINDE PROFESYONEL GIRISIMCILIK

Aile adirlikli olarak yonetilen bir isletmede aile disindan gelen bir profesyonel olarak yoneticilik
yapmanin ozellikleri Gzerinde durulacak olan bu oturumda ayrica tlkemizde gok az rastlanan bir
durum olan aile bireyleri tarafindan yonetilmeyen bir aile isletmesindeki yoneticilik
uygulamalarindan s6z edilecektir.

Oturum Baskani: Tung ULUG — KOG Yonder

Konusmacilar

= Atamer GIYICI - Assan Aliiminyum Genel Midiirii

= Habibe AKSIT - Elginkan Insan Kaynaklari Miidiirii (Konusmacinin gorislerini “Yénetim
Yazilari ve Uygulamalan” bélimiinde bulabilirsiniz.)

»  Selcuk MARUFLU - TUGIS Genel Sekreteri

* Programlari degismedigi takdirde.



11.45-13.15
PARALEL OTURUMLAR II
AILE ISLETMELERINDE KURUMSAL YONETIM

Oturum Baskani: Prof. Dr. Mustafa AYSAN

= Bildiri Adi: Aile Isletme Gruplarinda Karsihikh Kenetlenmis Yonetim Kurullan:
IMKB 100 Sirketlerinden Bulgular, Yazar: Aylin ATAAY

= Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde Etik ve Kiiltiirel Degerlerin Kurumsal Yénetisimin
Gelismesindeki Yeri ve Kayseri Hacilarli Isadamlan Uzerinde Bir Uygulama, Yazar:
Ilhan EGE

= Bildiri Adi: Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) Tasarisi Isiginda Aile Sirketlerinde
Kurumsal Yonetim, Yazar: Seniha DAL

13.15-14.15

OGLE YEMEGI

14.15-15.45
ULKEMIZDE AILE ISLETMELERI REKABET VE SUREKLILIK

Ulkemiz &zel kesim isletmelerinin tiimiini kapsayan en biiyiik meslek kurulusunun en yetkilisi
tarafindan tlkemiz ekonomisinde aile igletmelerinin roli ile rekabet giigleri ve sureklilik konularinin
ele alinacagl diger yandan yine (ilkemizin iki 6énemli aile agirlikli yonetimi olan isletmelerinde
karsilagilan streklilik ve rekabet sorunlari konusundaki deneyim ve goriisler ifade edilecektir.
Konusmacilar

=  Rifat HISARCIKLIOGLU - TOBB Baskani

=  Firuzhan KANATLI - ETI Biskvileri

»  Nadir GULLU - Karakéy GULLUOGLU

15.45-16.00

ARA



16.00-17.30
PARALEL OTURUMLAR I
AILE ISLETMELERINDE STRATEJiK KARARLAR

Oturum Baskani: Prof. Dr. Tamer MUFTUOGLU - Baskent Universitesi

Bildiri Adi: iskender Dede'nin 150 Yilhik Markasi Kebapci iskender'in Stratejik
Analizi, Yazarlar: Aysun KANBUR, Engin KANBUR

Bildiri Adi: Aile isle_tmelerinde Stratejik Analiz ve Rekabetci Konum Algilama
Sorqnlarl: Mobilya Imalat Sektoriinden Bir Ornek, Yazarlar: Bilcin TAK, Umut
EROGLU

Bildiri Adi: Aile Sirketlerinde ve Stratejik Karar Olusturma Siireci: Rasyonelligin
Sinirlarinin Kesfi Uzerine... Aile Uyeleri ve Yonetim Kurullarinin Strateji Olusturma
Siirecindeki Islev Bozukluklari ve Sonuclari, Yazarlar: Jilide KESKEN, Derya ILIC,
Burak CAPRAZ, Nazl Ayse AYYILDIZ

16.00-17.30
PARALEL OTURUMLAR II
AILE ISLETMELERINDE SEFFAFLIK VE KRIZLER

Oturum Baskani: Prof. Dr. Dursun BINGOL- Gazi Universitesi

17.30

Bildiri Adi: Kriz Aile isletmelevrinin Orgiitsel Konfigiirasyonlarini Etkiler mi?,
Yazarlar: Baris Safran, Refika BAKOGLU

Bildiri Adi: Is Doyumu ile Tiikenmislik Sendromu iliskisinin Aile Isletmelerindeki
Goriiniime Iligkin Bir Aragtirma, Yazarlar: Canan CETIN, Mehmet TIKICI, Biinyamin
AKDEMIR, Hatice UNAL

Bildiri Adi: Aile Sirketlerinde Seffaflik: Kidemli Isletmeler Uzerinde Bir Inceleme,
Yazarlar: H. Nejat BASIM, Cem Harun MEYDAN, Harun SESEN

KAPANIS
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ONSOZ ve SUNUS

Elinizde bulunan bu “3. Aile isletmeleri Kongresi-Kongre Kitabi”, 18-19 Nisan
2008 tarihinde Istanbul Kiltir Universitesi, Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve
Arastirma Merkezi (AGMER) tarafindan diizenlenen 3. Aile Isletmeleri Kongresi icin
hazirlanmistir. Bu kitabin da, 2004'deki Birinci ve 2006'daki ikinci Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitaplari gibi, ilkemizde Aile Isletmeleri konusunda calisan ve arastirma yapanlar icin bir
“kaynak kitap” olma hedef, 6zellik ve igerigini korumasina 6zen gdsterilmistir.

Cumhuriyet 6ncesi toplumsal yasamimizda ishayati, ticaret, sanayi, ekonomi gibi
isletmecilik faaliyetlerine oranla, askerlik ve birokrasi adirlikli islerin 6n planda oldugu
bilinmektedir. Ancak 1923'den itibaren bilingli bir sekilde baslatilan planli kalkinma gabalari,
Ozellikle 1950°den sonra hizla gelisen ©zel kesim isletmeleri ve nihayet 1983'den sonra
ishayatinin uluslararasi rekabete acik hale gelmesi yoniindeki gelismelerle, Glkemiz de bir
anlamda ‘“ishayatina yonelik toplum” (business oriented society) olma 6zelligini kazanmaya
baslamistir. Hatta bu konuda, bazan anlamsiz bir sekilde, toplumdaki her tirli sosyal, kiiltiirel,
teknolojik ve sanatsal faaliyetin iki ekonomik olaya, “doéviz fiyatlan” ile “menkul kiymetler
borsasi”na endekslendigini de gérmekteyiz. Vurgulamak istedigimiz husus, ekonomik gelisme ile
birlikte toplumun “isletme”lerin 6nemini daha iyi kavradidi ve isletme faaliyetlerine daha yakin
bir ilginin artmakta oldugu hususudur.

Boyle bir gelisme trendi iginde, ekonomik gelisme ve toplumsal refahin kaynadi ve
yaraticisi olan “isletme”lerimizin daha yakindan incelenmesi, sorunlarinin tlkenin sorunu olarak
ele alinmasi, uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmeleri icin gerekli desteklerin verilmesi gibi
konularin 6n plana ¢ikmasi da dodaldir. Son yillarda, ayrica bu genel trend icinde, 6zellikle aile
isletmelerinin daha yakindan inceleme altina alindigini gérmekteyiz. Bu inceleme ve arastirmalar,
mahalli diizeydeki esnafliktan bdlgesel bir ticari isletmeye, oradan ulusal pazara hitap eden bir
isletme biyikligiine ulasmaya ve nihayet uluslararasi pazarlarda rekabet glicli yliksek bir
isletme olmaya kadar isletmelerimizin gelismesini etkileyen gesitli faktorler (izerinde
yogunlagmaktadir. Bu faktorlerin en basinda da “isletme” ile o isletmeyi kuran “girisimci” ve
girisimcinin mensup oldugu “aile” arasindaki iliskiler gelmektedir.

Bu iliskiler zaman zaman “aile sirketleri”, “aile firmalan” adi altinda da ele alinmaktadir.
Ancak bu Kongre Kitabi'nda bizim tercihimiz hukuki terminoloji yerine isletmecilik terimini tercih
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ederek “aile isletmeleri”ni kullanmak yéniinde olmustur. Nitekim yabanci literatiirde de daha gok
“family business” kullaniimaktadir. Diizenledigimiz Kongre ve bu Kongre Kitabi kapsaminda, “aile
isletmesi” kavrami, girisimci Ozellikleri olan aile bireyleri tarafindan kurulan, sahipligi aile
bireylerinin elinde olan, bu ailenin bireyleri tarafindan yénetilen, yonetimi aile bireyleri iginde
kusaktan kusada gecen, stratejik kararlari aile tarafindan verilen, yonetimi aile tarafindan
kontrol edilen veya en azindan aile tarafindan etkilenen, yonlendirilen isletmeleri ifade
etmektedir.

Bu Onsdz vesilesiyle, Kongre ve Kongre Kitabi’'ni tanitici agiklamalar yaninda, Aile Isletmeleri
ile ilgili birkac hususu Kongre katiimcilar ve okuyucularin dikkatlerine sunmak isterim.

konusudur. Aile isletmesi denildiginde, pek cok kisi, kiiciik dlcekte kalmis, KOBI

Bl olarak dilimize yerlesen isletmeleri veya bunlar yaninda “kdsedeki kuruyemisci”

gibi, daha c¢ok “esnaf” diye adlandirlabilecek isletmeleri anlamaktadir. Boyle bir algilama

tamamen yanlistir. Aile isletmesi kavrami, isletmenin biyikligl ile ilgili bir kavram olmayip

isletmenin yonetimi ile ilgili bir kavramdir. Dolayisiyla, bu anlamda, yénetimi bir ailenin bireyleri

tarafindan yapilan her isletme, mini, kiiglik, orta biyiklikte, blyilk hatta dev blyiklikte de

olsa “aile isletmesi”dir. Nitekim iilkemizde en kiigiigiinden en biiyiigiine, KOBI'sinden 500 biiyiik

isletme listesinde yer alan isletmelere kadar tiim o&zel kesim isletmeleri “aile isletmesi”
niteligindedir.

1 Aile isletmeleri ile ilgili olarak gok karstirilan bir husus isletme biy{klGgi

Burada ayirici olan biiytiklik degil fakat aile ile isletme iliskilerinin niteligidir. Aile toplumsal
yasamin bir kurumudur. Bir ailenin olusmasinda kanbadi, genetik 6zellkler, ask, sevgi, duygular,
kiskanglik, nefret, gibi birgok sosyal, psikolojik ve ekonomik 6zellikler temel faktorlerdir. Aile, bu
ozelliklere bagl olarak isleyen, alinan kararlarin bu temel fakorlere ve aile bireylerinin iligkilerine,
aile kiiltiiriine gore alindigi bir “sosyal sistemdir”. Isletme ise, yine bir sosyal kurumdur ancak
ekonomik niteligi adir basan bir sosyal kurumdur. Yani isletmeler, mal, hizmet veya bilgi
dretmek amaci ile kurulan, kit kaynaklar kullanan, bagka isletmelerle rekabet halinde olan,
dolayisiyla rasyonel ve verimli calismak zorunda bir “sosyal sistemdir”. Isletmelerde alinan
kararlarin temelinde ekonomik gercekler, rasyonellik, verimlilik, karlilik gibi ekonomik kavramlar
vardir. Isletme ister kiiglik, ister biiyiik olsun bu nitelik degismemektedir. Baska bir deyisle “aile
ailedir”, “isletme igletmedir”. Sorun, kurulus ve isleyis 6zellikleri farkli temellere dayanan bu iki
sistemde alinan kararlarin, sadece kendi 6zelliklerine gore dedil, fakat bir digerinin hedef, amag,
denge ve ig iliskilerine gére alinmasi veya bu hususlardan etkilenmesidir.

Iste aile isletmeleri ile ilgili calismalarda, bu iki kurum arasindaki bu tiir etkilesimlerin veya
karismalarin nedenleri, yararlari ve sakincalari, yarattidi sorunlar, iki kurumun kiltirleri
arasindaki iliskiler, ¢6ziim veya sorunlari hafifletme yollari, isletmelerin ve ailelerin blyilimesi ile
ortaya cikan sorunlar, ekonomik yasamdaki dedismeler karsisinda bu iki kurum arasindaki
iliskilerin niteliginin yarattigi sorunlar vs gibi konular incelenmekte ve arastiriimaktadir.

ve “isletme” kurumlarindaki yasama ve gelisme konusudur. Ailelerin kurulmasi,

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

toplumun antropolojik ve sosyolojik 6zellikleri, tarihi 6zellikleri, psiko-sosyal yapisi, toplumdaki
ekonomik ve kiiltiirel gelisme, aydinlanma gibi gelismeler “aile” kurumu {zerinde degisme
yoniinde etkili olmaktadir. Ornegin giiniimiizde birkac kusagin bir arada yasadigi “biiyik aile”
modelinden anne-baba ve c¢ocuklardan olusan “gekirdek aile”ye dodgru bir gidis oldugu

2 Yukaridaki agiklamalarin devami olarak vurgulamak istedigim bir diger husus “aile”
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bilinmektedir. Bir aile icinde dodan birey, kendi tercihi olmadan olusan bu kanbadi cercevesinde,
kendi yasamini ve gelismesini saglarken, basta ailesi olmak (zere, icinde yetistigi ortam,
okudugu okullar ve karsilastigi 6greticiler, arkadas gruplar gibi pek cok faktoriin etkisinde
kalmaktadir. Dolayisiyla aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga farkliliklarin olmasi gok dogaldir.

Isletmelere gelince, isletmelerin kurulusu, yasamasi ve gelismesi tamamen rasyonel
temele dayanan kararlarla olmaktadir. Isletmelerin ana 6zelli§i olarak “ekonomik nitelikte
birimler” olduklarini, eski deyimle “iktisadi clzitam” olduklarini vurgulamigtik. Buradan
cikarilacak sonug sudur: Isletmelerin yasamalari ve gelismeleri icin, diger isletmelerle rekabet
edebilme giic ve yetenedine sahip olmalari gerekmektedir. Ekonomik kosullara gére degisebilen,
drlinlerinde veya teknolojisinde degisiklik yapabilen, gerektiginde kiigilebilen, yasamini misyon,
vizyon, strateji, planlama, amag, rasyonel kaynak kullanimi, verimlilik, karllik, rekabet giicd,
yenilik ve inovasyon, profesyonellik gibi temel kavramlara dayandiran isletmelerin yasamlarini
surdiirme ve gelismeleri olasiligi ylikselmektedir.

Ote yandan, girisimcinin kurdugu isletmenin, ailesinin bir “yatirimi” oldudu ve aile
bireylerinin ekonomik refah ve giicini artirdidi siiphesizdir. Bu nedenle aile bireylerinin
isletmenin faaliyetlerine ilgi duymalari, yonetimde yer almak istemeleri, isletme kararlarini kendi
bekleyis ve cikarlari dogrultusunda etkilemeye calismalari da dogaldir. Iste ana sorun bu
noktadadir. Aile bireyleri, sadece aile bireyi olduklari igin isletme ydnetiminde s6z sahibi olmak
istiyorlarsa, ya da kurucu-girisimci aile ici iliski ve dengeler nedeniyle aile bireylerini yonetici
kademelerine getiriyorsa, aile sistemi ile isletme sistemi arasindaki girift iliskiler baglhyor
demektir. Ancak burada bir noktaya aciklik getirmekte vyarar bulunmaktadir. Eder aile
bireylerinin bilgi, yetenek ve becerileri, isletmenin ihtiyac duydudu bilgi, yetenek ve becerilerle
uyusuyorsa, aile bireylerinin isletme yonetiminde yer almasini dogal karsilamak gerekir. Yeter ki,
isletme gergekleri yoneticinin degismesini gerektirdidinde, ailenin bir bireyi olma &zelligine
bakilmaksizin yénetimdeki aile bireyi de gorevinden ayrilabilmelidir.

olarak yapilan calismalarin durumu ve nitelididir. Yurdumuzda aile isletmelerine

"

3 Paylasmak istedigimiz bir diger husus, 6zellikle llkemizde, aile isletmeleri ile ilgili

M iliskin olarak yapilan calismalarda hem bilimsel nitelikte olanlarda hem de “popdler
literatiir seklinde olanlarda biyik bir artis gézlenmektedir. Ancak burada dikkat
cekmek istedigimiz husus, bu galismalarin biiylik bir kisminda, ‘yurt disinda, 6zellikle Amerikan
isletmecilik literatliriinde aile isletmeleri ile ilgili olarak yayinlanan makale ve gérislerin, sanki bu
calismalar Ulkemizde yapilmis gibi nakledilmeleri’ konusudur. Bu kaynaklarda sozi edilen
arastirma bulgularn, sanki bunlar yurdumuzda vyapilan g¢aligmalarin sonuglariymis gibi
kullaniimaktadir. Oysa yonetim uygulamalarindaki “kiltir bagimlii§’” yaninda o6zellikle aile
sosyolojisi ve psikolojisinin farkli olmasi, bizim aile yapi ve kiltlirimiz ile dider (lkelerdekiler
arasindaki farliliklarin dikkate alinmadan yapilan yorumlarin yanilticiligi ortadadir. Kaldi ki ayni
Ulke icinde dahi, 6rnegdin Ulkemizde, her aile bir digerinden farklidir. Bu nedenle, yabanci
Ulkelerdeki aile isletmeleri ile ilgili arastirma bulgulari yorumlanirken, bilimsel cercevenin disina
¢gilkmamak gerekmektedir.

Burada ozellikle vurgulamak istedigimiz bir diger husus, aile isletmeleri konusunda
yapilan “saha arastirmalarinin” yetersizligidir. Ulkemizde genel olarak arastirma calismalarinin
yetersizligi gibi dnemli bir sorun yaninda, aile isletmeleri ile ilgili calismalar daha da yetersizdir.
Bu konuda cesitli is adami ve ydneticilerin ani, tecriibe ve Kkisisel gorislerine dayanan
aciklamalar yaninda, llkemizdeki aile isletmelerinin yapi ve isleyis sorunlarini bilimsel olarak
inceleyen arastirmalara siddetle ihtiyag bulunmaktadir. Ulkemizde eksik olan budur.



Arastirmalarla kendi isletmelerimizin 6zelliklerini, aile isletme iliskilerini, aile ve sirket kaltlrlerini
anlamadan yapilacak her tiirli yorum ve gikarsama eksik ve yaniltici olacaktir. Ancak, bu husus
béyle olmakla beraber, (lkemiz isletmelerinde genel olarak gérilen “gizli” anlayisi ve aile
isletmelerinde gorilen “kol kirilir yen iginde kalir” anlayisi dolayisiyla aratirmacilarin gergek bilgi
ve veriye ulasmasi da kolay olmamaktadir. Hatta belki bu nedenle, pek ¢ok yorumcu, yabanci
tlkelerdeki arastirma sonuclarina biiyiik 6lcide bagh kalmaktadir.

AGMER diizenledigi bu kongrelerle, yurdumuzdaki gesitli tniversitelerde aile isletmeleri
ile ilgili arastirmalar yapan 6gretim elemanlarinin, ulastiklar bilgileri sergileyerek ve paylasarak
Ulkemiz igletmelerini tanimamiza bliyiik katkida bulunmaktadirlar.

herhangi bir konu tizerine odaklanan tematik bir kongre degildir. Bunun nedeni de,

M incelenmesi arzu edilen konuya iligkin olarak yasanan sorunlarin genel bir cercevesi

gizilmeden yapilacak galismalarin, sorunlar bitiindnin bir parcasi olmalarinin zor

oldugudur. Yani sorunlar yumadini (karsilasilan sorunlarin ana baslklarini) gérmeden tek bir

konu tizerinde durmak, ormanin biitiiniinii gérmeden sadece adaclari incelemek gibi olacaktir.

Bu nedenle kongrelerde is adamlari, aile isletmeleri bireyleri, profesyonel yoneticiler,

Universitelerden gelen arastirmacilar, yazarlar, aile isletmeleri ile ilgili sorunlarn dile

getirmektedirler. Bunun sonucu olarak da dlkemiz aile isletmeleri ile ilgili olarak ana sorunlar,

bunlarin siralamasi, hangi konularda nasil bir arastirma yapilabilecedi, nitel ve nicel arastirma
metodolojilerinden nasil yararlanilabilecedi gibi konular agiklida kavusacaktir.

4 3. Aile Isletmeleri Kongresi de, diger ilk iki kongre gibi, aile isletmeleri ile ilgili

Bu dogrultuda bakildidinda, ilk iki kongre sonuglarinin dederlemesi sonucu, aile
isletmelerinde en c¢ok dile getirilen sorun bélgeleri ve arastirma ihtiyac duyulan hususlar
sunlardir:

e Aile isletmelerinde biiyiime ve getirdigi sorunlar

e Girisimcilik ve lilkemizde girisimcilerin karsilastiklari sorunlar

¢ Aile isletmelerinde profesyonellesme ve profesyonel yoneticilerden yararlanma
e Aile isletmelerinde yonetimin bir sonraki kusada (nesle) devri sorunlari

e Kusaklar arasi farkliliklar ve gatismalar

e Aile isletmesinde calismayan aile bireyleri ile calisanlar arasindaki iliski ve
dengeler

o Isletmelerin kurumsallagmasi

e Kurucu girisimcinin ydnetimi devretme psikolojisi

e YOnetimi devredebilecedi aile bireyinin segimi

e Sirket hisselerinin dagihmi veya daditimi, hukuki ve aile ici sorunlar
e YOnetim kurullarinda disaridan lye (outsider) bulundurma konusu
¢ Aile meclisi, aile konseyi, aile anayasasi gibi uygulamalar

e Aile kiiltlri ile isletme kultliri arasindaki iligkiler



e Aile igindeki anlamazliklar, glic miicadeleleri ile bunlarin isletme kararlarina
etkileri

e Aile isletmelerinde gercek finansal performansin olclilmesi ve sonuglarin
paylasiimasi

e Kar dagitimi ile yatirma gitme ve sermaye artirimi sorunlari

e Nepotizm (kayirmacilik) uygulama ve endiseleri

e Kurumsal ydnetim (ydnetisim) uygulamalari

e Cocuklarin egitimi ve yetistirilmeleri

e Halka agilma ve diger finansal sorunlar

¢ Cinsiyet ayinmciligi

e Calismayan aile bireylerinin sirket sonuclarindan yararlandiriimalari
o Isletmenin rekabet giicii elde etmesi, siirdiirebilmesi

e Mini olcekten kiiclik Olcede; kiiclik Olcekten orta biyiiklik 6lcedine ve orta
buyiklikten biyiik isletme olma yolunda karsilasilan teknik, psikolojik ve diger
sorunlar

e Kiresellesme ve uluslararasi rekabetin isletme Uzerindeki etkisi

e Isletmenin bir aile yatinmi olarak gériilmesi, servet yonetimi

e Aile vakfi kurulabilmesi, miras hukukunun yarattigi sorunlar

e Sirketin satiimasi halinde aile icinde yasanan sorunlar

e Karlarin azalmasi durumlarinda isletme-aile iliskileri

e Aile isletmelerinde liderlik ve CEO uygulamalari

e Isletmelerde ortaklarla calismak

e Biiyuk isletmelerin tedarik zinciri igcinde yer almak

¢ Aile bireylerinin kendi aralarindaki ve isletmedeki profesyonellerle olan “gtiven”
iligkileri

¢ Aile kararlarina-anayasasina uymayan aile bireyleri konulari

e Aile igindeki gruplagma ve gatismalarin isletme Uizerindeki etkileri

Bu 3. Aile Igletmeleri Kongresi de, ilk iki kongre gibi, gerek is hayatindan gerek
Universitelerden buylk bir ilgi gérmis ve sonunda yogun igerikli bu kongre
B gergeklestirilmistir.
Bu kongre sonunda da yine asagidaki somut sonuclarin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir:
e Tartisilacak sorunlar, gelistirilecek 6neriler, paylasilacak tecriibeler, irdelenecek

uygulamalar katiimcilarin kendi sorunlari ve kararlari igin ufuk agici ve ydnlendirici
olacaktir.
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o Ulkemizde ve diinyada aile isletmeleri ile ilgili olarak hangi konular tartigiimakta,
hangileri 6ne ¢clkmakta ve bunlar icin ne gibi uygulamalar dénerilmektedir.

e Is hayatinin aile isletmeleri ile ilgili giincel ve acil sorunlari ile tniversitelerimizde
yapilan calismalar arasindaki yakinlik, birbirini destekleyicilik ve bundan sonra
yapilmasi gerekenler ortaya ¢ikacaktir.

e Ulkemizde pek cok konuda oldugu gibi, bu konuda da son derece yetersiz olan
“arastirma” konusu ¢ok net olarak goérilecek ve aile isletmeleri konusunda
“kendimizi yeterince bilmedigimiz” ortaya cikacaktir.

e Aile isletmelerinin en énemli gériinen sorunlari karsisinda, tlkemiz &zelliklerini de
dikkate alarak, ne gibi ¢6zim vyollari olabilecedi, bu ¢6zim yollarinin
uygulanmasinda ne gibi zorluklarla karsilasildigi ve bunlari asmak icin nelerin
yapildigi goriilecektir.

e Aile isletmeleri konusu ile ilgili isadami, yonetici, arastirmaci, danisman ve (niversite
elemanlarinin birbirleri ile tecriibe paylagimi ve ileriye dénik ortak calisma alanlari
belirlemeleri imkani dogacaktir.

e lleriye doniik kongre, sempozyum, seminer vs. gibi calismalarda hangi konularin
oncelik taglyacadi ortaya gikacaktir.

hazirlanan bildiri kitaplar (proceedings) icin alisiimisin disinda bir icerige sahiptir.

6 Elinizdeki “3. Aile Isletmeleri Kongresi - Kongre Kitabi”, bir kongre vesilesiyle

B Kongre Kitabi, aile isletmeleri konusunda calismak isteyenler icin bir “kaynak” kitap
olmasi amaciyla genis kapsamli hazirlanmistir. Kitap icindeki baglica bdlimler

sunlardir:

Kongre’de Sunulan Bildiriler

Kongreye gonderilen bildirilerin hepsini, zaman darligi nedeniyle, s6zli sunuma almak
imkani olmadigindan, bazi bildiriler “yazili sunum” adi altinda Kongre kitabi icinde yer
almistir. Yazarlan tarafindan kongre oturumlarinda s6zlii olarak sunulan bildiriler s6zli
sunum bildirileridir. Kitabin bu béliminde, s6ézli ve yazili sunumu yapilan bildiriler
toplanmistir. Kongre Kitabi iginde 26 adet sozli, 9 adet yazili sunum bildirisi yer
almaktadir.

Yoénetim Yazilan ve Uygulamalan

Bu bolimde, kongrede konusma yapan is adamlarn ve yoneticilerimizin konusma
metinleri yer almaktadir. Béliimde ayrica bir Aile Anayasasi 6rnedi verilmektedir. Bu
ornek aile isletmeleri (zerinde calismalar yapan Ankara Sanayi Odasi tarafindan
hazirlanmis ve isletmelere dagitilmistir. Bu Aile Anayasasi 6rneginin Kongre Kitabi iginde
yeniden vyayimlanmasina izin verdikleri icin Ankara Sanayi Odasi yo6netimine
tesekkirlerimizi sunuyoruz

Isadami Goriisleri: Soylesiler

Bu béliimde kidemli isletmelerimiz ve daha geng gesitli aile isletmelerimizin girisimci ve
2., 3. nesil yoneticileri ile yapilan soylesiler yer almaktadir.
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e Kidemli (eski, koklii) isletmelerimizin Tanitimi

Bu boélimde “kidemli isletmeler” olarak adlandirdigimiz ve kurulus tarihi itibariyle gok
eskilere giden ve hala faaliyetlerini sirdiiren isletmelerimiz kisaca tanitilmaktadir. 1945
civarl ve oncesi yillarda kurulan, basinimizda zaman zaman “eski isletmeler” veya “koklii
sirketler” olarak sozii edilen isletmelerimizden, kisa siire icinde ulasabildiklerimiz burada
tanitilmaktadir. Bir igletmenin, ¢ok uzun vyillar yasamini siirdiirmesinde etkili olan
faktorlerin incelenmesi agisindan son derece 6nemli olan bu listenin, aragtirmacilar igin
yararli olacagini umuyor ve bu konuda llkemizde énemli bir arastirma eksikligi oldugunu
burada tekrar belirtmek istiyoruz.

e Arastirmacilar icin Kaynak

Bu bdlimde, aile isletmeleri ile ilgili olarak arastirma yapmak isteyenlere yardima
olacagini  disiindiigimiiz bilgiler yer almaktadir. Bunlarin basinda (lkemizde
Universitelerimizde aile isletmeleri ile ilgili olarak yapilan “yiikseklisans tezleri” ile
“doktora tezleri"nin kiinye bilgileri gelmektedir. Ayrica, yine aile isletmeleri ile ilgili
olarak basinda (dergi ve gazetelerde) yer alan makalelerin ulagim kinyeleri
verilmektedir. Nihayet, o©zellikle internetten bilgi bulmaya calisan arastirmacilara
yardma olmak (zere, dodrudan veya dolayl olarak, Aile Isletmeleri'ni ilgilendiren
bilgilerin bulunabilecedi yerli ve yabanci Web sitelerinin adresleri verilmektedir.

¢ AGMER _ ) _
Kongre Kitab'nin son kisminda, Istanbul Kiiltir Universitesi Aile Isletmeleri ve
Girisimcilik Arastirma Merkezi'nin (AGMER) tanitilmasina iliskin bilgiler yer almaktadir.

duyulmayan pek cok kisi vardir. Bir takim oyunu olan bu faaliyette, en kiigiigiinden
M en blyugine kadar herkesin yaptidi is ve katki, Kongre'nin gerceklestiriimesi icin
vazgecilmez niteliktedir. Bu nedenle Kongre Diizenleme Kurulu olarak, emegi

gecen herkese en samimi tesekkurlerimizi sunariz. Bu gcercevede:

7 Boyle bir Kongrenin hazirlanip gergeklestiriimesinde emedi gegen, ismi duyulan ve

Bildirileriyle, yazilariyla ve sdylesileriyle kongrenin igerigini olusturan gesitli
universitelerimizden katkida bulunanlara, isadamlarina, yoneticilere tesekkiir ederiz.

Bu kongre icin hazirlanirken daha fikir asamasindan itibaren bize maddi ve manevi her
tlrlli destedi veren, Universitemizin gesitli birimlerinin diizenledikleri kongre, sempozyum, panel,
konferans, sergi, konser, goésteri gibi her tiirli akademik, kiltiirel ve sanatsal faaliyetinde her
zaman destek olan, bizi yiireklendiren ve 6zellikle Glkemiz sorunlarina iliskin olarak daima yeni
proje ©nerileri getirilmesini bekleyen Mitevelli Heyet Baskanimiz Sayin Ins. Yiik. Miih.
Fahamettin AKINGUG'e ve Miitevelli Heyeti Baskan Yardimcisi Sayin Dr. Bahar Akingiic
GUNVER’e en samimi tesekkiirlerimizi sunariz.

3. Aile Isletmeleri Kongresi'nin Kongre Akademik Kurulu'nda bulunmayi kabul eden,
kongrenin fikir asamasindan gergeklesme asamasina kadar degisik safhalarinda katkida bulunan,
ayrica konusmaci veya oturum baskani olarak kongremize katilan, degisik Gniversitelere mensup
meslektaslarimiza, is dinyamizin dederli mensuplarina ve bu kongreye katilarak goriis ve
deneyimlerini bizlerle paylasan tim katilimcilara tesekkir ederiz.
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Kongre'nin hazirlanis “mutfagi”ni olusturan Istanbul Kiiltiir Universitesi Isletme Bolimii
dgretim Uye ve yardimailari ile iktisat BSlimi dgretim iye ve yardimcilarina ve 6zellikle basta
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dekani ve Isletme Bolim Baskani Prof.Dr. Giines
GENCYILMAZ olmak lizere Dekan Yardimaisi Yard. Dog. Dr. Giilsim GOKGOZ, Ars. Gor. Firat
SIMSEK, Iktisat Boélimimizden Prof. Dr. Emre ALKIN‘e ve Diizenleme Kurulu Uye ve
yardimcilarina, her tiirlii yardim ve katkilar igin tesekkir ederiz.

Kongre Kitabi'min “Yéneticilerle Séylesiler” ve “Kidemli isletmeler” ile ilgili bélimlerinin
hazirlanmasinda dedisik niversitelerden meslektaslarimizdan da yardim aldik. 1945'ler ve
oncesi kurulup halen yasamini devam ettiren bazi isletmelere ulasmamiz ve bazi ydneticilerle
sdylesi yapmamizda bize yardimci olan Erciyes Universitesinden Sayin Prof. Dr. Asuman
AKDOGAN’a, Dokuz Eyliil Universitesinden Sayin Prof. Dr. Ceyhan ALDEMIiR’e ve Anadolu
Universitesinden Sayin Yard. Doc. Dr. Baris BARAZ'a tesekkiirlerimizi sunariz. Ornek
uygulamalarinin kitabimizin Yénetim Yazilari ve Uygulamalan bélimiinde yayimlanmasina izin
veren Ankara Sanayi Odasi ve ETAY Giyim'e de ayrica tesekkiir borgluyuz.

Suphesiz kongrenin gergeklestiriimesindeki en 6nemli pay ve katki Tanitim Grup
Koordinatdrii Ogr. Gor. Mehtap ELIACIK GULACTI'ya aittir. Kongrenin fikir asamasindan
gergeklestiriimesine kadar her asamada ve Kongre Kitabi'nin hazirlanmasinda “Kongre Sekreteri”
olarak oladaniistii bir gayret ve titizlikle calisan ve biiyik emedi gecen Ogr. Gor. Mehtap
ELIACIK GULACTI her tiirlii dvgiiye layiktir. Kendisine cok tesekkiir ederiz. Yine Tanitim Grup
Koordinatérliigii ekibi icinde yer alan Burak ARKAN, Ender BARAN, Kemal DEMIRCAN, Sema
ISLER, Aslihan SONMEZ, Andag TOKSOY, Ipek TOPAL, Burcin TOSUNLAR ile Suna ARLI ve Mine
ARSIK'a da katkilar igin tesekkiirlerimizi sunariz.

3. Aile Isletmeleri Kongresi ve Kongre Kitab'min Tiirk is hayati ve Isletme Yénetimi

Disiplini icin yararl sonuglar Gretmesi, bu kongreyi hazirlayanlari motive edecek en énemli unsur
olacaktir.

Saygilarimizla,

Prof. Dr. Tamer KOCEL
Rektor ve Kongre Diizenleme Kurulu
Bagkani
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AILE ISLETMELERINDE SUREKLILIK

iIns. Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUGC
Miitevelli Heyet Baskani

Bir Ulkenin gelismesinde, refahinin artmasinda isletmelerin oynadigi 6nemli rolii hepimiz
bilmekteyiz. Ancak isletmelerin yasamasi ve gelismesi neye badlidir? Bir girisimci tarafindan
kurulan, biylik fedakarliklarla ve yogun cabalar sonucu basarili olan bir isletmenin yasami ne
kadardir? Acaba bu isletmenin yagsami, kurucu girisimcinin yasami ile mi sinirhdir? Bu neden
boyledir? Kurucu girisimcinin aile bireyleri, gocuklari, torunlari, isletmeye ayni “ask”la bagl
olacaklar; kurucunun yaptigi fedakarliklarn yapabilecekler midir? Bdyle bir fedakarligi yapmali
midirlar? Boyle bir davranis editim veya baska bir yolla saglanabilir mi?

Aile isletmesi deyince, isin igine ic gember giriyor ve bunlarin Ggl de birbiri igine gegmis
¢emberler... Aile var, isletme var, bir de milkiyet var. Cemberler icindeki roller birbirleri ile
catisabiliyor. Bu ¢ cemberi birbirinden ayirabilmek igin belli bir takim Uniteler, birimler, yapilar
kurmak gerekiyor.

Yukarida s6zinl ettigimiz konular, biyiik bir kismi 1950'li yillarda kurulmus bulunan
Ulkemiz isletmeleri igin son derece 6nemlidir. Clinkl bu isletmelerimizin bir kisminin yonetimi
ikinci kusaga gegmis, hatta bazilar Ggiincli kusada gegmistir. Ancak bu arada bazi isletmeler de
yasamlarini sone erdirmislerdir. Bu konusmamizda kisaca, bir aile isletmesi kurucusu olarak, aile
ile isletme arasinda Uzerinde durulmasi énem arzeden ‘aile isletmelerinde stireklilik’ konusundaki
bazi kisisel gorislerimi ve uygulamalarimizi sizlerle paylasmak istiyorum.

Her toplumun, kiiglik veya biiylik olsun, kendine has deder yargilar ve kiltiirii vardir.
Bu kiiltir dedisik etkilerle olusur ve zaman iginde hizli veya yavas degisir. Bu anlamda, her
ailenin kendine has bir kiiltiirii oldugu gibi isletmelerin de bir &rgiit kiltiri vardir. Isletme
kiltdrinin olusmasinda kurucunun ve genel olarak ailenin sahip oldugu degerler 6nemli bir rol
oynamaktadir. Iste bu iliski, bana gére, aile isletmeleri icin cok 6nemli bir sorun bdlgesi
olusturmaktadir.

XV



Bu iligkinin sorun olarak ifade edilmesinin birkag nedeni vardir. Bir defa hemen her aile
isletmesinde, aile bireyleri, aile dederlerinin ve kusaktan kusaga isletmenin vizyon ve misyon
anlayisinin, yasam sireci icinde degismesini onleyecek onlemlerin alinasini ister. Bu nasil
saglanabilir? Yani aile igindeki cocuklar nasil, hangi tiir editimle, nerede, kim tarafindan, hangi
sistem iginde egitilmelidir? Bu konu aile isletmelerinde siireklilik veya yonetimin 2., 3. kusaga
devri sorunu oldugu gibi, bu yeni kusaklarin aile deder ve Kkiiltir 6zelliklerini devam
ettirebilmelerini saglama sorunudur.

Bu konuda biz kendi isletmelerimizde aile anayasasi hazirlama, aile meclisi, varlik egitimi
gibi ydntemleri uygulamaya calisiyoruz.

Aile Anayasamizdaki basliklar s6yledir:

— Ailenin dncelikli degerleri

—  Aditim sektoriinde varligini olusturma ve stratejileri

— Ailenin topluma karsi sorumluluklari

- Aile lyeleri icin standartlar, beklentiler

- Kisisel gelistirme, destek ve varlik egitimi

- Aile kaynaklarinin dagilimi

- Aile bireylerinin galigma prensipleri

- Isletme icinde calisanlarin durumu

- Yonetimde yer alanlarin glig ve pozisyonlari

- Otoritenin dagilimi

- Milkiyet, devretme, evlenme, bosanma
ile ilgili alt baslhklar. Bu anayasadan amaclanan, Uglincli, dordiincii kusaktaki kopmalari bir
Olglide dnleyebilmek ve biraz caydiricilik islevi gérmesi.

Aile anayasasl, ailede yol gosteren bir pusula, bir tiir yol haritasi. Bu harita olmadidi
zaman, bir siire sorunlar olusuyor ve bu sorunlar ¢oziilmezse iltihaplanmaya bagsliyor. Bu
iltihaplan akitmak igin toplantilar yapmak gerekiyor. Aile Konseyi veya Aile Meclisi'nin en énemli
islevlerinden bir tanesi bu. Orada meseleler ortaya konsun, sdylensin, konusulsun ve sorunlar
kronik hale gelmesin. Aile konseyinde, periyodik toplantilar yapilarak, orada isletme ile ilgili
birtakim periyodik bilgiler verildikten sonra adirlikli olarak aile sorunlarinin konusulmasi
Oneriliyor.

Aile degerlerinin sonraki kusaklara aktariimasinda yararlandiimiz yéntemlerden birisi
de, ABD'de kullanilan varlik egitimidir. Varlik egitiminde gocuga mevcut aile isletmesinin yapisi
hakkinda bilgiler veriliyor; o varlik nasil gelistirilmis, o varligin olusturulma siireci nedir, bunlar
anlatiliyor. Ciinkii ¢ogu aile isletmesinde ikinci, lglinci kusaktan cocuklar varlik icinde
dodgduklar icin o varlidin olusum sirecini bilmiyorlar. Bu konuda ¢ocugu bilinglendirmek igin
biirtakim karakter egitimi uygulamalar yapiliyor. Deder bilmesi icin birtakim oyunlarla, testlerle
cocudu egditiyorlar. Hicbir seyin birdenbire varolmadigini 6gretmek, yoktan var etme duygusunu
yasatmak ve bunun bir ayricalik gibi degil bir sorumluluk oldugunu 6gretmek. Bu biraz zor bir is
aslinda. Bu bizim de kendi ailemizde {izerinde galistigimiz bir konudur. Varlik egitimi gogu zaman
yanlis dederlendiriliyor. Zengin cocuklarin varlikli bir ortamda egitimi anlasiliyor. Oysa varlik
egitimi daha ziyade bir varligin devri ile ilgili. Devredilecek kisi yani gocuk heniiz gocukluktan
yetiskinlige gegis silirecindeki psikolojik evreleri yasarken, isletmenin ve ailenin gelecegi
konusunda ona dogru bilgiler vermek isin esasidir. Kanimca varlik egitiminde onemli olan
calisarak kazanma, o varligin olusma sirecini anlatmak ve cocugun sorumluluklarinin bilincine
sahip olmasini saglamaktir.
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Aile isletmelerinin karsilastiklari daha pek gok sorun vardir. Bunlar bu kongrede is
diinyasindan ve Universitelerden gelen konusmacilar tarafindan dile getirilecektir. Stiphesiz her
aile ve her igletme biribirinden baska aile ve isletmelerden farkli ve ayrni bir “diinya“dir. Bu
nedenle hem karsilagilan sorunlar hem de bu sorunlari gdzmek igin gelistirilen yontemler aileden
aileye ve isletmeden isletmeye degisecektir. Yani tek ortak ¢6zim yoktur.

Universitemiz biinyesinde kurulan Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezi, tlkemizin bu dnemli ekonomik ve isletmecilik konusunu, diizenledigi genis katilimli
kongreler ve tematik sempozyum ve panellerle islemekte ve yayinlamis oldugu Kongre Kitaplari
ile bu alanda calisanlar igin surekli yararlanilabilecek bir “kaynak” olusturmaktadir. Bugiin
liclinclisi diizenlenen Aile Isletmeleri Kongresi bu dogrultuda atilmis yeni ve énemli bir adimdir.

3. Aile Isletmeleri Kongresi'nde bildiri sunarak, deneyimlerimlerini ve gériglerini

paylasarak, soru ve onerileri ile konunun aydinlatiimasina katkida bulunan tiim katiimcilara
tesekkir eder, kongrenin Tirk is hayatina ve bilim dinyasina yararli olmasini dilerim.
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AILE ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU:
BUYUK OLGEKLI AILE ISLETMELERI ILE
KUCUK OLCEKLI AILE ISLETMELERININ

ORGUT KULTURU ACISINDAN
KIYASLANMASINA YONELIK OLARAK
KAYSERI'DE BIR UYGULAMA

Prof. Dr. Asuman AKDOGAN Ars. Gor. Selen OFLAZER MIiRAP
Erciyes Universitesi 1IBF-Isletme Boélimii Erciyes Universitesi 1IBF-Isletme Boélimii
Erciyes Universitesi 1IBF Erciyes Universitesi 1IBF
38039 KAYSERI 38039 KAYSERI
Tel: (0352) 437 49 13 Tel: (0352) 437 49 13
Faks: (0352) 437 52 39 Faks: (0352) 437 52 39
e-posta: akdogana@erciyes.edu.tr e-posta: oflazer@erciyes.edu.tr
OZET

Aile isletmelerini kendi iclerinde gesitli agilardan siniflandirarak incelemek aile igletmeleri
yazinina 6nemli katkilar saglayacaktir. Aile igletmelerinin basarisinda etkili 6nemli faktdrlerden
birisi olarak 6rgiit kiiltlird, girisimcinin ve ailenin is Gizerindeki etkisine dayal olarak farklilasmasi
ve rekabet aracina doniisebilmesi nedeniyle 6nemlidir. Bu calismada aile isletmeleri biyiik
Olcekli ve kiiclik ve orta dlgekli isletmeler olmak (zere siniflandinimis ve isletme biykligu
itibariyla 6rgiit kiltiirii acisindan farklilik olup olmadigi incelenmistir. Elde edilen sonuclar genel
olarak kiiltliriin temel ve alt boyutlari agisindan ortalamalarin, biyik 6lgekli aile isletmeleri igin,
kiigiik ve orta olgekli aile isletmelerine gore daha yiiksek oldugunu gosterse de, ortalamalar
arasindaki farklilik istatistiksel agidan anlamli gikmamigtir. Ancak kurulus yil itibariyla ve sektorel
acidan kiltirin boyutlan arasinda anlamh farkliliklar tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Orgiit Kiiltiiri, Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

1/3



1. GIRIiS

Aile igletmelerinin dinya ekonomisi ve ulusal ekonomi igindeki 6nemi tartisma
gotirmeyecek sekilde acgiktir. Nesiller arasi gecig, yonetisim ve mirasin devri gibi boyutlar
yazinda detayl olarak ele alinan aile isletmeleri ile ilgili olarak éne cikan ancak heniiz uygulamali
calismalarla yeterince incelenmemis dnemli bir konu kurum Kkiltiridir. Aile isletmelerinin
kendilerine has 6zelliklerine bagh olarak, daha giiglii bir kurum kiiltiiriine sahip olduklar yazinda
siklikla deginilmektedir. Aile isletmelerinde kurum kiltiiriiniin daha glcli oldugu gorisiinin
temel dayanak noktasi, aile isletmeleri acisindan her konuda gok 6nemli etkiye sahip olan
isletme sahiplerinin kendi dogrularini ve dederlerini, drgiite aktarmalar ve dolayisi ile sirketleri
igin taklit edilemez bir farkhlik yaratmalarindan kaynaklanmaktadir. Ginimudzin modern
teknolojik ortami ve uygulamalarina ragmen uzun yillardir ayakta basari ile kalmayr basarmis
aile isletmelerinin, kurucularinin sahip oldugu degerlerine baglihdini nasil sirdiirdiigi, bu konuyu
daha da 6nemli hale getirmistir.

Farkli disiplinlerden arastirmacilar tarafindan ele alinan ve farkli &zellikler itibariyla
tanimlanan 6rgiit kiltlrl en genel anlamda bir grupta yer alan bireyler tarafindan paylasilan ve
uzun vadede grup Uyeleri degisse bile varligini yitirmeyen (Denison vd. 2004), temel o6rgiitsel
problemlerin halledilebilmesi icin kabul edilebilir ¢dziimler sunan (Zahra vd., 2004) ortak inang
ve degerler biitinCii olarak ifade edilebilir. Orgiit Kkiiltiriini belirlemeye yonelik cesitli
arastirmalar bulunmaktadir. Aile isletmelerinde 6rgiit kiltiiri ise ailenin ve girisimcinin etkisi
boyutlari ile daha da 6nem arz eden bir konu oldugu icin yazinda incelenmektedir. Yazinda aile
isletmesi olan ve olmayan isletmelerde 6rgit kiltirind karsilastirmaya yoénelik az sayida
galismada yer almaktadir. Ancak aile igletmelerinde buytiklik bakimindan s6z konusu olabilecek
kiiltiirel farklar ortaya koymaya yoénelik galisma bulunmamaktadir. Chrisman, Chua ve Sharma
(2005), biiyiik aile isletmeleri ile kiiciik aile isletmeleri arasinda performans diizeylerini etkileyen
faktorler acisindan fark olup olmadigini tespit etmeye yonelik galismalarin yapilmasi gerektigini
belirtmiglerdir. Orgiit kiltiriiniin performans Uizerindeki olumlu etkisi bilinmektedir, bu noktadan
hareketle bu calismanin konusu aile isletmelerinde 6rgit kdltiiri ve blyik &lcekli aile isletmeleri
ile kiglk olcekli aile isletmelerinin 6érgit kiltiiri acisindan kiyaslanmasina yonelik uygulama
yapmak olarak belirlenmistir.

Bu calismada aile isletmelerinde 6rgiit kiltiiri kavraminin dnemi ve orgit kiltirinin
nasil rekabet unsuruna donilisecedi incelenmektedir. Ayrica biiylik 6lcekli aile isletmeleri ile
kiiclik ve orta oOlgekli aile isletmelerinde 6rgiit kiiltiirleri belirlenerek, 6rgiit biyikligi itibaryla
bir kiyaslama yapilmaktadir.

2. AILE ISLETMELERI ve ORGUT KULTURU

Glndmizin siddetli rekabet ortaminda, miicadele etmeyi amaclayan isletmeler igin
gliclii bir érgiit kiiltiriine sahip olmak énemli bir rekabet aracidir. Isletmelerin sosyal birer yapi
oldugunun anlasiimasi ve rekabet edebilen isletmelerin basarilarinin altinda yatan nedenler
incelendiginde rasyonel yonetim araclarinin yani sira bir takim beseri unsurlarin yattiginin
belirlenmesiyle “6rgit kiltiiri” kavrami isletme yazininda yer almaya baslamis ve énemi giderek
artan bir konu haline gelmistir. Giniimiizde 6rglt kultiiri kavrami hem arastirmacilar hem de
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uygulayicilar tarafindan pek gok boyutu ve farklh kavramlarla iliskisi detayli olarak incelenen bir
kavram haline gelmistir.

Guglu bir 6rgit kiiltliriine sahip olmak, galisanlarin érgiite baghliklarini artirmak, onlari
Orgiit amaclarina sevk edebilmek, 6rgiit dinamiklerine uyum saglamalarini kolaylastirmak, etkin
koordinasyon, catismalari azaltmak ve dederlerin nesilden nesle aktarilmasina yardimci olmak
gibi pek cok fayda saglamaktadir. Orgiitsel boyutta diistintildiigiinde ise drgiit kiiltiir isletmenin
amaglarinin, stratejilerinin ve politikalarinin olusmasina etki etmekte, yoneticilerin tespit edilen
stratejileri ylritmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir unsur haline gelebilmektedir. Gigli ve
destekleyici bir érgit kiltiriine sahip olmak sayisi daha da artinlabilecek avantajlar sayesinde
isletmelerin dis diinyaya yansimalarini olumlu hale getirecek ve performanslari lizerine katki
saglayacaktir.

Orgiit kiiltiirti ile ilgili olarak pek cok akademik calisma yapilmistir. Asadida 6rgiit kiltiirii
ile ilgili temel konular ve aile isletmelerinde 6rglt kultlirind 6nemli hale getiren kavramlar,
literatiire dayali olarak 6zetlenmistir:

Hofstede(1980) ve Peters ve Waterman'in (1982) calismalari organizasyonlarin kisilikleri
ve karakteristik 6zellikleri olabilecedini ortaya koymustur. Hofstede calisanlarin birey ve topluluk
olarak, yonetim tarafindan acik¢a ifade edilenlerin yani sira dolayh olarak iletilen unsurlardan da
etkilendigini ortaya koymustur. Hofstede somut olarak gozle goériilmese bile galisanlarin, is
arkadaslarinin ve yoneticilerinin sembol, kahraman, ritliel ve dederlerin etkisi altinda ortaya
cikan informal davranislarindan 6nemli derecede etkilendigini belirtmektedir. Peters ve
Waterman ise bu yeni dediskenin organizasyonlarda rekabet Ustiinligi saglamak amaciyla
kullanilabilecedini belirtmektedir. (Denison vd., 2004).

Orgiit kiiltiirii konusundaki yazin gelistikce, psikoloji, sosyoloji, ve antropoloji de bu
alandaki calismalara katki saglamistir. Deal ve Kennedy (1982) kiiltiir algisini “burada isleri
yapma seklimiz” seklinde tanimlamistir ve 6rgit kiltlranlin zayif, gigli veya onaylanmis
olmasina bagh olmaksizin tiim orgiitlerde var oldugunu ifade etmistir. Degerler kiiltiiriin temelini
olustururlar ve 6rgiitte ne tir bir kiiltiirin olustugu ayni zamanda is cevresine, kahramanlara ve
kahramanlik hikayelerine, toren ve ritliellere, ve kiltiirel ag olarak adlandirilan iletisim
mekanizmasina badhdir. Shein (1985) orgit kiiltliriini, hem girisimcinin deder ve inang
sisteminin etkisi altinda olan ve temelleri bu sisteme dayanan, hem de isletmenin diinya ile
surekli etkilesim icinde olunmasina bagh olarak yeni 6grenilen dederlerin etkisinde olan dinamik
bir unsur olarak degerlendirerek evrimsel bir bakis acisiyla ele almistir. Goffee ve Jones (1998)
ise Orgut kiltirini kayitsiz sartsiz dogrular kapsaminda dedil, durumsallik yaklasimi
gercevesinde, dayanisma ve yardimlasma boyutlarinin farkl diizeylerinde olmak (izere, dort
farkl kdltiirel form gercevesinde ele almistir. Kotter ve Heskitt (1992) kultiirli, bir gruptaki
insanlar tarafindan paylasilan ve grup Uyeleri dedisse bile degdisime direnen dederler olarak ifade
etmektedir (Denison vd., 2004). Barney (1986) sirketlerin ayakta kalabilmeleri igin ihtiyag
duyduklari yenilik yapma ve esneklik gibi konularda temel degerlerin énemi {izerine galigmistir.
Uzun ddnemde yiiksek performans sadlayan kiltiirlerin alt kademelere deder katmak, nadir
bulunan nitelikte 6zelliklere sahip olmak ve taklit edilmesi mimkiin olmamak gibi ig¢ ortak
ozelligi vardir. Barney bu o&zelliklere sahip bir oOrgit kiltlrl yaratabilen sirketlerin
performanslarinin uzun vadede olumlu yonde etkilenecegdini belirtmektedir.

Orgit kiltiiriiniin, sirket performansi Uzerindeki etkisi, konunun 6rgiitler acisindan
Oonemini artirmaktadir. Kotter ve Heskitt (1992) farkli cografya ve farkli disiplinlere bagh olarak
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farkliiklar gésteren alt kiiltlirlere sahip olsalar bile, 6rgtit kiltiiriiniin sirketlerin performansini,
strateji ve vyapinin etkisinden farkli olarak uzun dénemde ©&nemli oranda artirdigini
belirtmektedir. Deal ve Kennedy (1982) gigli bir 6rgit kiltirinin calisanlara amaglarin agik
bir sekilde iletilmesi ve baglilik, motivasyon ve etkinlikle sonuglanan beklentilerle donatmak yolu
ile performans Uzerinde olumlu yonde etki sagladidini ifade etmektedir (Denison vd., 2004).
Denison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilen 6rgit kiltiri modeli, 6zellikle kiltirin
performans Uzerindeki etkisini 6lgmeye yoneliktir ve bu modelin test edildigi cesitli calismalarda
modelin boyutlar agisindan gligli kiiltlire sahip sirketlerin daha yiiksek performans gosterdikleri
tespit edilmistir (Chan vd, 2004, Denison vd., 1995, Denison vd., 2004, Denison vd.,2006)

Aile isletmeleri agisindan ele alindidinda o6rgiit kiiltliri daha karmasik bir boyut
kazanmaktadir. Sirket sahibinin baskin rolii nedeniyle, sadece girisimcilik donemi siiresinde
degil, ayni zamanda sirketin hayatinin ilerleyen dénemlerinde de sirket sahibinin dederleri ve
glddleri kdltirin glcli  yonlendiricisidir.  Sirketi kuran girisimcinin  sirketin  kdlttrindn
sekillendirilmesi (izerine etkisi literatlirde Gzerinde siklikla durulan bir konudur (Ghobadian vd.,
2006; Stavrau vd., 2005; Zahra vd., 2004, Yelkikalan vd., 2004; Brockhaus, 1994; Dyer, vd.,
1994). Glclu bir 6rgit kiiltiiriine sahip olan drgitlerin gcogunun daha kurulus asamasinda, giigli
bir 6nderin etkisinde bulundugu gériilmektedir. Orgiitii kuran kisi veya kisilerin 6rgiit kiiltiirinin
olusumundaki rolli, bu kisinin sahip oldugu temel deger, inang ve normlarin &rgiitiin diger
bireylerini etkilemesiyle aciklanabilir. Girisimci drgiitii kurarken kendi inang, deder ve normlari ile
uyumlu inang, deger ve normlara sahip bireyleri segme egilimi tasir. Dolayisi ile ¢ekirdek kadro
benzer inang, deder ve normlara sahip kisilerden olusur. Ayrica girisimcinin sahip oldugu temel
inang, deder ve normlar; karar verme siireci, neyin nasil yapilacadi, belirli durumlar karsisinda
nasil davranilacadi, uyulmasi gereken kurallarin neler oldugu gibi 6rgiit acisindan hayati 6neme
sahip 6rgut faaliyetlerini etkilemektedir. Bu durum girisimcinin 6rgat kulttrl Gzerindeki etkisinin
O6nemini baska bir agidan ortaya koymaktadir. (Ataman, 2001)

Aile isletmelerinde kdiltiirlin strdirilebilir performans (izerindeki etkisini, Barney'in
(1986) modelindeki gibi kendine has ve yiiksek orandaki kisisel basarma istedi iceren dederlere
sahip olmasi seklinde agiklamak mudmkiindir. Barney (1986) sirket sahibini érgit kdltirinin
kusursuz olmayan diizenleyicisi (imperfect embodiement) olarak tanimlamaktadir. Sirket
sahipleri zaman zaman aykiri diisiincelere sahip olabilen bireylerdir ve bu diistinceleri sirkete
yansimaktadir. Bu durum da 0Orgiit kiltirinin aile sirketleri icin nasil benzersiz ve taklit
edilemez bir unsura donistiirtlebilecedini gostermektedir. Kiiltlirel acidan benzersizligin 6nemi
anlagilir ve bu unsurun {zerinde durulur ise 6rgit kiiltlirl aile sirketlerinin en dnemli rekabet
avantajl haline gelebilir.

Sahipligin ve kontrol yetkisinin agirlikl olarak girisimci ve ailede olmasi, ailenin ve
girisimcinin isletme (izerindeki etkilerinin fazla olmasi, sahip olduklar degerlerin ve vizyonun
sirkete yansimasini sadlayarak aile isletmelerinde orgiit kiilttiriind gicli kimaktadir (Zahra vd.,
2004). Aile isletmelerinde baskin olan kiiltiir aile, ailenin gecmisi ve onun sosyal iliskilerine bagl
olarak ortaya cikan inanclar, degerler ve normlarin bir sonucudur. Bu inang ve degerlerin nesiller
arasinda gegisi hem aile hem de aile isletmesi igin gegerli kiiltlirel modeli sekillendirir (Hall vd.,
2001). Her aile, diinyaya iliskin olarak paylastiklari inanislara gére kendi aile paradigmasini
yapilandirmaktadir. Bu paradigma da problemlerin ¢ozlilmesinde kullanilan yollari ve ailenin
durumlar ve iligkiler konusundaki bakis acilarini etkilemekte ve codunlukla sadece ailenin
kiltirinG dedil, ayni zamanda ailenin sahip oldugu ve yonettigi sirketin kiltiirini de
belirlemektedir (Walsh, 1994).
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Orgiit kiiltiirii {izerinde girisimci kadar aile lyelerinin rolii de goéz ardi edilmemelidir.
Sirkette uzun dénemli ve aktif rol alan aile lyeleri, sirketin kurucusunun degerlerini sirket icinde
yaymalari sayesinde de aile isletmelerinde kiiltirii daha giclii hale getirmektedirler. Liderler
gibi aile lyeleri de sirket iginde 6nemli bir glice sahiptirler. Bu glig, kisilerin sirket igindeki yeri ve
aile icindeki yerleri olmak (zere iki 6nemli kaynada dayanmaktadir (Hall vd., 2001). Jaffe (1998)
aile sirketlerinin kisisel hikayesinin, ailenin hikayesi olmasi nedeniyle cok 6zel oldugunu ve kendi
adini diinyaya duyurmada cok dnemli oldugunu belirtmektedir. Aile Gyeleri arasinda paylasilan
gegmis ve kimlik aile igletmeleri igin gok bliyik bir glic yaratmaktadir (Denison vd., 2004). Dyer
(2003) aile onceliklerinin goriindiigiinden daha etkili oldugunu ve ailenin kendi takvimini sirketin
stratejileri ve yonetimine yansitacagini ifade etmektedir.

Aile isletmelerinde kdltliriin performans (izerinde olumlu etkiler yaptigi gesitli
arastirmalar ile ortaya konulmustur (Chan vd., 2004; Denison vd., 2004; Ghobadian vd., 2002;
Barney, 1986). Denison, Lief ve Ward (2004), 6zellikle blyik aile isletmelerinin sahip olduklar
bu biiylik giicli yeterince énemsemediklerini belirtmektedirler. Ailenin gegmisine bagh olarak,
sirketlerinde gecmisle bir baglantilarinin olmasi ve bunun yaninda girisimcinin vizyonunun
sirkete adapte edilmesi ve yasanmasi, aile isletmeleri icin 6énemli faydalar saglayabilecek bir
husustur. Ancak uygulamada yeterince dikkate alinmamaktadir. Ozellikle pazar ve rekabete
iliskin degiskenlerin agikca tanimlanabildigi ve milkemmellestidi bir ortamda, rekabet Ustlinliga
saglayabilmek icin kendi iclerine bakmak ve gecmisten temel alan Gstiinliklerini kullanmak aile
sirketleri agisindan en yararli segim olacaktir.

Sonug olarak aile isletmelerinin performanslarini artirabilmek ve uzun siire hayatta
kalabilmek icin, sahip olduklari 6nemli rekabet unsurunu dikkate almalan gerektigi ifade
edilebilir. Kendine has, benzersiz ve taklit edilemez kiiltiirel 6delere sahip oldugunun veya
olabileceginin farkina varmak, bu konuda fayda saglayabilmenin birinci asamasi olacaktir. Ikinci
asama ise olumlu sonuclar yaratan kiltirel dzelliklerin daha da giglendirilmesi ve olumsuz
sonuglar yaratan kiiltiirel &zelliklerin indirgenmesi yolu ile drgitin performansini artiracak
niteliklere sahip glclu bir 6rgtt kiltliri yaratmaya galismak olmalidir.

3. DENiSON’UN ORGUT KULTURU MODELI

Bu calismada aile isletmelerinde 6rgiit kiiltiriini incelemek amaciyla Denison’un 6rgiit
kdltiri modeli kullanilmistir. Bu model 3000°den fazla organizasyonda, 100.000'den fazla calisan
lzerinde yapilan galismalarla gelistirilmis bir modeldir ve 6rgit kiilttriind, sirket performansi ile
iliskilendirmektedir. Model yo6netimin farkhh seviyelerindeki kisilerle yapilan goriismeler
sonucunda, orgltlerinin kultiriyle ilgili algilamalarina iliskin elde edilen bilgiler dogrultusunda
gelistirilmistir. Calismaya katilanlardan elde edilen veriler dogrultusunda model “disa odaklanma-
ice odaklanma” ve “esneklik-denge” boyutlarindan olusan 2 ana eksende tanimlanmistir. Bu
dort boyut, orgttlerin basarili olmasi icin gerekli unsurlardir. (Denison vd., 2004, Denison vd,
1995) Bu iki 6nemli boyutun yani sira Orgiit kiltirinin temeli olan inan¢g ve kabuller
kapsaminda dort kiltiirel boyut sunulmustur. Bunlar uyum, misyon, tutarliik ve katilim
boyutlaridir. Bu dért ana boyut kendi iginde Uger alt boyuta ayrilmigtir. Denison’un drgut kaltiir
modeli Sekil-1'de, modelin alt boyutlari Sekil-2'de gérilmektedir.
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iCE ODAKLANMA

Temel Amaglar
Vizyon

Sekil-2. Denison’un Orgiit Kiiltiirii
Sekil-1. Denison‘un Orgiit Kiiltiirii Modeli Modelinin Alt Boyutlar

Misyon Stratejik Yonlendirme

Kaynak: Denison, Daniel; Colleen Lief, John L. Ward, “Culture in Family-Owned Enterprises: Recognizing and
Leveraging Unique Strenghts”, Family Business Review, Vol.17, Issue 1, 2004, s.66

Orgit kiiltiirii 6lcme aracinin 4 temel boyutu su sekilde dzetlenebilir: (Denison vd.,
1995; Denison vd., 2006)

Uyum: Orgiitlerin kendi icsel kimlikleri ile disarida meydana gelen olaylara uyum
saglayabilmeleri ve dedisim hizini yakalayabilmeleri ve bdylece bir denge kurabilmeleri goriisiine
dayanmaktadir. Adaptasyon yetenegi yiiksek orgiitler, o6rgiitsel cevrenin gerektirdigi degisimleri
hayata gecirebilirler. Risk alirlar, hatalarindan cikarim yaparak 6grenirler ve degisim yaratmak
konusunda yetenekli ve deneyim sahibidirler. Uyum boyutunun alt boyutlari degdisim yaratma,
misteri odaklilik ve 6rgiitsel 6grenmedir.

Misyon: Basaril 6rgltler vizyonlarini, 6rgiit amaglarini, stratejik hedeflerini ve 6rgiitiin
gelecekte nasil goriinecedine iligki gorlslerini ifade eden agik tanimlara sahiptirler. Misyon
Orglite ve oOrgiit calisanlarina ydnlerini ve amaglarini acik bir sekilde gdsterir. Misyon kiiltiriine
sahip 6rgitler gelecekte istenilen noktaya ulagabilmek igin bugiin yapmalar gereken davraniglari
hayata gegirebilirler. Misyon boyutunun alt boyutlan stratejik yonlendirme, temel amaglar ve
vizyondur.

Tutarlilik: Orgiitlerin tutarl olduklan ve cevreyle entegre olduklari zaman daha etkin
olduklari bilinmektedir. Tutarlilk amaglara ulagmak ve problemlerin ¢éziimi icin kullanilan ve
orgitin dis diinyadaki riskler ve beklenmedik durumlar karsisinda gliclii durabilmesini sadlayan
yaklasimi ifade eder. Tutarli 6rgtitler 6rgiitin tim kademeleri tarafindan kabul géren, kurumsal
ybnetisime dayal bir igsel sistem olusturmaya yonelik distince yapisi ve Orglitsel sistemler
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yaratirlar. Bu boyut temel dederler, uzlasma, koordinasyon ve entegrasyon alt boyutlarini
icermektedir.

Katidim: Katilm boyutu ise rekabetci ortamda ayakta kalabilmek icin gliglendirme ve
takim calismasinin gerekliligini ifade etmektedir. Giinimiizde galisanlarini giiglendiren ve onlara
sdz hakki veren, 6rgit yapisini takimlar etrafinda olusturan ve her seviyede insan glicliniin
yeteneklerini artirmayi hedefleyen orgitlerin basarili oldugu yazinda goriilmektedir. Katihm
boyutunun alt boyutlar gliclendirme takim galismasi ve yetenek gelistirmedir.

Orgiit kiiltiiri 6lgme aracinin 12 alt boyutunun icerigi su sekilde dzetlenebilir (Yahyagil,
2004)

Glglendirme: Calisanlarin yaptiklar ise iliskin olarak giiglendirilmeleri, sorumluluk
duygularini artirarak isleriyle bitiinlesmelerini ve calistiklar 6rgiite bagliik duymalarini olumlu
yonde etkilemektedir.

Takim calismasi: Modern yonetimin énemli 6gelerinden birisi olan takim calismasi, belli
nitelikteki calisanlarin bir araya getirilerek orgiitsel amaclar dogrultusunda verilen gorevleri
yerine getirmeleri igin tesvik edilmeleridir. Boylelikle bir sinerji yaratimasi ve olasi
uzlasmazliklarin daha etkili bigimde ¢dziimlenmesi, karar-alma siirecinin etkinlesmesi 6nem
kazanmaktadir.

Yetenek gelistirme: Calisanlarin orgiitsel amaclar gergeklestirirken, onlara verilecek
desteklerle (egditim, yoOnetici destedi v.b.) bireylerin yeteneklerinin gelistirilmesi, olasi yeni
uygulamalara daha hazirlikli olmalari anlamindadir.

Temel degerler: Her orgitiin oOzellikle kurulus asamasinda, kurucular tarafindan
belirlenen ve (st ydnetimlerce sirdirilen, o drgitiin tiim fonksiyonel 6zelliklerini belirleyici
nitelikteki temel ve vazgegilemez nitelikteki deger yargilarini kapsar.

Uzlasma: Orgiit calisanlarinin isletmenin amaclari ve bunlara ulasma yéntemleri
tizerinde net bir disiince ve eylem birligi icinde olmalaridir.

Koordinasyon ve Entegrasyon: Orgitlerin ana ve alt bélimleri arasinda genel amaclara
ulasabilmek icin alinacak tim kararlar ve is-gdérme ilke ve yéntemleri arasindaki uyumdur.

Dedisim yaratma. Sirekli dedisen ve farklilasan dis kosullara uygun ve daha tatmin
edici ¢oziimler bulabilmek icin yaratici degisiklikler yapilabilmesi giinimiiz isletmeleri igin artan
bir ihtiyactir.

Miisteri odaklilik: Isletmelerin (toplam kalite uygulamalina bagl olmaksizin) faaliyet
alanlari ne olursa olsun mevcut ve potansiyel misterilerinin istek, ihtiyag ve beklentilerinin Gst
diizeyde karsilanmasi giiniimiizde tartigmasiz 6nde gelen bir husustur.

Orgiitsel ddrenme: Gunimizin hizla degisen kosullari kadar yine hizla gelisen

teknolojik ve didger yeniliklerin, yontemlerin kazanilan deneyimler de dikkate alinarak stirekli
olarak d6grenilmesi, bir isletmenin tiimi icin gok 6nemli ve fonksiyoneldir.
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Stratejik yonlendirme: Orgit amaglarinin ulagilabilirligini artirmak icin cok acik sekilde
Gizilmig is stratejilerinin mevcudiyeti ve bu ydnde inangh bir tutuma sahip olunmasi &rgiitiin
basarisi acisindan etkili olmaktadir.

Temel amacgilar: Orgiitlerin uzun ddnem icin belirleyecedi amaglarin tanimlanmasi, vizyon
ve misyon iceriklerinin de belirginlesmesine yol acacak ve stratejik hareketler daha bilingli olarak
gergeklestirilebilecektir.

Vizyon: Uzak gelecede doniik ancak anlamli ve net olarak belirlenmis 6rgiit vizyonlari
calisanlarin sinerjisini artirmakta, orgiitiin temel amaglari ve misyonu dogrultusunda isletme
calisanlarinin daha yaratici olmalarini, isleriyle biitiinlesmelerini kolaylagtirmaktadir.

4. BUYUK OLCEKLI AILE ISLETMELERI iLE KUCUK OLCEKLI AILE ISLETMELERININ
ORGUT KULTURU ACISINDAN KIYASLANMASI'NA YONELIK OLARAK KAYSERI'DE
BIR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu uygulamanin amaci blyik olgekli aile isletmeleri ile kiigik ve orta 6lgekli aile
isletmelerinin 6rgit kiltirlerinin kiyaslanmasi sureti ile orgiit biyiikligiine bagh olarak aile
isletmelerinde 6rgiit kiltiri baglaminda farkliliklarin olup olmadidinin tespit edilmesidir. Boyle
bir kiyaslama yapilmasinin nedeni, aile isletmeleri yazininda, buylik olgekli aile isletmeleri ile
kiicik ve orta olgekli aile isletmeleri arasindaki farkliliklarin tespitine ydnelik arastirmalarinin
eksikliginin ve 6neminin ifade edilmesidir.

4.2, Arastirmanin Hipotezi

Bu calismada test edilecek olan hipotez séyledir:
Ho: Blyk olcekli aile isletmeleri ile kiiclik ve orta 6lgekli aile isletmeleri arasinda 6rgiit
kiltlird agisindan fark vardir.

4.3. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araci

Orgiit kiiltiiriintin 8lgtimii icin Denison ve Mishra(1995) tarafindan gelistirilmis, gecerliligi
ve givenilirligi test edilmis (Denison vd., 2006), Tirkce'ye ise Yahyagil(2004) tarafindan
cevrilmis ve gecerlilik ve giivenilirligi test edilmis Denison’un Orgiit Kiiltiirii 6lcedi kullaniimigtir.
Denison ve Mishra(1995) tarafindan 4 temel boyut ve 12 alt boyut olarak dnerilen &érguit kltiir
modeline gore 6rgit kdltirinid dlcmek amaciyla gelistirilen 6lgek her bir alt boyut icin 3 soru
olmak lizere toplam 36 sorudan olusmaktadir. Olcek “kesinlikle katiliyorum”, “katiliyorum”, “ne
katilyorum ne de katilmiyorum, “katilmiyorum” ve “kesinlikle katilmiyorum” ifadelerinden olusan
5'li likert dlcedine gore hazirlamistir.

4.4. Arastirmanin Orneklemi
Uzun 6murld isletmelerde kiiltliriin boyutlarinin daha belirgin hale geldigi gorisiinden

yola cikarak uygulama kapsaminda yer alan isletmelerin en az on yillik gegmislerinin olmasi
hususu dikkate alinmigtir.
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19/10/2005 Tarihli “Kiicik ve Orta Biiyiiklikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve
Siniflandinimasi Hakkinda Yénetmelik” KOBI'yi Kiigiik “ikiyiizelli kisiden az yillik calisan istihdam
eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilancosu yirmibes milyon Yeni Tirk Lirasini asmayan
ekonomik birim olarak tanimlamistir. Bu galismada da kiiglik ve orta buyukliikteki isletme ile
bliylik dlgekli isletmeler bu tanim kapsaminda siniflandiriimistir. Buna gére galisan sayisi 250i,
yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu yirmibes milyon Yeni Tirk Lirasini agsmayan isletmeler
kiiglik ve orta 6lgekli isletme, calisan sayisi 250'yi ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu
yirmibes milyon Yeni Turk Lirasini asan isletmeler bulytk 6lgekli isletme olarak
degerlendirilmistir.

Aragtirma Kayseri'de 25 aile isletmesinde gerceklestirilmistir. Isletmelerin 10'u biyiik
Olgekli, 15 kiiglik ve orta Olgekli isletmedir. Her isletmeden 5 ila 7 arasinda calisana anket
uygulanmistir. 150 adet anket dagitilmis, geriye 129 anket dénmistiir. Anketlerden bir tanesi
uygun sekilde doldurulmadidi icin analiz disi birakilmistir. Toplam 128 adet anket analize tabi
tutulmustur. Anketi yanitlayanlarin 47 (%36,4)'si biiylik Olgekli isletmede, 81(%62,8)'i kiiglk
Olgekli isletme calisanidir. Ankete cevap verenlerin (st diizey kadrolarda calisan idari personel
arasindan secilmesine dikkat edilmistir.

4.5. Verilerin Analizi

Verilerin analizi SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 10.0 istatistik programi
kullanilarak gergeklestirilmistir. Verilere, ilk etapta glvenilirlik analizi uygulanmistir. Giivenilirlik
analizi (Alpha Dederleri) ile 6lcedin givenilirligi dlctiimistir ve Cronbach Alpha degeri 0, 9258
clkmistir.  Olcedin giivenilirligi oldukca yiiksektir. Ardindan kiiltiiriin temel ve alt boyutlarina
iliskin olarak ortalamalar belirlemek icin grup istatistiklerine bakilmistir. Son olarak ise t-testi
kullanilarak buyiik 6lgekli aile isletmeleri ile kiigik ve orta olgekli aile isletmelerinin kultiiriin
boyutlarina iliskin ortalamalar arasindan fark olup olmadigina bakilmistir.

4.6. Arastirmanin Sonuglan
4.6.1. Demografik Ozellikler

Ankete cevap veren c¢alisanlara iliskin demografik veriler Tablo 1'de gérilmektedir.

Ankete katilanlarin %35'i 21-30 yas arasinda, %43,5’G 31-40 yas arasinda, %15,5'i 41-
50 yas arasinda, %3l 51 yasin Ustiidedir. %78,3'l erkek, %20,2'si kadindir. Cevaplayanlarin
%7,8'i ilk ve ortaokul, %24l lise, %56,6's! lniversite, %8,5'u lisansiistl egitim almistir. Su anki
islerinde calisma siiresi olarak ise %7’si 1 yildan az, %32,6'si 1-3 yil, %19,4’G 4-6 yil, %14,7’si
79 vy, %240 10 yl ve daha fazla seklide ortaya cikmistir. Gorildigu gibi anketi
cevaplayanlarin biyiik kismi egitim diizeyi yliksek ve uzun siiredir isletmede galisan kisilerden
olusmaktadir. Bu durum orgit kiiltiriini dederlendirmeleri agisindan olumlu etki sadlayacak
6nemli bir husustur.
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Tablo 1. Demografik Ozellikler .
YAS Sikhik % CINSIYET Sikhik %
21-30 45 35 Erkek 101 78,3
31-40 56 43,5 Kadin 26 20,2
41-50 20 15,5
51’den biiyiik 4 3
SU ANKI ISYERINDE 0

_ CALISMA SURESi Siklik /o
EGITIM Sikhik % 1 yildan az 9 7,0
Ilk-ortaokul 10 7,8 1-3 yil 42 32,6
Lise 31 24,0 4-6 yil 25 19,4
Universite 73 56,6 | 7-9 yil 19 14,7
Lisansiistii 11 8,5 10 yildan fazla 31 24,0

4.6.2. Kiiltiiriin Temel ve Alt Boyutlarina iliskin Grup Istatistikleri

Kiltlriin temel ve alt boyutlarina iliskin ortalama ve standart sapma degerleri Tablo

2’de gorilmektedir.

Tablo 2. Kiiltiiriin Temel ve Alt Boyutlarina iliskin Grup Istatistikleri

Isletme Bilyiikliigii | Ortalama | Std. Sapma

Biiyiik Olgekli 3,4917 6076

KATILIM (Temel Boyut) Kiiciik ve Orta 0. | 3,3937 6611
Biiytik Olcekli 3,4184 ,8267

Gliglendirme Kiigtik ve Orta O. 3,3457 17554
Biiyiik Olcekli 3,3972 ,7344

Takim Galismasi Kiglik ve Orta O. 3,4321 7682
Biiytik Olgekii 3,6596 6274

Yetenek Gelistirme Kiiguk ve Orta ©. 3,4033 8688
Biiyiik Olgekli 3,4563 ,5449

TUTARLILIK(Temel Boyut) Kiiciik ve Orta ©. | 3,4403 6127
Biiytik Olcekli 3,3617 ,7150

Temel Degerler Kiigtik ve Orta O. 3,5473 7552
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Buyiik Olcekli 3,4610 ,6199

Uzlagma Kiigik ve Orta 0. 3,4074 8676
Biiytik Olgekli 3,5461 16646

Koordinasyon ve Entegrasyon Kiicik ve Orta O, 3,3663 6864
Biiyiik Olgekli 3,5816 ,5523

UYUM(Temel Boyut) Kiigiik ve Orta ©. | 3,5364 6375
- Bliytk Olgekli 3,5248 ,6836
Dedisim Yaratma Kiigtik ve Orta O. 3,5967 8194
Buiyiik Olcekli 3,7447 ,6340

Msteri Odaklilik Kiigik ve Orta 0. 3,6543 7060
] N Biiytik Olgekli 3,4752 /8008
Orguitsel Ogrenme Kiigik ve Orta 0. 3,3580 8313
. Biiyiik Olgekli 3,4752 ,6049
MISYON(Temel Boyut) Kiigiik ve Orta 0. | 3,4705 16766
Buiyiik Olcekli 3,4255 ,8390

Stratejik Yonlendirme Kiigtik ve Orta O. 3,3498 18739
Biiytik Olgekli 3,5390 16429

Temel Amaclar Kiigk ve Orta O. 3,6173 17034
_ Biiytik Olgekli 3,4610 6541
Vizyon Kiigtik ve Orta O. 3,4444 17207

Tablo 2'de gorildigi lizere orgit kiltiriinin temel boyutlarn olan katihm, tutarlilik,
uyum ve misyon boyutlari ve bunlarin alt boyutlarinin ortalamalari genel olarak yiiksektir.
Modelin temel boyutlari igin ortalamalar biiyik 6lgekli aile isletmeleri ile kiiglik ve orta dlgekli aile
isletmeleri icin sirasiyla katihm boyutu icin 3,49-3,39; tutarliik boyutu icin 3,46-3,44; uyum
boyutu icin 3,58-3,54; misyon boyutu icin ise 3,48-3,47'dir. Temel boyutlar itibaryla
bakildiginda hem buiyilik 6lcekli aile isletmeleri, hem de kiiglik ve orta dlgekli aile isletmelerinde
en yiksek ortalama uyum boyutundadir.

Temel boyutlarin alt boyutlar itibariyla bakildijinda ortalamalar yine biiyik 6lcekli aile
isletmeleri ile kiglk ve orta ©lgekli aile isletmeleri igin sirasiyla, katlim boyutunun alt
boyularindan giiglendirme igin 3,42-3,35; takim calismasi igin 3,40-3,43; yetenek gelistirme igin
3,66-3,40; tutarliik boyutunun alt boyularindan temel degerler icin 3,36-3,55; uzlasma icin
3,46-3,41; koordinasyon ve entegrasyon igin 3,55-3,37; uyum boyutunun alt boyularindan
degisim yaratma igin 3,52-3,60; musteri odakllik icin 3,75-3,65; orgitsel 6grenme igin 3,47-
3,36; misyon boyutunun alt boyularindan stratejik ydnlendirme igin 3,43-3,35;temel amaclar igin
3,54-3,62; vizyon igin 3,46-3,44'd(r.

Kiltirin temel ve alt boyutlarina iliskin olarak, isletme biylkligi baglaminda

ortalamalar arasinda farkliik olup olmadidini tespit edebilmek amaciyla t-testi yapilmistir.
Sonuglar Tablo 3'de goriilmektedir.
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Tablo 3. Kiiltiiriin Temel ve Alt Boyutlarina Iliskin t-Testi Sonugclari

t df Sig. (2-tailed)
KATILIM(Temel Boyut) ,852 102,968 ,396
Glglendirme ,495 89,318 ,622
Takim Calismasi -,255 99,818 ,799
Yetenek Gelistirme 1,927 119,932 ,056
TUTARLILIK(Temel Boyut) ,152 105,577 ,879
Temel Degerler -1,387 100,588 ,169
Uzlasma ,405 120,489 ,686
Koordinasyon ve Entegrasyon 1,458 98,801 ,148
UYUM(Temel Boyut) 421 107,634 ,674
Degisim Yaratma -,532 110,503 ,596
Musteri Odakhihk ,745 104,808 ,458
Orgiitsel Ogrenme ,787 99,208 ,433
MISYON(Temel Boyut) ,040 105,162 ,968
Stratejik Yonlendirme ,485 99,476 ,629
Temel Amaglar -,641 103,409 ,523
Vizyon ,133 103,976 ,895

Tablo 3'e bakildidinda kdiltiirin temel ve alt boyutlarinin higbirisinde biiyik 6lcekli aile
isletmeleri ile kiiclik ve orta Olcekli aile isletmeleri arasinda anlamh bir farkliik olmadigi tespit

edilememis ve Ho hipotezi reddedilmistir.

5. SONUC VE TARTISMA

Bu calisma Denison’un uyum, katihm, tutarliik ve misyon temel boyutlari ve bunlarin alt
boyutlarini iceren orgit kiltiri modeli kapsaminda, orgiit biyikligine bagl olarak orgit
kiiltiri agisindan farkliiklarin olup olmadigini tespit etmek amaciyla gergeklestirilistir. Kayseri
ilinde 25 isletmede gergeklestirilen calismada, buylk o6lgekli aile isletmeleri ile kiiglik ve orta
Olcekli aile isletmeleri arasinda 6rgt kiiltlird agisindan bir farklilik olup olmadigi sorusuna cevap

aranmigstir.
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Denison’un 6rgiit kiltiiri modelinin boyutlari agisindan biyiik &lgekli aile isletmeleri ile
kiiglik ve orta olcekli aile isletmeleri igin elde edilen sonuglar kisaca su sekilde &zetlenebilir.
Kiltirin temel boyutlar itibariyla blylik 6lcekli aile isletmelerinin, kiiglik ve orta 6lgekli aile
isletmelerinden daha yiiksek ortalamaya sahip olduklar goriilmektedir. En yliksek ortalama
uyum boyutuna aittir ve buna gére hem blyiik 6lgekli aile isletmeleri ile kiigiik ve orta dlgekli
aile isletmeleri icin 6ne cikan kiiltlirel boyutun uyum boyutu oldugu ifade edilebilir. En disiik
ortalama ise biiyiik 6lcekli aile isletmeleri igin tutarliik boyutunda, kiiglik 6lgekli aile isletmeleri
icin ise katihm boyutundadir. Uyum boyutunun aile isletmelerinde ©n plana gikmasi, bu
isletmelerin dedisim yaratabilme, miisteri odakli olabilme ve 6rgiitsel 6grenmeyi gerceklestirme
yolu ile dis diinyada meydana gelen degisimlere uyum saglayabilme kabiliyetinin yiiksek
oldugunu gdstermektedir.

Alt boyutlar itibariyla bakildidinda yine genel olarak biiyiik 6lcekli aile isletmelerinin,
kiicik ve orta 6lgekli aile isletmelerinden daha yiiksek ortalamaya sahip olduklari gériilmektedir.
Ancak temel degerler, degisim yaratma ve temel amagclar alt boyutlan itibariyla kiiglik &lgekli
isletmelerin ortalamalari daha yilksektir. Biiylik 6lcekli isletmeler temel degerlerin belirlenmesi
ve calisanlara yansitimasi konusunda, dedisim vyaratabilme konusunda ve uzun donemli
amaglarin tespit edilip, calisanlara benimsetilmesi konusunda kiigiik ve orta &lgekli isletmelerin
gerisinde kalmaktadir. Buna gore ozellikle amag tespiti konusunda kiigik ve orta Olgekli
isletmelerin daha iyi durumda oldugu ve bunun altinda yatan nedenin girisimcinin kisisel deger
ve amaglarini galisanlarina benimsetmek konusunda daha basarili oldudu, biylk olgekli
isletmelerde ise Olgekten kaynaklanan sorunlar nedeniyle amaglarin calisanlara aktariimasinda
sorun yasandigi ifade edilebilir.

Biiyiik 6lcekli aile isletmelerinde en yiiksek ortalama uyum temel boyutunun alt boyutu
olan musteri odakliik boyutunda, en diisiik ortalama ise tutarliik temel boyutunun alt boyutu
olan temel dederler boyutundadir. Kiiclik ve orta olcekli aile isletmeleri icin ise en yliksek
ortalama yine uyum temel boyutunun alt boyutu olan misteri odakliik boyutunda, en diisiik
ortalama ise katiim boyutunun alt boyutu olan giliglendirme boyutundadir. Buna gore aile
isletmelerinin misteri odakliik konusunda oldukca iyi durumda oldugu ifade edilebilir. Rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek icin miusteri odakh olmak kritik bir konu haline gelmistir ve
orneklemde yer alan aile igletmelerinin bu konuya &nem verdigi acikga goriilmektedir. Ancak
biyik olcekli isletmeler amaclarin belirlenmesi ve paylasiimasi, kiigik olcekli isletmeler ise
calisanlarin glglendirilmesi hususlarina daha fazla dnem vermelidir.

Kiltliriin temel ve alt boyutlar itibaryla ortalamalar arasinda farklihgin anlaml olup
olmadigi tespit etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda, istatistiksel olarak bu tiir bir farklihigin
olmadigi goriilmiis ve aragtirmanin hipotezi reddedilmistir.

Aile, girisimci ve isletme arasindaki etkilesimin derecesinin ve buna bagl olarak o6rgiit
kiltirinin isletme biyUkligu arttikca farklilasacagi varsayimina dayanarak yola cikilan bu
galismada, arastirmanin hipotezinin reddedilmesinin gesitli nedenleri olabilir. Aile isletmeleri s6z
konusu oldugunda kiiglik ve orta 0lgekli aile isletmeleri ile biiyiik 6lgekli aile isletmelerinin &rgiit
kiltlrld acisindan farkliik gdstermemesinin en temel nedeni, girisimcinin ve ailenin dederlerinin
sirkete yansimasinin sonucunda aile isletmelerinde orgit kiltiriinin boyutlarinin  sirket
bliylikliginden bagimsiz olarak belirgin hale gelmesi olabilir. Ayrica daha biiylik bir drneklem
Uzerinde veya farkli bir orgit kiltiri Olcedi kullanilarak gerceklestirilecek calismalarda farkli
sonuglar elde edilebilir.
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Isletme olceginden farkl olarak igletmelerin kurulus yili, kacinc nesil tarafindan
yoOnetildigi ve sektorel anlamda o6rglt kiiltliri agisindan farkliik olup olmadigi incelenmistir.
Isletmelerin yasina gore 6rgiit kiltiiriiniin uyum boyutu acisindan farkllik tespit edilmistir.
Ozellikle kurulug yili 1990-1996 arasinda olan isletmeler ile 1950-1959 arasinda olan isletmeler
uyum agisindan olukga yiiksek ortalamalara (3,68) sahiptir. Kurulug yih 1980-1989 olan
isletmelerde ise uyum boyutunun ortalamasi nispeten disiktir (3,2). Kdiltirin diger tim
boyutlari acisindan bakildiinda da bu gruptaki isletmelerin ortalamalarinin genel olarak diisiik
oldugu gorilmektedir. Bu sonug dmri yaklasik 20 yil olan isletmeleri isaret etmektedir. Aile
isletmelerinin 6mriiniin genellikle 20-30 yil oldugu ve bu donemlerde nesiller arasi gegislerde
onemli sorunlarla karsilasarak yasamlarini sona erdirdikleri yazinda ifade edilmektedir (Akdogan,
2000). Buna gore gelecekte yapilacak olan galismalarda aile isletmelerinin yasam seyrinin hangi
asamasinda olduklari ve buna gore ne tir o6zellikler gosterdiklerinin incelenmesinin anlamli
sonuclar verecegi ifade edilebilir.

Aile isletmelerinin hangi nesil tarafindan yonetildigi ile 6rgiit kiiltiirii agisindan farklilik
olup olmadigina iliskin yapilan analizler sonucunda da anlamli bir farklilik ortaya ¢tkmamistir.

Arastirmanin bir diger sonucu ise sektdrel bazda o6rglit kiiltirii agisindan Onemli
farkliiklarin tespit edilmis olmasidir. Arastirmanin Orneklemi mobilya (8 isletme), tekstil (7
isletme), metal isleri (5 isletme), gida, (3 isletme), plastik (2 isletme) olmak (izere 25 isletmeden
olusmustur. Sektorel bazda 6rgit kiiltiirii agisindan dort temel boyutta da anlamh farklilik tespit
edilmistir. Ortalamalar agisindan en yiiksek sektér, plastik sanayidir ve onu mobilya sektori
takip etmektedir. Bu farkliigin cesitli nedenleri olabilir. Girisimcilerin ve calisanlarin nitelikleri,
sektoriin gerekleri gibi hususlar incelenebilir. Ornek sayisinin ézellikle plastik sektoriinde sinirl
olmasi nedeniyle bu konuda genelleme yapmak uygun dedildir ancak bu sonuctan hareketle
gevrenin isletmeler Gzerindeki etkisini de gosterebilecek sektdrel farkliliklarin incelenmesi yeni
bir aragtirmanin konusu olabilir.

Sonug olarak aile isletmelerinin kendi iglerinde cesitli boyutlar agisindan kiyaslayan
calismalarin, aile isletmeleri icin 6nemli veriler saglayacadi ifade edilebilir. Bu amacla baslatilan
calismanin sonucunda aranan iliskiler tespit edilememis olsa bile, elde edilen sonuglar
gelecekteki galismalara 151k tutmasi agisindan anlamlidir.
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OZET

Maman (1999) isletme gruplarinin baskin orgiitlenme sekli oldugu (lkelerde karsilikli
kenetlenmis yonetim kurulu Gyeliklerinin grup igindeki firmalar kontrol ve koordine etmek igin
kullanildigini 8nermektedir. IMKB 100 listesinde (2004) yer alan sirketler {izerinde yaptigimiz
Oncil ve tanimlayicl bu arastirmamiz goklu ydnetim kurulu lyeliklerinin daha gok isletme gruplari
ve Ozellikle de aile holdingleri icinde gerceklestigini kiiciik bir dérneklem kapsaminda ortaya
koymustur. Grup ici gerceklesen coklu yoénetim kurulu UGyeliklerinin yaklasik % 75'i aile
holdingleri biinyesinde gergeklesmektedir. Toplam 370 aile holdingi yénetim kurulu Gyesinin
58'sinin  coklu Gyeliginin oldugu bulunmustur Orneklemde yer alan aile holdinglerinde
kenetlenme tirlerini inceledigimizde ise, yatay ve dikey kenetlenme tiirleri arasinda gok farklilik
bulunmadigi belirlenmistir. Diger bir deyisle, holding ve badli sirketler (% 48,3) ve bagl
sirketlerin birbirleri arasinda (%50) YK {yelik baglar yaklasik olarak benzer oranlarda
kullaniimaktadir. Ayrica isletme gruplarinda profesyonel yonetici kenetlenmelerinin aile Uyesi
kenetlenmelerine gore daha yogunlukta oldugu saptanmistir. IMKB 100'de tiim kenetlenmelerin
yilizde 59,7’'si, sadece aile holding sirketlerinde ise kenetlenmelerin ylizde 53,7'si profesyonel
yoneticiler tarafindan gerceklesmektedir. Aile holdingleri tim isletme gruplan ile
karsilastirildiginda aile Uyesi kenetlenmeleri ve profesyonel yonetici kenetlenmelerinin daha
dengeli oldugu goriilmektedir. Sahip aile Uyesi yoneticilerin birden fazla bagh sirketin ydnetim
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kurulunda yer almasi sagirtict bir durum degildir. Uzerinde durulmasi gereken nokta aile
Uyelerinin yonetim kurullarindaki varliklarinin aile holdinglerinde profesyonel yoneticilerle
dengelenmekte olmasidir.

Anahtar Kelimeler: Karsilikl kenetlenmis ydnetim kurullari, goklu ydnetim kurulu
tyeligi, aile isletme gruplar

GIRIS

Sirket yonetim kurullan (YK) son yillarda kurumsal ydnetim calismalarinin odak
noktalarindan birini olusturmaktadir. Etkin bir kurumsal yénetim sisteminin vazgegilmez unsuru
olarak tanimlayabilecedimiz yénetim kurullari bu nedenle arastirmacilarin da Uzerinde yogun
calismalar yapmaya basladiklari bir alan olmustur. Kurumsal yénetim ve sirket yénetim
kurullarinin é6nemli bir konusu da karsilikh kenetlenmis kurullardir. En basit sekliyle yonetim
kurullarinin birbirine kenetlenmesi “bir sirkette calisan bir yoneticinin bir baska sirketin yénetim
kurulunda yer almasiyla” (Mizruchi, 1996: 271) olusur. Dogrudan olmayan kenetlenmede ise iki
sirketin yonetim kurulu UGyelerinin Gglincli bir sirketin yonetim kurulunda yer almasi s6z
konusudur (Barringer & Harrison, 2000). Isletme gruplarinda ise grup ici dikey ve yatay
kenetlenmelerden de bahsetmek miimkiindiir. Dikey kenetlenmede ana holding sirket ile bagh
sirketlerinin  yénetim kurulu Gyelerinin ayni olmasi durumu s6z konusu iken, vyatay
kenetlenmelerde ise bagh sirketlerin birbirleri arasindaki yonetim kurulu Uyelik iliskileri vardir
(Maman, 1999). Bu alanda vyapilan arastirmalar dogrudan veya dolayli yonetim kurulu
kenetlenmelerinin isletme uygulamalari hakkinda bilgi aktarimini kolaylastirdigi, tepe yonetim
dayanismasini sagladigini, sirketler arasi isbirligi saglayici bir mekanizma gorevi gordigind,
yOneticilere bireysel kariyer firsatlari sundugunu, bagimliiklan azalttigini, denetim ve gdzetim
araci gorevi gordiigin, sirketin dis cevrelerde mesruiyetini sagladigi ve firsatcl bazi davraniglari
engelleyebildigini ortaya koymuslardir (Haunschild & Beckman, 1998); (bu konuda cok
kapsamli bir yazin taramasi igin bkz. Mizruchi, 1996).

Birbirine kenetlenmis y®netim kurullar konusunda onemli goérgil calismalar Birlesik
Devletler ve diger gelismis Ulkelerde yapilmistir (Boyd, Carroll, and Howard, 1996: 205). Fakat
gelismis ve gelismekte olan (lkelerin kurumsal ortamlar cok farkl olabilecedi icin (Au, Peng,
&Wang, 2000; Claessens, Djankov, & Lang, 2000; Gedajlovic & Shapiro, 1998; Li, 1994;
Pederson & Thomsen, 1997) ozellikle genel olarak kurumsal ydnetim konusunda ve daha
Ozellikli olarak ise kenetlenmis kurullar konusunda gelismekte olan Ulke deneyimleri hakkindaki
bilgi sinirlliklar bizim konu ile ilgili biitinctl bir bakig agisina sahip olabilmemizi engellemektedir.
Gelismis Ulke ortaminda gelistirilmis kuramlarin ve elde edilen arastirma bulgularinin gelismekte
olan (lkeler igin genellestirilip genellestirilemeyecedi konusunda kuskular s6z konusu
olabilmektedir. Maman (1999) birbirine kenetlenmis yonetim kurullarinin farkl ortamlarda hatta
ayni sosyal ortamin icinde bile farkli amaclara yonelik olarak kullanilabilecedini 6ne stirmistir.
Isletme gruplarinin baskin is sistemleri oldugu (iilkelerde birbirine kenetlenmis y®netim
kurulmasinin temel amacinin arastirma biriminin bireysel sirket oldugu lkelerden (genellikle
Kuzey Amerika 0©rneklemlerinde) farkli olarak grup igindeki sirketleri denetlemek ve
koordinasyonu saglamak oldugunu bulmustur. Dikey kenetlenmeler holding sirketinin badl
sirketlerini kontrol etmesini miimkiin kilmak, yatay kenetlenmeler ise bagl sirketler arasindaki
koordinasyonu sagdlamak icin olusturulmaktadir. Analiz biriminin Kuzey Amerika ve Ingiltere'de
yerlesik, bagimsiz, bireysel ve yatay olarak farklilasmis sirketler oldugu orneklemlerde bilgi
dagihmi ve paylasimi amaci ise 6n plana cikmaktadir (Khanna & Rivkin, 2006).
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Ozellikle aile “holding”leri seklinde yapilanmis isletme gruplan Tirkiye'de baskin bir
orglitlenme sekli olarak karsimiza cikmaktadir (Bugra, 1994; Onis, 1995; Goksen & Usdiken,
2001). Bu kapsamda Turk aile holdingleri arastirmamizin hedef kitlesini olusturmaktadir. Son
yillarda bu alanda yapilan bir incelemede (Turgut & Dicle, 2003) 2000 yilinda Istanbul Menkul
Kiymetler Borsasinda faaliyet gosteren sirketlerdeki karsilikli kenetlenmeler incelenmistir.
Tirkiye'de ¢oklu ydnetim kurulu tyeliginin Hong Kong (%17), Taylan (%14), Ingiltere (%11) ve
ABD (%18) az oranda (%17) gerceklestigi saptanmistir (Bakiniz Tablo 1).

Bu tanimlayici ve dnciil arastirmanin amaci, aile isletme gruplarinin baskin érgtitlenme
yapisi oldugu gelismekte olan bir ekonomik ortamda kargilikli yonetim kurulu Gyelikleri ile
sirketler arasinda kurulan baglari IMKB 100'de listelenen firmalar aracilidiyla incelemektir.

Tablo 1. Turkiye'de karsilikh kenetlenmis yonetim kurullarinin 6zellikleri: Tayland,
Hong Kong, Ingiltere ve ABD ile karsilastirma

Tiirkiye Tayland Hong Kong Ingiltere ABD
308% En biiyiik En biiyiik En Biiyiik En Biiyiik
200 200 250 250

Toplam 1 545 1511 1628 2 682 3108
yOnetim
kurulu Gye
sayisl
Toplam ¢oklu 256 213 276 282 564
yénetim
kurulu Uyeligi
Coklu 17 % 14 % 17 % 11 % 18 %
yo6netim
kurulu
dyelerinin
orani

* IMKB'de listelenmis toplam sirket sayisi
Peng, Au & Wang (2001)'den adapte edilmistir. Tiirkiye verileri Turgut & Dicle (2003) calismasindan gelmektedir.. Hong
Kong and Thailand verileri igin Au, Peng, and Wang (2000) ve Peng, Au & Wang, (2001) calismalari kullaniimistir.

Ingiltere ve ABD verileri igin ise Stokman, Ziegler, and Scott (1985) aragtirma sonuglari kullanilmistir.

AILE ISLETME GRUPLARINDA KARSILIKLI KENETLENMIS YONETIM KURULLARI

Granovetter (2005:429) isletme gruplarini “bicimsel ve/veya bigimsel olmayan sekillerde
bir araya gelen yasal olarak birbirinden badimsiz sirketlerin yerlesik birliktelikleri” olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim kisa dénemli stratejik ittifaklar sonucu bir araya gelen sirketleri ve
ayni zamanda yasal olarak bir sirket catisi altinda konsolide olan sirket gruplarini kapsam disinda
birakmaktadir. Isletme gruplar bircok gelisen ve gelismekte olan (ilkelerde ekonomi yapinin
onemli oyuncularidirlar. Bu gruplar Leff'in bu alandaki 6ncii makalesinde (1978) belirtmis oldugu
gibi genelde (¢ temel 6zellik géstermektedirler: cesitli ekonomik sektdrlerde faaliyet gdsteren
gesitlenmis sirketlerin paylagiimis yonetimi (konglomera), finansal sektdrde de faaliyet gésterme
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ve ortak aile sahipligi yardimiyla sirketler arasi siki iliskiler. Gelismekte olan (lkelerde yapilan
arastirmalar bir igletme grubuna dahil olmanin sirket performansi (izerinde olumlu etkisi
oldugunu ortaya koymaktadir (Khanna and Palepu, 1999; Claessens et al.1999). Bu sonucun
altinda &zellikle riskli ortamlar olarak tanimlayabilecegimiz gelismekte olan ekonomilerde bilgi
paylagimini tesvik ederek ve islem maliyetlerini disirerek sirketlerin birbirlerinin pazarlarini
tamamlamasi yatmaktadir (Khanna & Rivkin, 2006). Dider taraftan isletme gruplarinin azinlk
hisse sahiplerinin cikarlarini gasp ederek performans (izerinde olumsuz etkileri yaratmalar da
sdz konusu olabilmektedir (Silva et. al., 2006).

Aile isletme grubu veya aile holdingi olarak kurucu aile sahipliginde olan, birbirleriyle
ortaklik ve istirak iliskisi olan ve yonetim kurullarinda aile Gyelerinin koltugunun bulundugu
sirketlerden olusan gruplar ele alinmaktadir (Anderson & Reed, 2004). Fakat hangi ekonomik
ortamda faaliyet gosterirse gostersin, aile sahiplijinde olsun veya olmasin tiim isletme
gruplarinin paylastiklar temel sorun gruba lye olan bireysel sirketlerin faaliyetlerinin nasil
koordine edilecedidir. Bu sirketlerini hepsinin 6zerk bir yasal yapisi ve dolayisiyla ayri bir
yuriitme yapisi ve yonetim kurulu bulunmaktadir. Bununla birlikte, grup (Holding) ana merkezi
bu badimsiz sirketlerini denetlemekte, grubun uzun doénemli planlamasini bir biitiin olarak
gerceklestirmekte ve grup icinde kaynak dagiimini gercgeklestirmektedir. Diger bir deyisle,
isletme gruplarinda grup (lyesi sirketlerin otonomi istekleri ve grup ana merkezinin bagh
sirketlerinin faaliyetlerini kontrol etme arzusu arasinda bir gerilim yasanmaktadir (Maman,
1996).

Bircok arastirma grup igindeki sirketlerin faaliyetlerini kontrol edecek gesitli yontemler
dnermektedirler. Ornegin, capraz hisse sahipligiyle grup sirketlerinin birbiri ile ortak olmasi ve
karsilikli iligkilerin olusmasi mimkiindir (Omi et al. 1989). Granovetter (1994: 462-64) grup
sirketleri ve yoneticileri arasinda dayanisma ve giiven yaratma igin gesitli mekanizmalar
oldugunu belirtmektedir. Bunlar arasinda hisimlk badlari, ortak din veya etnik kdken ve
kenetlenmis yonetim kurullarini sayabiliriz. Anderson ve Reeb (2003)'de grup sirketlerinin
yonetiminde akrabalarin kullanimi veya sosyal baglar olusturmak birden fazla yonetim kurulunda
yer alan yoneticiler gibi 6zel ydnetim uygulamalar énermis ve yoénetime ailenin aktif olarak
katiliminin firmaya olumlu etkisinin oldugunu bulmustur. Mizruchi (1996) coklu yonetim kurulu
uyeliklerinin bilgi transferini kolaylastirdigi, dayanismayi arttirdigi ve firsatg davraniglarin
olusmasini engelledigini bulmustur. Bununla beraber aile iliskilerinin ve kenetlenmis yonetim
kurullan iliskisinin azinlik hissedarlar aleyhine firmadan cikar saglamak amaciyla kullanildi§inda
bu sosyal badlarin etkisinin olumsuz olabilecedi sonucuna dikkatleri cekmekte de fayda
bulunmaktadir (Silva et al., 2006). Dolayisiyla, kenetlenmis yonetim kurullarinin bazi durumlarda
daha etkili oldugu veya coklu kurul Gyesi olan kisilerin 6zelliklerine gore bu etkiniN yine
farklilagabilecedi sonucuna ulasmak mimkindir (Haunschild & Beckman, 1998).

Bu arastirmanin amac Tirkiye'de aile holdinglerinde karsilikli kenetlenmis y6netim
kurullarini ve dzelliklerini incelemektir. Isletme gruplar gec endiistrilesmis diger ekonomilerden
olan Japonya, Giliney Kore ve Latin Amerika gibi Tirkiye ekonomisinde de &nemli bir yere
sahiptir. Bu nedenle éncelikli olarak aile isletme gruplari icinde gerceklesen birden
fazla yonetim kurulu iiyelikleri incelenmesi amaclanmistir.

Isletme gruplarinin baskin is érgiitlenme sekilleri oldugu ortamlarda karsilikli yonetim
kurulu tyeliklerinin bilgi paylasma ve belirsizlikle basa ¢ikma amaci ile dedil daha ¢ok grup igi
sirketler arasi koordinasyonu ve kontrol saglamak oldugu savunulmaktadir (Maman, 1999). Bu
baglamda, sirketler arasi koordinasyonu kolaylastirma mekanizma mekanizmalari
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olarak yatay YK kenetlenmelerinin ve ana sirket kontroliinii pekistiren dikey YK
kenetlenmelerinin yogunlukla kullanilacagr varsayilmistir ve bu acgidan da inceleme
yapilmasi amaglanmistir.

Bazi arastirmacilar ise kenetlenmis ydnetim kurullarinin sadece sirket dizeyi nedenlerle
degil yonetici odakli nedenlerle de olusabilecedini 6ne siirmektedirler. Sirket yoneticilerinin,
islerini korumak ve gilivence altina almak, ayricalikh bir grupta yer almak ve getirilerini arttirmak
icin de bu coklu badlar kullanmalar séz konusudur (Lester & Cannelle (2006)'dan alinti
Bourdieu, 1983; Palmer & Barber, 2001; Lorsch & Maclver, 1989; Westpal & Zajac, 1997 ).
Fakat aile isletmelerinde kendini koruma ve glivenceye alma gldisi ¢ok geri planda yer
almaktadir. Geleneksel bakis agisina gore, sahiplik ve yonetimin/kontroliin genellikle birbirinden
ayriimadigi aile isletmelerinde vekalet maliyetlerinin s6z konusu degildir veya cok diistktir
¢linki aile bireyleri akrabalik iligkileri ve genel ahlak kurallari c¢ercevesinde birbirlerinin
distndrler, cikarlarini dikkate alirlar ve korurlar (Fama & Jensen, 1983; Jensen & Meckling,
1976). Fakat digerlerini diisinme, baskacilik, bazi vekalet maliyetlerini disirebildigi gibi diger
baska maliyetlere de neden olabilmektedir. Son yillarda yapilan arastirmalarin sonuclari da bize
aile sirketlerinde vekalet konularinin daha karmasik oldugunu gdéstermektedir (Gomez-Mejai,
Larraza-Kintana & Marki, 2003; Steier, 2003). Baz arastirmacilar (Gomez-Mejia, Nunez-Nickel,
& Gutierrez, 2001; Schulze et al, 2001; Schulze, Lubatkin & Dino, 2003; Steier, 2003) asimetrik
baskaciidin, korumaci sahiplik yapisinin ve etkin olmayan hatta sirkete zarar veren yoneticilerin
korunmasinin vekalet sorunlar ortaya gikardidini ve performans agisindan bunlarin kontrol altina
alinmasi gerektigini ortaya koymuslardir. Bu nedenle aile isletmelerinde yénetim kurulu karsilikh
kenetlenmeleri aile Uyesi yoneticilerinin  durumlarini  dengeleyecek sekilde profesyonel
yoneticilerden ve badimsiz kisilerden de mimkiin oldugu kadar fazla hizmet ve tavsiye almak
amaciyla kullaniimaktadir (Lester & Cannella, 2006; Anderson & Reeb, 2004). Bu kapsamda
Tiirkiye'de aile holdinglerinde aile iiyesi yéneticilerin coklu yonetim kurulu
liyeliklerinin baskin olmayacadi ve profesyonel yénetici kenetlenmelerinin de aile
liyesi kenetlenmelerini destekleyecek oranda kullanilacagr varsayilmustir.

METODOLOJi

Orneklem ve Veriler

Turkiye'de aile isletme gruplarinda karsilikh kenetlenmis yoénetim kurullarini incelemek
icin IMKB 100 endeksinde yer alan sirketlere odaklanilmistir. incelemede kullanilan verilere
IMKB veri bankasi ve sirket yillik faaliyet raporlarindan (2004) ulasiimistir. Orneklemin % 62’sini
23 ayn aile holdinginin ana ve badh sirketleri olusturmaktadir. Bu sonuc¢ Yurtoglu (2000)
sonuglari ile tutarlidir. IMKB'ye kote sirketler {izerinde yapilan galismasinda holding sirketlerin
143 sirket ile temsil edilen en yaygin orgiitlenme sekli oldugunu ve kote olan sirketlerin biyiik
bir cogunlugunun ise bireysel aile lyeleri oldugunu ortaya koymustur. Ayrica bu incelemede 257
sirketten 198'sinde ortalama % 53,8'lik bir sermaye payi ile kontroli ellerinde tuttuklar
saptanmistir. Goksen & Usdiken (2001) 22 isletme grubu iizerinde yaptiklar calismada 18'inin
aile kontroliinde olduklarini belirtmislerdir. Demirag ve Serter (2003: 48) ise Tirkiye'yi bir “igsel
sistem” olarak adlandirmislar ve borsaya kote sirketlerin cok yogunlasmis ve merkezilesmis
ortaklik yapisina sahip oldugunu belirterek kote sirketlerin % 70‘'inden fazlasinin dogrudan veya
dolayl olarak aile sahipliginde ve kontroliinde oldugunu saptamiglardir. Orneklemin % 24'( ise
aile kontroliinde olmayan isletme gruplarindan olusmustur. ilk olarak &rneklemdeki yénetim
kurulu tye kenetlenmelerinin oldugu tiim sirketler belirlenmistir. Daha sonra ise aile isletme
gruplarl icindeki badlar hesaplanmistir. Daha sonra ise grup ici kenetlenmelerin Ozellikleri
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incelenmistir. Daha Oncede belirtilmis oldugu gibi isletme gruplar iginde gergeklesen ydnetim
kurulu kenetlenmelerinde hem dikey hem de vyatay iliskiler olusabilmektedir. Dikey ig
kenetlenmelerde, grup ana sirketi ile bagh sirketler yonetim kurullan arasinda lye aligverisi s6z
konusu olmaktadir. Yatay i¢ kenetlenmelerde ise bu iligki ayni gruba bagh sirketleri arasinda
gergeklesmektedir.

BULGULAR

Tablo 2'de IMKB 100 sirketlerinde saptanan YK Kkarsilikli kenetlenme bulgulari
verilmektedir. Toplam 647 yonetim kurulu Gyesinin  77'sinin  coklu {yeliginin oldudu
bulunmustur. Orneklemin yaklagik % 86'si isletme grubu ana veya badl sirketlerinden
olusmaktadir ve kenetlenmelerin % 99'u isletme grup sirketleri arasinda gergeklesmektedir.
Bunlari grup ici kenetlenmeler olarak adlandirmak mimkindir. Grup ici gergeklesen coklu
yonetim kurulu Uyeliklerinin ise yaklasik % 75°i aile holdingleri biinyesinde gergeklesmektedir.
Toplam 370 aile holdingi yonetim kurulu {iyesinin 58'sinin goklu Gyeliginin oldugu bulunmustur.

Tablo 2. Tiirkiye'de karsilikh kenetlenmis yonetim kurullari: IMKB 100 ve IMKB aile
holding sirketleri (2004)

IMKB 100 IMKB 100

sirketleri Aile
holdingleri
Toplam yodnetim kurulu Gye sayisi 647 370
Toplam coklu yonetim kurulu tyeligi 77 58
sayisl
Coklu Gyelik orani % 12 %15,6
Coklu Gyelikleri olan
yoneticilerin Uyelik
sayisl 2 % 68,8 % 65,5
3 % 18,4 % 17,2
4 % 5,3 % 6,9
5 % 3,9 % 5,2
5'den fazla % 3,9 %5,2

IMKB 100'de yer alan sirketler arasinda yatay kenetlenmelerin ( %54,5) dider bir deyisle
ayni gruba bagh kardes sirketler arasi YK Uye aligveriglerinin dikey kenetlenmelere (%39) gore
daha yodunlukta oldugunu sdylemek mimkiindiir. Orneklemde yeralan aile holdinglerinde
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kenetlenme tiirlerini inceledigimizde ise yatay ve dikey kenetlenme arasinda cok farklilik
bulunmadi§i belirlenmistir. Diger bir deyisle, holding ve badli sirketler (% 48,3) ve bagl
sirketlerin birbirleri arasinda (%50) YK (yelik baglan yaklasik olarak benzer oranlarda
kullanilmaktadir.

Jensen ve Meckling (1976)’e gore aile isletmelerinde yonetimsel firsatgilik ve dolayisiyla
islem maliyetleri cok diisiiktiir bu nedenle de ydnetim kurullari gibi igsel yénetim mekanizmalar
gerekli dedildir. Son yillarda yapilan arastirmalar ise (e.g. Chrisman et al. 2004; Schulze et al.
2002) baskaci aile davranislarinin sirkete zarar verici diizeyde olabilecegini 6ne siirmektedir. Bu
gortis ayrica aile sirketlerinde yo6netim kurullarinin  sadece bir yonetim arac olarak
kullaniimadigini sahiplerin yénetim kurulu Gyelerini aile Uyesi yoneticileri gozetlemek ve aile igi
islem maliyetlerini diistirmek amaciyla da kullandiklarini savunmaktadir (Hillman & Dalziel, 2003;
Johnson, Daily & Ellstrand, 1996). Bu nedenle aile sirketi tepe yoneticilerin goklu yénetim kurulu
dyelik iligkilerini duruma 6zgli deneyimleri olanlardan fikir, bilgi ve danismanlik almak icin de
gergeklestirebilmektedirler (Lester & Cannella, 2006). Elde edilen bulgular isletme gruplarinda
profesyonel yonetici kenetlenmelerinin aile lyesi kenetlenmelerine gére daha yogunlukta oldugu
saptanmistir. Tablo 3 ve 4'den takip edilebilecegi gibi IMKB 100'de tiim kenetlenmelerin yiizde
59,7'si, sadece aile holding sirketlerinde ise kenetlenmelerin yiizde 53,7'si profesyonel
yoOneticiler tarafindan gergeklesmektedir. Firmalar arasinda operasyonel baglarin oldugunu ve
gruba bagdh sirketlerin ana ve bagli sirketler arasinda profesyonel yonetici degisikleri sayesinde
hem koordinasyonu ve hem de kontrolii sagladigini séylemek miimkiinddir. Aile holdingleri tiim
isletme gruplan ile karsilastirildiginda aile Uyesi kenetlenmeleri ve profesyonel yonetici
kenetlenmelerinin daha dengeli oldugu goriilmektedir. Aile sirketlerinde sahip aile Uyesi
yOneticilerin birden fazla sirketin yonetim kurulunda yer almasi sasirtici bir durum degildir. Fakat
dikkat gekici ve lizerinde daha derin arastirma yapilmasi gereken durum aile lyelerinin yonetim
kurullarindaki varliklarinin aile holdinglerinde profesyonel yoneticilerle dengelenmekte olmasidir.
Beklentilerimizin tersine bagimsiz tiye kenetlenmeleri cok sinirli diizeyde kalmistir. Ozellikle aile
holding sirketlerinde bu durumda daha da dikkat gekici boyuttadir. Kula (2005) tarafindan 356
Tirk sirketinde yapilan bir arastirmada yonetim kurullarinda ortala badimsiz tye ylizdesini yiizde
11 civarinda oldugu saptanmistir.

Tablo3: IMKB 100 sirketlerinde kenetlenmis yénetim kurulu iiyeliklerinin 6zellikleri

Aile iiyesi Profesyonel Bagimsiz Uye TOPLAM
Yonetici

Sayr % Sayr % Sayi % Sayr %
Dikey 16 53,3 14 46,7 - - 30 39
Kenetlenme
Yatay 10 23,8 31 73,8 1 2,4 42 54,5
Kenetlenme
Diger - - 1 20 4 80 5 6,5
Toplam 26 33,8 46 59,7 5 6,5 77

Pearson ki-kare: 54,541 df: 2 sig. (two-sided): .000
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Tablo 4: IMKB 100’de yer alan aile holdinglerinde kenetlenmis yonetim kurulu
iiyeliklerinin 6zellikleri

Aile iiyesi Profesyonel Bagimsiz Uye TOPLAM
Yonetici
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

Dikey 15 53,6 13 46,4 - - 28 48,3
Kenetlenme

Yatay 10 34,5 18 62,1 1 3,4 29 50,0
Kenetlenme

Diger - - 1 100 1 1,70
Toplam 25 43,1 31 53,4 2 3,44 58

Pearson ki-kare: 30,839 df: 4 sig. (two-sided): .000

SONUC

Maman (1999) isletme gruplarinin baskin orgiitlenme sekli oldugu tlkelerde karsilikh
kenetlenmis yonetim kurulu lyeliklerinin grup igindeki firmalari kontrol ve koordine etmek igin
kullanildigini dnermektedir. Onciil ve tanimlayic bu arastirmamiz ¢oklu ydnetim kurulu
tyeliklerinin daha cok isletme gruplar ve ozellikle de aile holdingleri arasinda gerceklestigini
kiiclik bir 6rneklem kapsaminda ortaya koymustur. Sahip aile lyesi yoneticilerin ve profesyonel
ybneticilerin gruba (iye birden fazla sirketin yonetim kurulunda gorev aldiklarini ortaya
koymaktadir. Ayrica dikey kenetlenmelerden ziyade daha cok yatay kenetlenmelerin diger bir
degisle ayni gruba bagh sirketlerin yonetim kurulu {yelerinin birbirleriyle baglarinin s6z konusu
oldugunu sdylemek miimkindiir. Aile holdinglerinin profesyonel ve aile lyesi yoneticileri bagl
sirketler arasinda paylastirdiklari, bu sayede bagli sirketler arasi koordinasyonlari gelistirdikleri
ve yoneticilerin deneyimlerinden farkll alanlarda yararlanmak egilimde olduklarini sdylemek
mumkunddir.

Arastirmanin her incelemenin oldugu gibi bazi sinirlliklari bulunmaktadir. Bu nedenle,
elde edilen bulgularin dikkatle yorumlanmasi gerekmektedir. Oncelikle bulgularin
genellestirilebilmesinin miimkiin olmadigini sdylemek gerekir. Bu arastirma daha genis kapsamli
bir inceleme projesinin baglangic asamasini olusturmaktadir. Orneklem olarak IMKB'ye kote 100
sirket secilmistir ve bulgular bu sirketler arasinda gerceklesen karsilikli kenetlenmelerin analizi ile
sinirhdir. Konu ile ilgili daha kapsamli bir bakis agisi yakalayabilmek igin takip eden projelerde
daha fazla sirket lizerinde arastirma yapilmali, dider bir deyisle drneklem sayisi yiikseltilmelidir.
Aile Isletme gruplarinin kenetlenme egilimleri hakkinda kapsamli bilgi sahibi olmak icin 6zellikle
incelenen gruplarin  tim bagh sirketlerinin  yénetim kurullart ve ¢oklu Gyelik iliskileri
incelenmelidir. Bu alanlarda bilgiye ulasma sorunlari yasandigi icin genellikle &rneklem bu
bilgilerin halka acik oldugu IMKB sirketleri ile sinirlandinimaktadir. Onciil sonuclar aile
holdinglerinde bu tiirde sosyal badlarin stz konusu oldugu ortaya gikarmaktadir. Takip eden
arastirmalarin bu konuda daha derinlemesine bilgiye ulasacak sekilde daha genis kapsamli
tasarimlanmasi gerekmektedir. Aile baglar ve iliskilerinin, firma biyukli§u, faaliyet alani, yas ve
gesitlendirme diizeyi gibi organizasyonel 6zelliklerin karsilikli kenetlenme siirecinde Ustlendikleri
rollere ve kenetlenmelerin sirket performanslari (izerindeki etkilerine odaklaniimasi
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gerekmektedir. Ayrica boylamsal bir arastirma tasarimi yardimiyla vyillar itibariyla yonetim
kurullar Gyeliklerinin incelenmesi kenetlenmeler konusunda sirketlerin gergek egilimlerini ortaya
koyacak ve hangi kosullar altinda daha fazla veya az kenetlenmelerin gerceklestigini anlamamiza
da yardimai olabilecektir.

Bu incelemenin bir bélimi GBATA 2007 uluslararasi konferansinda sunulmustur. Ataay, A.
“Composition of Boards of Directors in Business Groups in Turkey: Interlocking Directorates”,
Achieving Competitive Advantage through Managing Global Resources, GBATA Readings Book,
Ed. Delener, N.; Fuxman, L., et al., 32-38, (2007).
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OZET

Isletmeler giiniimiiz kiiresel diinyasindaki rekabetci sartlara ayak uydurmaya calisirken,
alacaklan kararlarin sekillenmesindeki en biyik yardimcilan iginde bulunduklari durumu her
yonu ile degerlendirmeleri olacaktir. Bu durum aile isletmeleri icin de giicli ve zayif yonleri ile
gevrelerindeki firsatlarin ve tehditlerin farkina varmalar acgisindan oldukga &nemlidir. Bu
calismada da 150 yila yakin gegmise sahip bir aile isletmesi olan “Kebapgi Iskender’in Stratejik
Analizi” ile gecmisten bugiine tasinan Kebapgi Iskender markasinin giinimiiz kosullarindaki
durumu degerlendiriimeye calisiimaktadir. Isletmeye izleyecedi stratejilerle ilgili yol géstermek
ve stratejik yonetim anlayisi cercevesinde destek saglamak amaciyla SWOT analizinden
yararlanilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Stratejik Yénetim, SWOT Analizi, Kebapg¢i iskender.
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1. GIRIS

Isletmecilik alaninda ve yonetim arastirmalarinda aile isletmelerine iliskin arastirmalar ve
incelemeler bu konuya verilen 6nemle birlikte her gegen giin daha da artmaktadir. Aile
isletmeleri lkemizdeki ve diinyadaki isletmelerin blyik ¢ogunlugunu olusturmaktadir. Bununla
birlikte tlkemizdeki KOBI'lerin bir cogu da aile isletmesi olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Dolayisiyla aile isletmelerinin gliniimiiz ekonomisini yonlendiren ve is dinyasinin kurallarini
belirleyen isletmeler arasinda oldukga dnemli bir paya sahip oldugu séylenebilir.

Aile sirketi, “ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dadiimasini énlemek amaciyla
kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir
bolimu aile Uyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiylk olglide aile lyelerinin etkili
oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirket” seklinde
tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2001:19). Aile sirketlerinin kurulus nedenleri arasinda; cocuklarina
firsat yaratmak, aile mirasini 6liimsiizlestirmek, aileyi bir arada tutmak, finansal bagimsizlik ve
varlik yaratmak, kendi emeklilik ve kisisel planlari, liyakatl calisanlari korumak, aileye finansal
giivenlik sadlamak ve topluma yararl olmak bulunmaktadir (Ozkaya & Sengiil, 2006:110).
Basarili aile sirketlerinin ortak 6zellikleri incelendiginde; aile liyesi olan veya olmayan calisanlar
igin ok iyi bir yonetim gelistirme sistemlerinin bulundugu, siirekli olarak arastirmaci ve yenilikgi
olduklari, degisime karsi dedil dedisimi tesvik eden bir anlayisi benimsedikleri, topluma karsi
yiksek bir sorumluluk duygularinin bulundugu ve bunu badislar ve toplumsal hizmetleri ile
gosterdikleri, calisanlara adalet ve sadakat duygusu ile yaklastiklar, ailenin ismi Griin ve
hizmetlerde yasadidi igin en yliksek kalite ve hizmet anlayisi ile is yaptiklari, gliciin kimde oldugu
herkes tarafindan goriilebildigi icin kararlar hizli verdikleri, aile bireylerinin daha kiiclik yastan
itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin sorumlulugu konusunda yetistirildikleri ve sirketin
gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda siirekli editildikleri goriilmektedir (Kirim,
2005:7).

Isletmeler yapilarina ve amaglarina gore farklilik gdstermekle beraber, en genel agidan
bir isletmenin basarisinda ya da basarisizliginda ig ve dis gevre faktorleri belirleyici olmaktadir
(Yiksel & Akin, 2005:441). Dolayisiyla aile isletmeleri icin de stratejik ydnetim yaklasiminin
benimsenmesi cercevesinde isletmeyi etkileyecek ic ve dis cevre faktorleri dogrultusunda
stratejik analizin yapilmasi ve isletmenin izleyecegi stratejilerin ortaya konularak uygulanmasi
oldukca dnemlidir. Boylece aile isletmeleri de sahip olduklari misyon ve vizyonu gerceklestirmek
Uzere harekete gecmis olacaktir.

2. ISLETMELERDE STRATEJIK ANALiz

Isletmelerdeki siirekli ve dinamik stratejik yonetim siirecinin ilk agamasini stratejik analiz
olusturmaktadir. Stratejik analiz; amaglarin yeniden tanimlanmasi, bunlara uygun stratejilerin
secilmesi ve hem isletmenin hem de isletmenin dis cevresinin incelenmesine yonelik cabalari
diger bir ifadeyle isletme-cevre -etkilesiminin dederlendiriimesini kapsamaktadir (Dinger,
2004:70). Isletmeler; stratejik analizle birlikte elde ettikleri bulgulardan hareketle, rekabetgi
avantaja sahip olmak veya mevcut avantajlarini koruyabilmek icin uzun vadeli planlarini, yani
stratejilerini geligtirebilecek, gelistirdikleri stratejilerini programlar, bitceler ve prosediirler
yoluyla uygulamaya koyarak dederlendirip kontrol edebilecekleri faaliyetlere ve sonuglara
donustirebileceklerdir (Efil, 2004:308-309). Farkh bir bakis agisiyla diistiniilecek olursa, stratejik
yonetim siirecinde, varolus nedenlerini ortaya koyan misyonlari ve ilerledikleri yoni netlestiren
bir resim cizen vizyonlari ile ¢ekirdek dederlerini belirleyen isletmeler, bu sabit degerlerden
sonra olusturacaklari ve uygulayip izleyecekleri stratejilerin dinamikleri ydniinde harekete
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gecgecektir. Olusturulacak stratejiler ise dis kosularin ve ic kapasitenin getirdigi degisken
durumlari kargilamak Uizere zaman iginde gelisecek ve degisecektir (Kaplan ve Norton, 2006:34).
Iste bu nedenle isletmelerde stratejik analiz siireci oldukca énemlidir.

Stratejik analiz surecinde Oncelikle isletmenin dis gevresi daha sonra ise isletmenin
kendisi incelenmektedir. Dis cevre analizi érgitiin faaliyet cevresindeki firsat ve tehditleri
aciklamayi, ic cevre analizi ise orgiitiin kendi icindeki glicli ve zayif yonlerini aciklamayi
amagclamaktadir (Bernroider, 2002:564). Dis ve ig gevre analizi birlikte ele alindiginda isletme ve
cevre arasindaki etkilesimi dederlendirme imkani sunmakta ve bircok isletme bu etkilesimi
degerlendirmek icin SWOT analizi denilen yontemden yararlanmaktadir. SWOT analizi
gelecekteki hareket noktalarini tasarlamak ve mevcut problemleri tanimlamak igin uygun temel
olusturan etkin bir aractir (Terrados ve dig., 2007:1275).

DIS CEVRE ANALizi

FIRSATLAR

Firsat herhangi bir faaliyet igin elverigli zaman
ve dider sartlarin olusmasi demektir. Stratejik
ybnetim agisindan ise firsat, gevrenin
isletmeye sundugu ve amaglarini bagsariyla
gergeklestirebilmesi igin elverigli herhangi bir
durum olarak tanimlanabilir. Firsatlar dort
yOnetim alaninda ortaya cikabilir:

e Yeni mallarin, hizmetlerin, dagitim
kanallarinin ya da satis gelistirme
yontemlerinin bulunmasi,

e Yonetim etkililiginin gelistirilmesi,

e  Rekabet ayricaliklarinin ortaya gikmasi,

e Yeni pazar kesimlerinin ortaya gikmasi.

J L

TEHDITLER

Tehdit isletmenin amaglarini gergeklestirmesini
zorlagtiran veya imkansiz hale getiren yeni bir
durum  demektir. Bir isletmede basariyi
engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek
her sey, bir tehdit unsurudur. Herhangi bir
gelismenin igletmeye tehdit olusturabilmesi igin
isletmenin veya herhangi bir alt sistemin mevcut
durumuna yoénelik olmasi ve buna cevap
vermede isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin
yetersiz kalmasi gerekmektedir. Her isletme
hayatinin her safhasinda Ustesinden gelmek
zorunda kalacagi uzak veya yakin birgok tehditle
karsi karsiya kalir. Yonetim ciddi ve sistematik bir
cabayla durumu Onceden sezerek tehditleri firsat
haline donusttirebilir.

GUCLU YONLER

Gugliltk igletmenin herhangi bir konuda
rakiplerine gére daha etkili ve verimli olmasi
halidir. Isletmeler kendi faaliyet alanlarinda
rakiplere gore (stiin olup olmadiklarini beg
temel kritere gore belirlemektedir. Bunlar;
isletmenin pazardaki durumu, goreli mali yapi,
goreli Uretim teknidi ve kapasitesi, goreli Ar-
Ge potansiyeli, begeri kabiliyet ve yonetim
etkililigi.

10

ZAYIF YONLER

Bir isletme igin zayiflik rakiplerine gére daha
az verimli veya etkili oldugu yonleri ve
faaliyetleri kisaca isletmenin rakiplerine gére
kot oldugu durumdur. Ayrica zayiflik igin bir
bagka Olcli olarak gevrede meydana gelen
degisiklikler karsisinda isletmenin yetersiz
kalmasi veya dedisiklige cevap verememesi
kullanilabilir.

iSLETME ANALizi

Sekil 1. Isletme-Cevre Etkilesimi ve SWOT Analizi iginde Yer Alan Ogeler
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“Incelenen kurulusun, teknigin, siirecin veya durumun giicli ve zayif yénlerini
belirlemekte ve dis gevreden kaynaklanan firsat ve tehditleri saptamakta kullanilan bir teknik”
olarak tanimlanabilen SWOT analizi isletmelere stratejilerini ve taktiklerini gelistirmeden 6nce
bilgi vermekte ve kurumsal analizleri igin bir gergeve sunmaktadir. SWOT kelimesi bazi ingilizce
kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir kisaltmadir. Bunlar; Strength, Weakness,
Opportunity ve Threat (www.cowiprojects.com). Tirkcede ise ayni kelimelerin tirkge
karsiligindan yararlanilarak (gticli yonler, zayif yonler, firsatlar, tehditler ) GZFT analizi seklinde
kullanilmaktadir (Tek, 1999:97). Bu analiz icinde yer alan 6geler kavram olarak yukaridaki sekil
yardimiyla incelenebilir (Dinger, 2004:143-147).

GZFT (SWOT) analizinde iki liste hazirlanmaktadir. GZ Listesi ve FT Listesi. GZ Listesi
isletmelerin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlere bagli olarak giicli ve zayif oldugu baslica
yonlerini anlatmaktadir. FT Listesi de isletmeleri bir firsat ya da tehditle karsi karsiya birakan
cevre sartlan ve sirekli meydana gelen degisiklikleri anlatmaktadir. FT Listesi 6nce
hazirlanmalidir. Bunun nedeni bdyle bir listenin isletme ya da Griiniin gicli ve zayif yonlerinden
hangilerinin dikkate alinmasi gerektigi konusunda ipuclar tasimasidir. Ornegin; eger rakipler
artinlerini satmak igin etkili internet web sayfalari agmislarsa ve sirket de heniiz kendi web
sayfasinin tasarimini bile yapmamissa, bu yalnizca bir zayiflik dedil, fakat hemen harekete
gegilmesini gerektiren bir durumdur. Bu iki listeyi olusturabilmek igin isletmeler dis ve ig
cevrelerini olusturan her bir faktorli kendileri icin anlamlilik derecesine gore dederlendirmelidir
(Kotler, 2002:239-240). Boylece, bu analiz ile birlikte, giligli ve zayif yonleri ile gevrelerindeki
firsatlar ve tehditleri tanimlayan isletmeler tehditlere karsi koymak igin firsatlari kullanarak ve
zayif yonlerini elimine edip glicli yonlerine bagh olarak stratejilerini olusturabilecektir.
Dolayisiyla SWOT analizi isletmeler igin karar almada oldukca 6nemli destekleyici bir aractir
(Yiksel & Dagdeviren, 2007:3365).

e Weaknesses (Zayif
Strengths (Guglu Yonler) Yonler)
Opportunities (Firsatlar) SO WO
Threats (Tehditler) ST WT

Sekil 2. SWOT Matriksi
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SWOT analizi yapilirken SWOT Matriksi'nden yararlanilabilir. SWOT matriksinde
isletmenin ic ve dis cevresel faktorleri tanimlanmakta ve eslestiriimektedir. Ornegin; yeni bir
stratejik girisimi harekete gecirmek amaci ile firsatlarin gigli yonler ile eslesmesi. SWOT
matriksi ile ortaya cikabilecek alternatif stratejiler yukaridaki sekilde de goriilmektedir. Boylece
isletmelerin kendileri igin en dnemli olan stratejiyi tanimlamalari ve oncelikli stratejilerini bu
dogrultuda uygulamaya gecirmeleri SO-ST-WO-WT karelerine badli olarak degisecektir (Dyson,
2004:632).

3. KEBAPCI ISKENDER'IN STRATEJiK ANALIzi

Iskender Kebap 1860'll yillarda Mehmet oglu iskender Efendi tarafindan Bursa Kayhan
Carsisi'nda icat edilerek tat, sekil, cesni, sunus ve givenilirligi ile ginimize kadar 3 kusak
devam ederek ayakta kalmayi basarmis bir markadir.

Mehmet Dede

Iskender Dede (1848-1934)

Biylk Amca Kiigiik Amca

Siileyman Iskenderoglu (1909-1965)

Biiylik Agabey Ortanca Adabey

Yavuz Iskenderoglu (1949)

Oguzhan Iskenderoglu Biiyiik K. Iskender iskenderoglu
Oglu (1986) Kigiik Oglu (1989)

Sekil 3. Aile Soyadaci

Aile 1850 yillarinda Mehmet Efendi Lokantasi ile ise baslar. Daha sonra 1860 yillarinda
ogul Iskender’in (1848—-1934) de, babasi Mehmet Efendi'ye destegiyle is gelismeye devam eder.
Pisirilen etin (tandir veya kuzu cevirme) sabit mekanda oldugu kadar, bas Ustiindeki tablalarda
satildigi  bdyle bir Osmanli déneminde odul Iskender arayiglara girerek “Isi nasil
farkhlastirabiliriz?” ve “Daha iyisini nasil yapabiliriz?” gibi diisiinceleri hayata gegirmeye calisir.
Sonucta "Yizyillardir yerdeki atese paralel olarak pisirilen kuzuyu, dik mangalda
ayaga kaldirma!” teklifinde bulunur babasina. Bu amagla yatay ocakta pisirmek yerine dikey
ates yaparak, kemikli eti; kemik ve sinirlerinden arindirir, bir sise takar ve bunu ates karsisinda
dondiirerek pisirdikten sonra ince-ince keserek, bugiinkii kebap seklinde degil; daha basit, catal
ve bicak kullaniimayan, o giinkii adiyla alaturka denen pide lizerine konan etlerin kenarina da
yodurt, salca ve tereyadi gibi daha sonrada desteklenerek bir lezzet tabagi halinde sunumunu

1/35



yapar. Bu farkli sunum Bursa'da cok dikkat ceker ve énceleri Fskender Efendi'nin “dénen
kebabi” daha sonra ise dénerle anilmaya baslar. Ug erkek evlat babasi olan dede Mehmet oglu
Iskender Efendi, sahip oldudu bu isi cocuklarina 6gretmistir ve bu gelenek kusaklar boyunca da
devam edip giiniimiize ulagmigtir. Aile (yelerinden Yavuz Iskenderodlu da baba
dikkaninda giraklik déneminin ardindan, 15 yasinda ustalik pestamalini takarak fiilen ve resmen
isin basina gecmistir ve halen bu markay yasatmaktadir. Kebap¢r ISKENDER™-Yavuz
Iskenderodlu Kiiltiirii asagidaki gibi 6zetlenebilir:

> Farkhlik: Yataydan dikeye / Tabak igi sunum (yaraticilik).

> Tutarhlik: Kaliteye ve lezzete verilen énem (insanlarla sirekli iletisim ve onlarin
memnuniyeti)

> Devamhhk: 150 yillik gegmis (aileden gelen igletme kuiltrinin, kurum kdltirine
doénlismesi)

> Teknolojiye duyarhilik: Endiistri mutfadi (yenilie acik olma)

> Egitilmislik: Uludag Universitesi Teknik Bilimler Meslek Yiiksekokulu Et Endiistrisi
Bolimii

> Markacihik: Taninmis marka haklarina sahip olma

Yapilan her iste oldugu gibi Iskender Déner Kebap'ta da ilgi ve sevginin ana merkezi
musteridir, misteri odakh olma temel felsefedir. Bugin gelinen noktada Kayhan Carsisi'ndaki ilk
dilkkkana sadik kalinarak; zemin ve masalarda mermer, cephelerde Iskender mavisi ahsap
kullanimi, lacivert renkli Kebapgr ISKENDER"-Yavuz Iskenderodlu Papatyasi ve kiinde
kari uygulamasi, sunumda da kadith catallar, piring kapakli hijyenik sira servisi gibi tim ayrintilar
dikkanlarin konseptini olusturmaktadir. Bu konsept, sirdiriilen Franchise caligmalari icerisinde
de yer almaktadir. Kebapgi ISKENDER"-Yavuz iskenderoglu papatyasi yedi temel ilke iizerine
kurulmugtur.
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Sekil 4. Kebapgl ISKENDER"-Yavuz iskenderoglu Papatyasi

Kebapgi ISKENDER'-Yavuz iskenderoglu diikkanlarinda bu yedi ilkeyi benimseyerek
verilen hizmetlerle birlikte papatya sube sistemi uygulanmaktadir. Buna gore bir papatya sistemi
ekonomik iceriklidir. iki papatya sisteminde bir papatya subelerindeki servise, ii¢ papatya
sisteminde ise iki papatya subelerindeki servise ek olarak gesitli servisler sunulmaktadir.

Kebapgi ISKENDER'-Yavuz iskenderoglu aile isletmesinin wvizyonu, Tirkiye'de ve
diinyada doner kebap imalat ve servisinde tartismasiz tek lider olarak, bulundugu yerden tiim
diinyaya yani yerelden evrensele bir Tirk gida zinciri kazandirmak; misyonu ise, misterilerinin
her zaman Ustlin kalitesi ve hizmet anlayisi ile memnun oldugu, kurumsallasmis, endstrisini
kurmus, marka haklar korunan, franchise yapabilen, tecrlibesini ve tarihini yarinlara tasiyan
Kebapgl ISKENDER"-Yavuz iskenderoglu organizasyonu olusturmaktir. Bu anlayis cercevesinde
Botanik Park iskender Efendi Konadi, Kdy Tesisleri, As Merkez, Ovaakca, Unlii Cadde ve Zafer
Plaza subeleri ile Bursa’da, imam Aslan Tesisleri ile Gemlik'te, Varan Tesisleri ile Susurluk'ta,
Besiktas ve Kemerburgaz subeleri ile de Istanbul’da hizmet verilmektedir.
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4. TARTISMA ve SONUC

Stratejik analizin aile sirketleri agisindan dederlendirilmesini amaclayan bu calismada
yapilan uygulama sonucunda Kebapgi ISKENDER"-Yavuz iskenderoglu Aile isletmesinin SWOT
Analizi gergeklegtirilmistir. SWOT analizi yapilirken SWOT Matriksi'nden vyararlaniimigtir.
Isletmenin SWOT matriksinde éncelikle i¢ ve dis cevresel faktérler tanimlanmaya calisiimistir.
Diger bir ifadeyle oncelikle isletmenin dis cevresinden kaynaklanan ve onu etkileyen firsat ve
tehditler ile kendi mevcut yapisindaki giigli ve zayif yonleri belirlenmistir. Boylece isletmenin
hem cevre hem de kendi i¢ siirecleri acisindan ne durumda oldugunu gérmesi saglanmistir. Bu
asamadan sonra isletme icin yapilmasi gereken “stratejik yonetim” anlayisi cercevesinde dis
kosullarin ve i¢ kapasitenin getirdigi dedisken durumlari karsilamak (izere uygulanabilecek
stratejilerin  olusturulmasidir. Iste bu noktada da Swot matriksinde ortaya cikan strateji
karelerinde vyer alacak stratejiler belirlenmelidir. Calismada isletmeden alinan bilgilerle
tanimlanan ic ve dis cevresel faktorler dogrultusunda strateji kareleri igin olusturulan stratejiler
asadidaki sekil yardimi ile incelenebilir.

SO

wo

*KOy Konsepti, Mize Restaurant ve
Iskender Efendi Konadi gibi yeni sube
projelerinin hayata gegirilmesi,

eServis standartlari, Grin kalitesi ve
isletme  politikalarini  benimseyen  bir
franchise  sistemi  saglanabilmesi ve

tekliflerin degerlendiriimesi,

eMevcut standartlann korumaya yonelik
denetleyici calismalarin siirdirilebilirligi,

e Takip ettigi teknolojik gelismeleri daha iyi
hizmet anlayisiyla uygulamaya gegirmesi,

e Universite ile isbirli§i icinde personel
istihdam politikasi uygulanmasi,

eAyni kalite, lezzet ve kdltirlin yurtici ve
yurtdisinda daha fazla yeni subeler acilarak
sunulmasi,
eTlim detaylan
olusturulmasi,

e Tutundurma calismalarina yer verilmesi ve
pazarlama politikasinin netlestirilmesi,
e Sosyal sorumluluk igerikli
baslanmasi,

e Hukuk, ydnetim ve finansman gibi alanlarda
danismanlik hizmetleri alinmasi,

eFast food pazan ile ilgili bir pazarlama plani
olusturulmasi,

ile bir blylime planinin

projelere

eAile Uyelerinin igletmenin  prestijini | eUlasiimasi planlanan hedeflerin zamaninda
korumasi. hayata gegirilmesi.

ST WT
e Endiistrilesen isletme yapisina iligkin | e Kurumsal yapillanma gergevesindeki

kontrollerin sirekliliginin izlenmesi,

¢ Taklit edilme olasiliklarina marka tescili ile
karsi konulmasi,

e Ekonomik belirsizliklere karsi
koruyacak kriz plani hazirlanmasi.

isletmeyi

calismalarin gelistiriimesi,

¢ Hukuki ve politik destek saglama girisimleri,

e Yasanan dedisim ve gelismeler dogrultusunda
calisanlara gerekli egitimlerin verilmesi,

e Gelecek kusaklarin igletmeyi yasatmak lizere
motive edilmesi ve igle ilgili bilgilendirilmesi.

Sekil 7. Kebapgl ISKENDER™-Yavuz iskenderoglu Aile isletmesinin SWOT Matriksi Strateji
Kareleri
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Isletmelerin basariya ulasmalarinin sonug odakli calismalarina ve kendileri icin deger
yaratan faaliyetleri etkin sekilde gerceklestirebilmelerine bagh oldugu soylenebilir. Aile
isletmeleri icin de durum aynidir. Sonug olarak bu calisma ile Kebapg ISKENDER'-Yavuz
Iskenderoglu Aile Isletmesi'ne benimsedigi misyon ve kalite politikasi ile hedefledigi vizyona
ulasma siirecinde destek saglanmaya calisiimistir. SWOT matriksi ile ortaya cikan ve SO-ST-
WO-WT karelerine bagli olarak dedisen stratejilerden kendisi icin en 6nemli ve dncelikli olanlari
uygulamaya gecirmesinin, isletmenin yarattigi marka ile yerelden evrensele bir Tiirk gida zinciri
kazandirmak icin ciktigi yolda basariya ulasmasinda olumlu bir deder sunacadi diistiniilmektedir.
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GIRIS

Aile isletmelerinin evrensel bir tanimi olmamakla birlikte, aile isletmesi kavrami en kisa
tanim olarak, sahipligi ve yonetimi bir kisi veya bir aileye ait olan isletmeleri (Kogel, 2001)
gostermektedir. O halde bu bakis agisiyla ailenin, hem isletmenin sahibi hem de yoneticisi
olmasi bir dlgiit olarak kabul edilmektedir denilebilir.

Aile isletmeleri icin yapilan cesitli tanimlara goz atildiginda;

"Aile reisinin veya ailenin gegimiyle sorumlu bir ferdin basinaa bulunmasini, o isletmenin
aile [sletmesi olarak nitelenmesi icin yeter bir unsur olarak kabul ederiz. (Oz-Alp, 1971)";

"En az iki kusak boyunca aileye ait olan ve ailenin isletmenin amacgiari ve gikarlarinin bir
oldudgu ve bunun isletmenin politikalarina yansidigi isletmelerdir.(Glinver, 2002)"

"Aile isletmeleri gegimini saglamak ve mirasin dagilmasini dnlemek maksadiyla kurulan;
ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin biyiik bir kismi aile
fertleri tarafindan doldurulan; kararlarin alinmasinda bliyik olciide aile lyelerinin etkili oldugu
ve aileden en az iki kusadin kurumda istihdam edildigi isletmelerdir.(Alayoglu, 2003)",
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"Aile isletmeleri, isletme vizyonlarimin aym aile ve/veya akrabalar arasinda gegislerle
siirdlirddkleri, yonetimin aymi aile lyelerince veya ailenin az sayidaki lyesi tarafindan yapildidi,
sahipligin ve kontroliin aile dyelerinden olustugu isletmelerdir. (Ada vd., 2004)”

"Aile isletmeleri, ortaklar arasinda kan badi olan isletmelerdir. (Geng vd,, 2004)",
gibi tanimlarla karsilagilmaktadir.

Tim bu tanimlardan yola cikildidinda; aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran
ozelligin, sahiplik ve kontroliin aile lyelerinde olmasi ve bdylece ailenin isletme faaliyetlerine
karismasi veya bu faaliyetleri etkilemesi potansiyeline sahip olmasidir (Erdogmus, 2004). Ayrica
bir diger 6zellik de, bu isletmelerdeki eski olay ve deneyimlerden olusan ve bugiinkii faaliyet ve
iliskileri etkileyen uzun bir tarih ve bilgi birikiminin varolmasi sayilabilir (Erdogmus, 2004).

Farkli bakis acillarina gore degismekte olan tanimlara sahip olmakla birlikte, aile
isletmelerinde diger isletmelerden farkl bir boyut olarak duygusal boyut isin icine katiimakta ve
is iliskileri genellikle bu boyut etrafinda sekillenmektedir. Aile isletmesi; sevgi, calisma ve
insanlar arasindaki ¢oklu baglantilardan olusur (Pazarcik, 2004). Aile Uyeleri arasindaki iliskiler,
isletmenin faaliyetlerini ve stirekliligini etkileyen 6nemli bir unsurdur.

Aile isletmesinin tanimlanmasinda yaygin olarak kullanilan (g 0&lcit ele alindiginda;
bunlardan ilki ailenin, isletmenin kontroliinde s6z sahibi olmasi ya da tamamina sahip olmasi gibi
onemli bir miilkiyet sahibi olmasi durumudur. Ikincisi ailenin isletme yonetiminde sdz sahibi
olmasi durumu; Uglincli Olciit ise isletmenin sahipliginin ve liderliginin, ailenin gelecek
kusaklarina birakilmis olmasidir (Erdil vd., 2004). O halde aile isletmelerinde gelecedi diisiinerek
bayradi babadan gocuda devretme ile 6zdeslestirebilecedimiz sireklilik ve devretme konusunu
ailenin ve isletmenin giindeminde énemli bir yere sahiptir.

Aile isletmelerinde gelecedi diisiinmeye zorlayan giliclin varligi sézkonusudur. En kolay
ve basit ifadeyle, bayrak devri yapildidinda isletmenin yonetiminin ailede kalmasi ve aile isminin
ile Gndnin devam edecedi diisincesi hakimdir.

Aile isletmesi olarak kalabilmek, ailenin bir sonraki kusaginin yodnetimi devam ettirmeyi
istemesi ve kurucunun giicti birakmak istemesi ile mimkiin olur (Giinver, 2002). Bu sirecin ise
hem aile hem de isletme igin gok kritik oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Aile isletmeleri
alaninda yapilan arastirma ve incelemelerin biyik gogunlugunun ydnetimin sonraki kusada
devri olmasi dikkat gekicidir.

Aile sirketlerinin siklikla karsilastiklari temel problemler sirketin devamliliginin saglanmasi
ve alt sistemlerin yonetilmesinde yapilan hatalardan kaynaklanmaktadir. Ancak girisimci birinci
kusak isletmenin varligini siirdirmesi ve biyiime konulari ile yogun bir sekilde ugrasirken son
derece temel bir problem olan ikinci ve Uglincli kusaklarin yonetimi devralmalari zamani
geldidinde kolaylikla halledilebilir bir sorun olarak algilanmaktadir. Fakat son derece 6nemli olan
bir faktér g6z ardi edilmektedir. Ailenin isini devam ettirme konusunda istekli olsun ya da
olmasin, yonlendirildikleri konularda mesleki egitim alan kusaklarin ayni isletmenin kurucusu gibi
“girisimcilik ruhuna” sahip olduklar varsayimi ile hareket edilmektedir. iste bu noktada aile
isletmeleri ciddi bir problem ile karsilagmaktadir.
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Yonetimi, yonetim siirecine yon verenler agisindan dislindiigiimiizde; ailesel (Patrimonial),
siyasal ve profesyonel yonetim olmak lzere (g tiir yonetimin sdz konusu oldugunu séyleyebiliriz
(Kogel, 2003). “Bir isletme yonetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik
yapinin énemli bir kisminin belli bir ailenin Gyelerinden olusmasi” halinde ailesel yonetim 6n
plana gikar. Ailesel ydnetimin baslica 6zellidi, belirli aile bireylerinin veya akrabalarin {ist ydnetim
kademelerinde bulunabilmesidir.

Aile isletmelerinin en blyilk 0zelligi, bazilari kusaklar boyu basarih olup varliklarini
surdirebilirken, bazilari kisa siirede dadilarak yok olup gitmeleridir. Basarili ve sireklilik
saglayan bir aile isletmesi, gelecedi oOnceden gbren ve ileride olusabilecek olaylari
gerceklestirmeden, izleyecedi stratejiyi planlayan ve kurumsal yapiyr olusturan, yonetsel
faaliyetlerini basarili bir sekilde slrdirebilen isletmelerdir. O halde tim sayilanlarin
gerceklestiriimesi icin de yoneticinin énemli ve etkin bir rol oynamasi gerekliligini sdylemek
mumkunddir.

Bir isletmenin kdltirinden bahsedildijinde, o isletme icinde bulunan bireylerin
cogunlugu tarafindan belirlenen temel degerler gozoniine alinmaktadir. O halde aile isletmeleri
igin bir aile icinde dodar, gelisir ve ailenin kiiltiirliyle yetisir ifadesini kullanmak yanlg
olmayacaktir. Aile sirketlerinde bireylerin birbirine yakinligi, birbirlerine anlayis gostermeleri,
paylasilan bir gecmis ve kimlik duygusuna sahip olmalari dnem tasimaktadir. Her ailenin
kaliplasmis bir etkilesim diizeni, iliski kurma sekli ve rolleri oldugu kabul edildiginde; aile
isletmelerinin ikinci kusada devri siirecinin basaril bir bigimde gergeklesmesinde ilgili aktorlerin
roli ve davranislar biylik olclide etkilidir (Erdogmus, 2004). Clinkii aile isletmelerinin ikinci
kusaga devredilmesi sirasinda karsilasilan engellerin énemli bir kismi ailedeki aktorlerle ilgilidir.
Bdylece isletme kurucusu, varisler ve aile disi galisanlarin bu konuda hazir olmalari oldukca
O6nemlidir demek yanlis olmayacaktir.

Aile isletmelerinde devir ve devretme ile ilgili tanimlara bakildiginda Applegate ve
Handler'in “Aile isletmesini, ailenin mdilkivetinde kalmasi amaciyla liderligin bir sonraki kusagi
temsil eden aile lyesine gegirilmesidir” ifadesi ile karsilagiimaktadir (Glinver, 2002). Bu ifade
tzerinden disiinildiginde uzun yillar yonetici — yiriticl olarak galisan 6nceki kusadin; icinde
bulundugdu yapinin ona sagladidi giicii bir sonraki kusaga devretmesi kolay degildir.

Aile isletmesinin bir ozelligi olarak ifade edilen miilkiyetin aile de kalmasi durumundan
dolay! isletmenin ydnetiminin ve hatta liderligin bir sonraki kusadi temsil eden aile Uyesine
gegirilmesi olan devir; tek bir olay dedil uzun bir donemi kapsayan bir siirec olarak tanimlanir
(Gunver, 2002). Bu devretme siirecini yavas ilerleyen, evrimsel ve iki kusak arasindaki karsilikli
rol tanimlamalarini kapsayan bir slireg olarak tanimlamak da mimkdndyir.

Sadece bir sonraki kusaktan yonetici belirlemek degil, isletmede yeni bir vizyon
olusturmak olarak da yorumlanabilen devretme siirecinde (g bilesen vardir (Giinver, 2002) :

1. Kurucunun isletmeyi devretme arzu
2. Bir sonraki kusakta kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek igin yeterlilik

3. Bir sonraki kusakta bu sorumlulugu kabul etmek icin istek.
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Bircok aile isletmesinde kusaklararasi ydnetim dedisimi, bir sonraki yoneticinin kim
olacagi, kisisel ve duygusal faktorlerle belirlenmektedir. Bir aile sirketinde yodun sekilde
babaerkil otoritenin, bicimsel olmayan iliskilerin veya aileye baghligin varligi calisanlar igin cok
kati ve sikici bir yapi yaratabilmektedir (Vural vd., 2004).

Inceleme konumuz olan Kral Lear tragedyasinda da babaerkil bir otoritenin varligi séz
konusudur. Ataerkil ya da baberkil kiiltlire sahip isletmelerde isletmenin her tirli karan yalnizca
aile tarafindan verilir ve iliskiler hiyerarsik olur. Bu isletmelerin yoneticileri cogunlukla gegmise
odaklanmistir (Giinver, 2002). Gelenekler dogrultusunda davranan bu yoneticiler, sadece
isletme konular lzerinde degil aile Uyeleri ile ilgili konularda da liderligini strdirir. Babaerkil
otoriteye sahip yapidaki aile tipine benzeyen, pedersahi aile tipinde de baba ya da ailenin lideri
tek otoritedir. Tim 6nemli kararlar bu kisi tarafindan verilir, liderin ailenin diger Uyelerine hig
givenmedigi dikkat cekicidir. Bu tarz yoneticiler ya 6lene kadar yonetimi birakmazlar ya da devir
sirecinde oldukga sorun yaratirlar.

Ginlik yasamin bir parcasi olan ve aile isletmelerinde duygusal ilisklilerin agir bastig
aile sistemi ile rasyonel ilkelerin hakim oldudu isletme sistemlerinin bir arada yiiritilmesi
nedeniyle olusan gatismalar, aile isletmelerinin en biylik problemlerinden bir olmakta ve
sonucta isletmenin dadiimasina kadar cok cesitli problemlere kaynaklik etmektedir (Uluyol,
2004). Isletmenin kurulusunu izleyen ilk yillarda aile Uyeleri arasindaki ¢ok yoénli isbirligi
isletmenin basarisi lizerinde rol oynarken, isletmenin biiyimeye basladidi ve iliskilerin karmasik
hale geldigi sonraki yillarda iyi yonetilemeyen bu iliskilerde gesitli gatismalar yasanmaktadir.

Kurucu ya da o an yonetimi elinde tutan yonetici kendi hanedanligini siirerken, yonetimi
devretme siirecinde ydnetimi elinde bulundurmayla edindidi gliciini devretme durumu da
sozkonusu oldugundan isletmenin devamllidini sirdirme ve kendi gliciinden vazgegme
distinceleri arasinda bir catisma yasayacaktir.

Aile isletmelerinde goriilen bir diger 6nemli durum ise aile bireyleri arasinda meydana
gelen etkilesimlerdir (Kesken vd., 2004). Bu etkilesimlere maruz kalanlarin basinda gelecegin
patronlan olarak goriilen evlatlar yer almaktadir. Aile ile hayatin erken yaslarinda meydana
gelen etkilesimler kisilik, degerler ve gocugun davraniglari lizerinde uzun siireli bir etki yaratir.
Ergenlik caginin sonuna dogru ise bu iliskiler uzun sireli etkilesim kaliplarina donisir (Kesken
vd., 2004).

Bu etkilesimler aile isletmelerinde karakteristik olarak gatismalarin yagsanmasinda etkin
bir rol oynar demek yanlis olmayacaktir. Bundan dolayidir ki aile isletmelerinde meydana gelen
gatismalar, genellikle duygusal kaynakl catismalar olarak basgdsterir. Aile lyeleri is hayati ve
aile hayatini bir arada yasadiklarindan, duygusal kombinasyonlarin sikga var oldugu bu
isletmelerde kiskanclik, birbirini cekememe ve kardesler arasi entrikalar gliniin rutinleri arasinda
yer alabilmektedir (Yazicioglu, 1999). Mevcut olan kizginlk, kiskinliik, rekabet, kiskanclik
durumlan ve iletisim kopukluklari ile olusan anlagsmazliklar, aile Uyelerinin davraniglarini ve
dislincelerini  etkileyerek isletmeyle ilgili konularda da Onplana cikar ve isletme yararina
olabilecek bir kararda taraf olmak gibi bir sonu¢ dogurabilmektedirler.

Ayrica dikkat gekilmesi gereken bir diger noktada, yénetimin devir siirecinde de gatisma

durumu giinyiziine cikacadi ve isletme icin olumsuz sonuclar dogurabilecegidir. Clinkl yonetimi
elinde tutan kusadin yonetimi bir sonraki kusaktan kime teslim edecegi ya da yonetime sahip
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kisinin ani 6lim{ ile yonetimin devri durumu sdzkonusu oldugunda aile Uyeleri arasinda gikacak
anlasmazliklar isletmeyi belki de sona tasiyacak bir durum yaratacaktir.

Aranoff'a gbre yasayan birer paradoks olarak tanimlanan aile isletmelerinde; ailenin
paylastigi amag ve degerler baglaminda isletme devir planlarinin aile ve bireylerine ait planlarla
uyumlastirilarak planlamada cok boyutlulugun saglanmasi gerekliligi {izerinde durulmasi durumu
sozkonusudur (Kesken vd., 2004). Aile isletmelerinde dedisim her durumda aile tyelerinin iginde
bulunduklar psikolojik rahatlida etki edeceginden gergeklestiriimesi oldukga zordur. Aile
isletmeleri devamliliklarini siirdiirmede ise uzun dénemde isletme igindeki yatirmlarini koruyacak
sadik aile bireylerine ihtiyac duymaktadir.

Yonetimin devri aile sirketlerinde gegisin - degisimin &niin agan dinamiklere ve bu degisimin
sonucunun siirecteki taraflar izerindeki etkilerini icermektedir. Bu silirecteki taraflar isletmenin
icindeki ve disindaki aile Gyeleri, aile Gyesi olmayan calisanlari, kuruculari, misteriler vb. olarak
sayabiliriz. Handler devri li¢ 6zel adimda tanimlamaktadir (Yalgin vd., 2004):

1. Veliahtin kisisel gelisimi (sirkette calismadan 6nce)
2. Varisin isletmeye / islere katilimi
3. Liderligin devri

Kisisel devir/degisim yalnizca her lic adimin ne kadar siirede gerceklesecedi ile dedil, bu
adimlarin ne sekilde planlandidi, sirketin su andaki basi ile veliaht arasinda yasanan celiskiler,
aile ve aileden olmayan calisanlar arasindaki problemler, ydnetim anlayisindaki - rollerindeki
dedisimler tarafindan da bicimlenecektir. Handler, aile {yelerinin degdisim siirecindeki spesifik
rolleri dolduracadini ve bu rollerin devri adimlari siirecinde degisecedini ileri siirmistir. Handler,
ayrica basarili bir degisimin/devrin karsilikl rol ayarlamasina gereksinim duydudunu ifade
etmektedir. Bundan dolayidir ki isletmenin simdiki nesil temsilcisi olan basinin fex adamiiktan
monarkiiga, nezarat eden/yetkiyi devreden kisilige ve danismaniiga donisen roll olabilir. Ayni
zamanda bir sonraki neslin Gyesi hicbir roli olmamaktan, yardimcilida, yoneticilikten,
liderlige/karar alicihida dogru gelisen rolleri Ustlenecektir. Handler gelecek nesil aile {iyesinin
roliiniin selefinin roli tarafindan sekillenecegini ileri siirmektedir. Asadidaki sekilde iki neslin
temsilcilerinin rolleri ve roller arasi iligkileri yer almaktadir (Yalgin vd., 2004):

1/47



Simdiki nesil

TEK ADAM —> MONARK —» | YETKiYi DEVREDEN —> DANISMAN
A A A
ROL YOK —» | YARDIM —» | YONETICI —>» | LIDER/KARAR ALICI
Sonraki
SEKIL -1

Varislerin yonetim devrinde basarili olmalari ise asadida sayilan sartlara baglanmaktadir
(Kesken vd., 2004):

1. Kariyer, sosyal yasam ve aile isletmesi baglaminda karsisina cikacak hayati firsatlar
konusunda tatminsizlik olmamasi

2. Aile isletmesinde kisisel niifuzunu kullanabilmesi
3. Kurucuyla karsilikli saygi ve anlayisin mevcut olmasi
4. Aile isletmesinin devamina iliskin baghligin mevcudiyeti.

Isletmenin gelecedini olusturmak ve itibarini korumak kraliyeti devralan veliahti bazen
zor durumda da birakabilir. Ozellikle veliaht, kraliyet basamaklarini hizli ve sindirmeden tirmandi
ise bir anda igler tam tersine de ddnebilir. Babalar, ¢ocuklarinin genellikle olduklarindan daha
lstlin ozelliklere sahip, daha olgun, daha basarili olarak gérme edgilimindedirler; is yerindeki
yakin cgevre de patron ile aralarinin bozulmasini istemediklerinden dolayr veliaht ile ilgili
disincelerini kendine saklar veya olagan basarilari pohpohlayarak kendilerine paye edinmeye
galsabilirler. Bu durum bazen veliahtin hak etmedigi halde kariyer basamaklarini hizla gikmasina
sebep olabilir.
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Yoneticinin isinin gok kapsamli ve kompleks bir yapida olmasi nedeniyle, bu konuda
yapllan arastirmalarda cok dedisik boyutlar (izerinde durulmus ydneticilerin demografik
Ozelliklerinden, cevreyi algilama tarzlarina, kisilik yapisindan sergiledikleri liderlik davranisina,
planlama yaklagimlarindan yonetim tarzlarina kadar farkli birgok konuda tespitler yapiimaya
gahsildigi bilinmektedir. Bu  tespitlerden yola cikarak genellikle isletmenin sahibi olan
yoneticilerin de planlamadaki basarilarinin onlarin kisisel becerileri ve yetenekleri ile aciklanmaya
ve iliskilendirilmeye calisiimasi durumu sdz konusudur. Planlamayi gelecegi diisiinmek, gelecegi
kontrol etmek, gelecedi kararlastirma islemi ve ayni zamanda; kaginilmaz durumlarlar igin
hazirlik yapmak, istenmeyen durumlarn dnceden belirleyip bunlar ekarte etmeye calismak ve
kontrol edilebilecek halde olanlar kontrol altina almaktir seklinde agiklayabiliriz (Ada vd., 2004).

Nesilden nesile bir saltanat gibi gegen aile isletmelerinde, isletmeler yasamlarini ve
karhihiklarini stirdiirme yaninda aile bireyleri icin kisisel 6zgtirlik ve ekonomik farklilasma getiren
sosyal bir rol de oynar. Miras yoluyla yeni nesillere aktarilan sirketin sagladigi ayricaliklar ve
maddi anlamda zenginlik duygusu aile bireyleri igin karsi konulmaz olabilirken ayni zamanda
isletme icin yikici da olabilir. Bu asamada yonetimi elinde tutan kusadin, temkinli ve planli
hareket etmesi kacinilmaz bir durumdur. Ancak bu konuda Mintzberg farkli bir géris bildirerek
“eder yonetici sezgisel dehaya sahipse, formal planlamaya ihtivac duymayacak ve formal
planiama olmaksizin basariya ulasacaktir”(Ada vd., 2004) tezini savunmustur.

Kurucularin ve yoOnetime sahip olan kusadin goérevi devretmesinin yalnizca birkag
anahtar bireyin dedistiriimesi seklinde dedil, yonetim pozisyonlarinin yeniden tasarlanmasi ile
iletisim ve karar alma fonksiyonlarinin yoniiniin degistirilmesini gerektirdigi bilinmektedir.
Buradan yola gikarak, kurucunun ya da yodnetimi o an elinde tutan kusadin gorevi devretmesinin
orgiit performansi (zerinde olumsuz etkiler gosterecedini sdylemek yanlis olmayacaktir.
Kurucularin kendi ideolojilerine uygun varisler bulmasi oldukga zor olacaktir. Béyle bir durumda
kurucunun ayrilmasi isletmenin vizyonunu kaybetmesine, dislik performans gdstermesine ve
eninde sonunda basarisizlik géstermesinde etkili olacaktir. E§er kurucular ideolojileri konusunda
kati degillerse, isletme amaglarinin degistiriimesi daha kolay olacak ve yonetimin devri 6rgitsel
performans lzerinde daha az yikici etki gosterecektir.

Landsberg’e gbre devretme siirecini olumsuz etkileyen ve zorlastiran etkenler asagidaki
gibi siralanmaktadir (Yalgin vd., 2004):

1. Kurucu

A. Oliim korkusu
Glic ve kontrolli birakmadaki géniilsizlik
Kimlik kaybi

Isten kopma korkusu

moow

Kiskanglik
2. Aile

>

Kurucunun ailesinin isletmede rol alma isteksizligi

B. Ebeveynin yasamda ailenin gelecegini tartismanin yanlis olacad
distincesi
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C.
D.

Favori selefi segmenin zorlugu

Ebeveynin dlecegdi korkusu

3. Calisanlar

A.

Kurucu ile iligki kurmadaki isteksizlik

. Kilit rollerdeki yoneticilerin degdisimi korkusu

Formal kontrol mekanizmasinin kurulmasindaki isteksizlik

. Degisim korkusu

Kurucunun calisma arkadaslarinin calismaya devam etmesi

. Kurucuya badh musteriler

Kdltlrel dederler

Bir dedisim olarak algilanabilen devretme siirecinde gézardi ediimemesi gereken
faktorlerin var oldugu bilinmektedir. Bu faktorleri ¢ ana baslik altinda siralamak mimkindiir

(Yalgin vd., 2004):

1. Varisin Hazirlanma Diizeyi

A.

mooOWw

F.

Egitim durumu
Yetistirilmesi
Is tecriibesi
Motivasyonu
Girig pozisyonu

Sirkette calisma siresi

2. Aile ve Sirket Uyeleri Arasindaki Iliski

A.

H.

O Mmoo w

Tletisim

Gtiven

Sadakat

Aile kesmekesi
Akraba Rekabeti
Kiskanglik
Uyusmazlik

Paylasilan degerler

3. Planlama ve Kontrol

A.
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Vergi Planlamasi
Yonetim Kurulu

Danismanlik Miiessesesi

mooOWw

Aile Meclisi

Etkin bir devretme sirecinde, yeni kusak ve eski kusak yoneticinin sabirli olmasi
gerekmektedir. Yeni kusak ydneticiye yoneltilebilecek tehditler, verilen Gltimatomlar ve emirler
sadece slireci gerektirir. Etkin bir devretmenin, yaslilarin ve genclerin miicadelesinden baska

......

oldugunu disiinmek gerekir (Glinver, 2002).

Etkin devretme kan badindan daha fazla birseydir. Etkin devretme (zerine calismalar
yapan Churchill ve Hatten'a godre devretmenin miilkiyet haklarinin kontroliiniin, stratejik
kararlarin yoénetimin devri olmak Gzere iki yoni vardir (Glnver, 2002). Buradan yola cikarak
etkin devretmenin sadece giicliin kurucudan gelecek kusada devri dedil, ayni zamanda yeni
kusagin aile isletmesine devamli kazang saglayarak isletmenin giiclinii stirdiirmesi ve isletmeyi
saglikl bir bicimde yonetmesi olarak algilanmasi séz konusudur.

Danco’ya gore ise etkili bir devretme igin gerekli olan kilit noktalar mevcuttur. Bunlar
asagidaki gibi siralanabilir (Giinver, 2002):

1. Motive olmus bir yeni kusak yonetici

2. Organize olmus yonetici ekipleri

3. Yetkin danismanlar

4. Yalin, rasyonel miilkiyet hiyerarsisi

5. Varislerin yetistiriimesi

6. Disaridan yoneticilerin olusturdugu ve galisan bir kurul.

Devretme, dedisimi ima ettiginden, isletme icinde gecerli olan normlari ve beklentileri alt
Ust etme ihtimali oldugundan ve bu nedenle gerginlige yol agtijindan zor bir siireg olarak
algilanir. Bu degisimin ne gibi sonuglar doguracagini kestiremeyen gerek yonetimi elinde tutan
mevcut yonetici gerek yonetimi ele alacak aday yonetici gerekse o isletme icinde calisan diger
kisileri psikolojik olarak etkilenecektir. Burada giindeme gelmesi beklenen iki dnemli nokta
vardir; birincisi mevcut yoneticinin devretmeyi atesleyecek ilk hareketi, ikincisi ise bu devretme
sirecinin isleyisi. Bu iki noktanin algilanisina gore de isletmenin varligini siirdirebilme durumu
belirlenecektir; ya olumlu sonuclarla var olmaya devam edecek ya da yasanan olumsuzluklarla
bir siire sonra sona yaklasacaktir.

Miilkiyeti aile sahipliginde birakma, isletmenin varligini siirdiirme, ailenin adini yasatma

ve hatta aile isletmesini 6limsizlestirme dusiincesiyle, isletmenin yonetimin nesilden nesile
aktarilmasinda; aile Uyelerinin kendi gikarlarini gbzetmeleri ya da kendi gliglerini ispat etme
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distincesinden &nce isletmenin varligini gézoniine almalari gerekliligi devir siirecinde énemli bir
adim olacaktir.

TOREN

Kral Lear tragedyasi, Britanya Krali Lear'in kralli§i birakmaya karar vermesi ve (lkesini
Uc kizi arasinda paylastirmak istemesiyle baslayan bir dizi sorunlari ve bu sorunlarin sonunda
kralidin yikilma sirecini konu alir.

Kral Lear tragedyasinda yasanan bu ydnetim devrinin temel sorununu Lear'in ydneticilik
ve liderlik nitelikleri olrak gérmek yanlis olmayacaktir. Oyun Shakespeare’in tarihsel oyunlar gibi
kraligin paylastiriimasi ile baslar. Bir devir — teslim torenidir bu. Ancak Shakespeare’in diger
oyunlari gibi sonlanmaz. Diger oyunlarda yikilan kralliklarin yerine yenisi kurulur ve yine bir tag
giyme toreniyle perde kapanir. Bu oyunda ise yeni bir dinya kurulmaz. Bitiin Ust diizey
yobneticiler ya 6lmis ya oldirilmuistir. Tema yozlasip ¢oken diinya diizenidir. Ancak bu oyunun
aksiyonu ikili bir catisma lzerine kurulmustur ve bu ikili catisma glinimiiz yénetim ve liderlik
sorunlarinin tam da ortasinda yer alan bir catismadir. Bu ¢atismalardan biri informel nitelikteki
insan — insan iligkilerini formel ortamda isleyen fiziksel catisma; ikincisi insan — dodga iliskilerini
evrensel dederler ortaminda isleyen tinsel catismadir. Bugiiniin yoneticilerinin de, personelleri
ve kisisel dederleri arasinda kalarak yasadidi sikintilar, ayni sikintilardir.

Kurucu ya da o an yonetimi elinde tutan yonetici kendi hanedanliini siirerken, ydnetimi
devretme sirecinde yodnetimi elinde bulundurmayla edindigi gliciini devretme durumu da
sozkonusu oldugundan isletmenin devamliigini siirdirme ve kendi giciinden vazgegme
dislinceleri arasinda bir catisma yasayacaktir.

Kral Learin temasi dinyanin yozlasip c¢cékmesidir (Shakespeare, (Cev:Nutku, 2003).
Shakespeare, dider tarihsel oyunlari gibi Kral Lear oyununu da ydnetimin devri ile baslatip, yine
tarihsel oyunlar gibi, yeni bir yonetimin gelisiyle sonlandirir. Ancak tarihsel oyunlarindan ve diger
tragedyalarindan bir farki vardir bu oyunun. Bu oyunda yeni bir diinya kurulmaz. Diger
tragedyalarinda sonunda, genellikle tag giyen yeni bir kral vardir. Ancak bu oyundaki biitlin
onemli kisiler ya 6lmi ya da oldiriimistir. Kalanlarsa, ¢goken diinyanin kalintilandir. Oyunun
oncesi yoktur. Learin nasil kral oldugu, karisi, basarilari, basarisizliklar, hikiimdarligi sirasinda
yasananlar ...bunlarin hicbirini bilmiyoruz. Ancak yine de bu yasina ragmen krallik tahtinda
oturuyorsa demek ki basarili bir kral. Ne var ki yaslanip tahtini devretme zamani geldiginde,
varligini yitirme korkusu yoneticilik tutkusunu atesler. Otoritesini cevresindekilere yeniden
kanitlamak istercesine asiri davranislarda bulunur. Kizlarini, gereksiz bir sevgi sinavina ceker.
Anlamsizca ofkelenir, bilingsizce yargilar. Dogru karar vermekte zorlanir. Komsu (lke kralini
kirmaktan, yakinlarina aci vermekten, en sevdigi kizini reddetmekten alamaz kendini. Lear,
emekliligin esiginde kotl bir sinav vermistir. Tutkularini dizginleyememis, yeni duruma ayak
uydurmaya calismamistir. Yetkesini son kez akillardan ¢ikmayacak bigimde kullanayim derken
asirtya kagmig, aklini, sagduyusunu, sezgilerini dinlememis, &fkesine yenik diismistiir. Bu da
onun yikimina yol agmigtir. Onun tragedyasi, bir gegis dénemini en zor kosullar altinda gegirmek
zorunda olusundan kaynaklanir (Sener, 1993).

Oyun, grand opening’le baslar. Grand Opening, oyundaki ana karakterlerin hepsinin ve
dykiiniin seyirciyle tanistinldigi sahnedir. Once Kent Kontu'nun, Gloucester Kontu ve onun gayri
mesru oglu Edmund ile kisa konusmasina tanik oluruz. Bu konusma bize, hem oyunun birincil
catisma kaynagi olan yonetim devri (succession process) konusu;
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KENT — Kralin Albany Diikiind, Cornwall dikiinden daha ¢ok sevdigini saniyorum

GLOUCESTER — Biz de dyle sanardik; ama simdi kralligi paylastirirken hangisine daha
cok deder verdigi anlasiimiyor; paylar oylesine iyi dengelenmis ki, ne kadar dikkatle
bakarsan bak, birini 6tekine tercih edemezsin.

(s.31)

hem de ikincil catismasi olan Edmund — Edgar ¢catismasi;

GLOUCESTER — Bir de mesru oglum var; bundan bir yas kadar bliyik. Ama Syledir diye,
onu daha cok severim sanmayin. Ger¢i bu hergele daha c¢adirimadan, pek de
utanmadan dinyaya geldi ama,; annesi glizeldi, ona can vermek epeyi zevkli oldu ve
tabii  bu veledi kabullenmekten baska care kalmadi.

(s.31)

konusunda bilgi vermektedir. Britanya'da Ust dizey iki ydneticinin, cocuklaryla ilgili fikirleri ve
bu fikirlerin paralelinde alacaklari kararlar, oyunun catisini olusturmaktadir.

KRAL LEAR GLOUCESTER KONTU
Goneril Regan Cordelia Edgar Edmund
Buylk Kizi Ortanca Kizi  Kiiguk Kizi Mesru Oglu Gayri Mesru Oglu
Albany’nin Cornwall'in Bekar
Karisi Karisi
SEKiL -2

Bu kisa diyalogda, Britanya Kraligi'nin krali olan Lear ile ilgili 6nemli veriler ediniriz.
“Karar Verici” kimligi ile Lear, llkesine yonelik bir tasarrufta bulunmaktadir. Ulkesinin
topraklarini ¢ kizi arasinda paylastirma karandir bu. Ayrica Kent'e gbre Lear, akrabalan
arasinda ayrim yapan, nepotik 6geler barindiran bir karar almistir. Lear, kiiglik kizi Cordelia’yi
diger kizlarina oranla daha c¢ok sevmektedir. Alacagi kararlarda, aklini ve mantigini
kullanacagina, kizina olan bu duygularina yenik diser. Degerlendirmelerinde duygusal
davranmaktadir. Albany Diikii'ne olan yakinligi, daha sonralari Albany Diki'niin Leara karsi
daha yumusak bir tutum sergilemesine neden olacaktir. Ayni nepotik durum, Gloucester icin de
gegerlidir. O da mesru ve gayri mesru oglu arasinda ayirim yapmaktadir ya da gayri mesru
Edmund, bu sekilde algilamaktadir.

Buraya kadar olan konusmalar bildik bir 6dnseme teknigidir. Bu konusmalarla olaylar

dizisi seyirciye “sezdirilir”. Hemen ardindan, oyunun cevresinde dénecedi olaylar dizisini baslatan
“yonetimi devretme” kararini aciklamak (izere sahneye Kral Lear gelir.
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LEAR - Sunu bilin ki lige boldiik kralligimizi;
Tim sorumiulukiar ve deviet islerinin yikdind
Iptiyar sirtimizdan atmak,

Siiriinerek dliime yakiasirken

Bunlarn gen¢ omuziara birakmak

Kesin kararimizdir,

(5.32)

Lear, Ulkeyi kizlarina birakacagini aciklar. Ancak kosullu bir birakistir bu. Yonetimi
timden birakmak gibi bir amaci yoktur. Kendine baska bir idari alan yaratarak,
yonetimin gerektirdigi sorumluluklari birakacak, ancak yetkileri elinde tutacaktir.
Bunu da acikca dile getirir.

LFEAR - Ileride cikabilecek anlasmaziikiar: simdiden énlemek icin
Kizlarimiza disen mirasi su anda duyurmaktir istedigimiz

Soyleyin kizlarim,; madem ki hiikmetmekten,
Ulkemizden ve deviet islerinden

Mahrum etmekteyiz kendimizi,

(5.34)

Lear igin yoneticilik, bir hilkmetme isidir. Hikmetmek, Lear igin devlet islerinin de
tizerindedir. Oyle ki, hilkkmetmekten vazgecmek, onun icin bir mahrumiyettir. feride cikacak
anlasmazlik, Lear oldiikten sonra, hangi topradin hangi kizina kalacagi konusudur. Learin
aklindan gegen aslinda tam bir ydnetim devri degildir. O yalnizca mirasini agiklamaktadir. Bu
sayede hayattayken cenaze torenini yasayacak ve gosterilen ilgi karsisinda tatmin olacaktir.
Yash baba Lear, burada tam bir simarik cocuk gibi davranmaktadir. Bu konuda verimli bir
yaklasim Dr. Arpad Pauncz'a aittir: "vash adamin ayni ¢ocukta oldugu gibi, sevgisini bir
nesneden digerine aktarmada soruniar yasadigini” (Holland, Cev: Karacam, 2003) dne siirer. Bu
eser, ona gore karisini yok eden babanin, kiziyla simgesel evlilik yaptigi “Lear Kompleksi”
ornegidir. "Kralligin béliinmesinin de bilincdisi olarak kizlarinin ilgisini cekmek icin ddenen bir
bedel anlamina geldigini (Holland, 2003)”sbyler.

Kizlarinin sevgisini “duymak” isteyen Lear, onlara soz verirken, onlarla olan ast — Ust
iliskisi ve iletisimlerinin diizeyleri hakkinda da ipucu vermektedir. Bu iliski ve iletisim tamamen
sahte, gergek disi ve diplomatiktir.

LEAR - Goneril, itk goz adrim, sen konus énce

(5.34)

LEAR - Ortanca kizimiz, Cornwallin karisi, sevgili kizim Regan,
(5.35)

LEAR - Sen Cordelia, hayatimin sevingi,

Sirada sonuncu olsa da, sevgimde sonuncu olmayarn,

Bir yanda Fransa badlarinin, éte yanda Burgonya otlaklarinin
Sevgisini elde etmek igin ¢ekistikleri minik kizim,

(5.35-36)

Kizlari arasinda yaptigi ayrimin acik bir ifadesidir bu.
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Goneril > "Tlk gdiz adirisi” » dogumla gelen &zellik
Regan » "Cornwallin karist” » uzaklik — yabancilasma
Cordelia » "Hayatimin sevinci’- » gercek duygular

"Sevgimde sonuncu olmayan”
SEKIL-3

Yonetim devri sirecinde, adaylari dederlendirirken, bilgi, deneyim, basari gibi olgitleri
kullanmaktansa, “sevgi” gibi gbrece olan ve kaygan bir zemine oturan bir 6lglit kullanmay: tercih
eden Lear, hak edeni degil, riya yapani 6dillendirmistir.

Yoneticiligin, yani yonetim alanindaki bilimsel bilgi birikiminin uygulama alanina
aktariminin sanat yond, insan davranisiarini amaclar dodrultusunda yénlendirebilmekte
toplanmaktadir. Yoneticilik isinin gdc yani budur. (Kogel, 2003)

Lear, yukarida belirtilen “insan davranislarimi amaglar dogrultusunda yoénlendirebilme”
yetenedinden yoksundur. Isletmeler “insan”dan soyutlanamayacagi icin, yonetim disiplininin
psikoloji, sosyoloji ve antropoloji gibi sosyal bilimlerle olan ortakh§i, "Orgiitsel Davrarus” adi
altnda arastirmalar yapilmasina neden olmustur. Bu arastirmalar, calisanlarin birey ve grup
olarak nasil davrandiklari, bu davranigslarinin nedeniyle ilgilenir. Kral Lear'da gérilen ana
sorunlardan biri de bireylerin davranigsal sorunlaridir.

Belli ki Lear'in hamartiasinin (trajik hata) altindaki neden de budur. Learin davranislar
problemlidir, tutarsiz ve dengesizdir. Daha 6nce onun icin gok dnemli olan kiiglik kizi Cordelia'y
ve sad kolu olan Kent'i, bir anda gdzden cikarmistir. Onemsemedigi diger iki kizina ise hak
etmedikleri bir paye vermis, gelecedini onlarin insafina birakmistir. Gegmisten gelen bir
kayirmacilik icindedir Lear. Hatta en sevdigi kizi Cordelia, sevgi gosterisinde bulunmayi
reddettiginde bu ayrimcih@i agikga dile getirmekten de gekinmez.

LEAR - Hepsinden ¢ok onu severdim ben;
Onun mdisfik ellerinde bulacadimi umuyordum
Yashligimin glivencesini.

(5.37-38)

Ayrilmaya karar vermis bir ydneticinin yapmamasi gereken bir davranis sergilemistir
Lear. Topraklar paylastirma islemini daha énce yapmis olmasina ve en genis araziyi Cordelia’ya
ayirmis olmasina ragmen (Shakespeare, Cev: Nutku, 2003), paylasimi “baba sevgisi"ne
bagimlayarak yapacagini aciklamistir. Burada Learin, kizlarindan bekledigi bir davranis ve
fonksiyon vardir. Bu iglev, yoneticilerin astlarindan bekledigi role bir 6rnektir.

LEAR - Soyleyin bakalim, en cok hanginiz sevivor bizi?
Soyleyin ki dodustaki hakkina, bize olan sevaisini katana
Badislayalim ihsanlarimizin en cémertini

(5.34)

Lear, kendince stratejik bir plan yapmistir. Bu devir planina goére; krallik adi, (invan ve
serefleri, ayrica yliz adet atli askerden olusan bir muhafiz alayr himayesi altinda kalmak sartiyla;
iktidari, devlet gelirlerini ve krallikla ilgili her seyi kizlarina birakacaktir. Agiklanan bu plan aslinda
goriiniirde bdyledir. Ancak planin gercek icerigi sunlari icerir: Ulkeyi dnce {ic parcaya ayirir ve
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haritasini gizdirir. En dederli olan pargasini da, evli olmayan en kiiglik kizina (glinkii o heniiz
bagka bir erkede ait dedildir ve babasinin velayeti altindadir) verecektir. Dolayisiyla bu parca
yine kendi yetkisi dahilinde kalacaktir. Diger kizlarini da yilin dort ayi ziyaret(!) ederek (dort aylik
periodu, kriz patladiktan ve Cordelia’yi reddettikten sonra bu ziyaret siiresinin alti aya gikmig
olmasindan anliyoruz), kontrol altinda tutmus olacaktir. Boylece resmi olarak devrettigi yonetimi
fiillen geri almis olacaktir. Bu plan sayesinde Lear aslinda emekliye ayrilmamis ve kendine yeni
bir iktidar alani yaratmis olacaktir. Oyle ki bu iktidar alanindan, kendi yarattigi krallara bir (ilke
badislayacak ve o krallar yoneterek, krallk makaminin da Otesine gecmis olacak, tipki Antik
Yunan tragedya kahramanlarinin yaptigi gibi kendini tanrilara es kosacaktir. Bu diisiincenin de
ilk eylemi, kendi icin hazirlattigi bir “tapinma toérenidir”. Bu torenin icerigi de kizlarina
llkeyi paylastirirken, onlarin babalarina olan sevgilerini ve ona olan bagliliklarini yinelemelerini
saglamis ve ilahi glicinl kutsatmig olacaktir.

Bir yoneticinin informal yapinin etkinligini gérmezden gelmesi miimkiin dedilken, Lear
kraligindaki biitiin bu iligkileri gérmek soyle dursun, sanki bilingli bir sekilde reddeder.
Glivenmesi gereken insanlardan siiphe eder, iktidarini devirmeye calisanlara ise asiri givenir.
Oyle ki, onun icin en dnemli gbsterge “soz"diir ve séylenen her seye cocuksu bir diisiinceyle
inanmaktadir. Ve bu disiinceler isiginda planini hazirlamistir.

Lear, hazirladigi yonetim devri planini aciklarken sirasinda oldukca keyiflidir. Her sey
istedigi gibi gitmekte, amacina giden yolda hizla ilerlemektedir. Clinkii iki biiylk kizi, ona olan
sevgi ve saygilarini sinirsizca dile getirmiglerdir.

GONERIL — Efendimiz, sdzlerin ifade edemeyecedi kadar cok sevivorum sizi;
Siz benim igin, géz nurundan, ucu bucadi olmayan dzglirliikten,
Zengin ve bulunmasi zor olan her seyden daha dederlisiniz;
Nimet, sadlik, gtizellik ve seref dolu bir hayati nasil seviyorsam,
Oyle seviyorum sizi, hicbir eviadin sevemeyecedi,

Hicbir babanin sevilemeyecedi kadar.

Size olan sevgimi anlatmak igin solugum ciliz, sézlerim glicsiiz
Sizi varolan her seyden ¢ok seviyorum.

REGAN — Efendimiz, ayrn hamurdaniz kardesimle,

Size olan sevgimin ol¢disiind de ayni.

Onun, benim sevgimi dile getirdigini

Hissediyorum yiiredimin derinlerinde.

Ancak bir sey var kardesimin belirtmedidi:

Kendimi; benligimin en ince, en duyarll yaninin duyabilecedi
Blitiin Steki hazlarin ddsmani goriiyorum

Ve mutiuludumu yalnizca siz aziz efendimin sevgisinde buluyorum.

(5.35)

Artik Lear icin son bir engel kalmistir. O da kiigiik kizi Cordelia’dir. Lear, bu kizinin
kendisine olan bagliigindan emindir. Cordelia onun igin miithis bir servettir. Clinkii Fransa Krali
ve Burgonya Diikii'nin talip oldugu essiz bir miicevherdir ve bu yasina ragmen evlenmeyecek
kadar da babasina bagldir. Dolayisiyla Lear, Cordelia sayesinde, diger iilke yoneticileriyle
kuracag iliskileri diisiinerek giiciinii daha da arttiracagimi bilmektedir. Yeni iktidar
alanina gecisindeki son engeli agsmak lizere Cordelia’ya sorar:

1/56



LEAR - Sen Cordelia, hayatimin sevindi,

Sirada sonuncu olsa da, sevgimde sonuncu olmayan,

Bir yanda Fransiz baglarinin, dte yanda Burgonya otlakiarinin
Sevgisini elde etmek igin gekistikleri minik kizim,
Kardeslerinden daha dederli bir parca icin ne diyeceksin?

(5.35-36)

Ancak Cordelia ablalarina benzemez. Babalarina olan sevgilerini sozlerle dile
getiremeyeceklerini, babalarinin kendileri icin 6zgirlikten, zenginlikten, saglik —giizellik — seref
dolu bir hayattan, ve biitlin hazlardan daha degerli oldugunu soyleyen ablalarina 6fkeyle bakar.
Clinki o kendi rollindi, ablalari gibi algilamamaktadir. Ve babasinin bu sorusunu;

CORDELIA - Hicbir sey efendimiz.
(5.36)

diye yanitlar. Cordelia babasinin duymak istemedigi gercekleri fisildamistir sessizce. Ancak
duyduklarina inanamayan Lear bu kadar sessiz kalamaz ve tekrar sorar. Bu israr karsisinda
Cordelia sessizligini bozar;

CORDELIA - Cok iizgiiniim. Yiiredimdekileri séze dékemiyorum.
Efendimi sevmem gerektigi kadar seviyorum.
Ne daha ¢ok, ne daha az.

Bana can verdiniz, bliyiittiniiz, sevdiniz beni;

Buna karsilik ben de yerine getiriyorum bditiin gorevierimi,

Soziindizd dinliyor, sizi seviyor ve herkesten ¢ok size saygi duyuyorum.
Kardeslerim yalnizca sizi sevdikierini iddia ediyoriarsa,

Nigin kocalari var? Bir giin evienirsem eger

Sevgimin de, gérevierimin de, badliligimin da yarisi

Yeminle badglanacadim kocamin olacaktir.

Ben hicbir zaman kardeslerim gibi

Biitiin sevgimi babama vererek evienecek dedilim.

(5.36)

Iste bu sozler, Learin planlarini alt — {ist etmistir. Bu nokta oyunun “peripetia” (baht
donisl) noktasidir. Bu andan itibaren Lear, onu ykima goétiren kaderine adm adim
yaklasmaktadir. Bu yaklasimdaki her adim, batil bir kaderin adimlar degil, Lear'in durumlar
karsisinda aldigi kararlardir. Her aldi§i kararda biraz daha yikima ugrar. Her davranisinda sona
dogru yaklasir. Bu durumu yonetim acisindan diisiindigliimiizde, iki grup, yoneten ve yonetilen
bir catisma (conflict) yasamaktadir.

Lear, otokratik bir liderdir. Kararlarini kendi basina alir. Calisanlarin motive etmede
yasal giiclerini, édiillendirme giiciinii ve zorlayici giiciinii kullanmaktadir. Isle ilgili durumlari
Onceden belirleyerek calisanlarina iletir. Calisanlarini yonetim disinda tutmaktadir. Bagka bir
soyleyisle, amaglarin ve politikalarin belirlenmesinde isgérenlerin higbir s6z hakki yoktur. Ancak
Britanya bir aile isletmesidir ve aile bireyleri dogal hak sahipleridir. Otokratik liderligin
yontemleri ile, aile isletmesi yapisi ters diismektedir. Lider merkeziyetci yonetimi benimserken,
hak sahipleri yetki gocermesinden ve personeli giiclendirmeden yanadir.
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Birinci sahne bittiginde elimizde, hastalikli bir yonetim devri gerceklesmis ve bunun
sonucunda ailenin birligi temelinden sarsiimis olan, oOrgiitsel bir yapi olarak gordigimiiz
Britanya Kralligi vardir. Bu orgiitsel yapiyi bir aile isletmesi olarak gormemiz ve bu
paralelde yorumlamamiz miimkiindiir. Britanya Kralligi, tek bir ailenin miilkiyetinde olmasi,
ailenin igletmenin yoénetiminde sdz sahibi olmasi ve yodnetimin ailenin gelecek kusaklarina
birakilacak olmasi nedeniyle aile isletmesi 6zelligi tasimaktadir. Bu isletmede, isletmenin
yoneticisi, fonksiyonel olmayan (dysfunctional) bir catismaya neden olmus,
isletmeyi amaclarindan uzaklastirmis ve krize neden olmustur. Krizi ¢ozebilecek
kisiler ise isletmeden uzaklastirilmis, isletme kaderine terkedilmistir.

Britanya Kralli§i'nda krize neden olan yonetim devri siireci, Lear'in ve Cordelia’nin ruhsal
acidan yanhs bir tutum icine girmis olmalar nedeniyle yasanmistir. Lear'in ruhsal yapisinda bir
tutarsizhk vardir. “Ydce bir ruhla, cocuksu bir dimad onun kisiliginde birlesmis gibidir. Duygu
acisindan bir dev olan Lear, kafa agisindan gelismemis bir ¢ocuk gibidir (Urgan, 1996)”. Dr.
Pauncz, “bu tragedyamin ozinde krallik dorugunda sevgi aramak zorunda olan yash adamin
bulundugunu (Holland, Cev: Karacam, 2003)” 6ne sirer. Bu tragedya, “yaslanan insanin
evrensel tragedyasidir (Holland, Cev.: Karacam, 2003)”. Goethe'nin dedidi gibi “yaslh adam her
zaman bir Kral Lear'dir (Honan, 2000)."

J. Meltzer, Lear'in mutlak bir hiikiimdar oldugunu, dolayisiyla sadik diirtiiler icin apagik
bir araci oldugunu belirtir (Holland, Cev: Karagcam, 2003). Kosullarin bir sonucu olarak Lear
timdiyle bagimli bir kisiye donlismistir. L.A.G. Strong, Learin bir cocuk ya da bir nevrotik gibi,
doyumlarinda gecikme olmasini ya da “bir ara onlardan uzak kalmay!” icine sindiremedigini
(Holland, Cev: Karacam, 2003) savunur. Bu yiizden kralligin yetki ve sorumluluklarini bir kenara
birakir ve Cordelia hakkinda olumsuz diisiinmek igin gok aceleci davranmaktadir. Gergekte bu iki
yorumcu da, Lear'in “cocuklasan baba” figiirii lizerinde yogunlasmislardir.

Cordelia’nin da yasanan bu krizde katkisi biylktlr. Gergi Cordelia’nin diirtstligli 6nce
bizi kendine hayran birakir. Ama diristlik bu geng kizda bir kusur halini almistir (Urgan, 1996).
Clinki karsisinda, yogun duygular yasayan bir “cocuk” vardir ve Cordelia bu “cocuk”la ikili anlam
tasiyan, lizeri kapal sozlerle konusmustur. Gergekte kiz kardeglerinin iki yiizliligiine tepkili olan
Cordelia, kendi diristligiyle o kadar udrasmaktadir ki, babasinin muhtac durumunu
sezinleyemez ve karsisinda duygularina yenilmis 6fkeli bir adam oldugu halde, yalin bir mantikla
yanit vermeye calisir. Babasini mutlu etmek ve bu kriz anindan gikarmak igin higbir girisimde
bulunmayan genc kiz, bir evlatla baba arasindaki iliskinin ne olmasi gerektigini son derece
mantikli bir dille anlatir. Su da unutulmamalidir ki, “gururu ve dik kafaliigi agisindan tdmdiyle
babasina ¢ekmistir Cordelia (Urgan, 1996).” O, ablalarinin iki yuzliligine kizarken — ki bu iki
yuzliliik aslinda babalarina karsi yasamadiklar bir sevgiyi, yasiyormus gibi dile getirmelerinden
kaynaklanmaktadir — Cordelia da aymi iki yiizlGligin ters yonlisiinii gosterir. Babasina karsi
varolan gergek sevgisini gizleyerek susar ve ona karsi olan bu sevgisini, ablalari gibi olmadigini
ispatlamak icin, yiredine gémer. Oysa ki babasini, onun igin dlecek kadar seviyordur.

Lear, Cordelia’nin gururuyla kendi gururu arasindaki farki kavrayabilecek, yalanlar
gergeklerden ayiran ugurumu gorebilecek, Goneril ile Regan’in diizmece sevgisini en kigik
kizinin 6zl sevgisinden ayirt edebilecek olgunluga erismemistir heniiz. Bu ylizden Cordelia’nin
direnmesi karsisinda once sasiran Lear, sonraki sozleriyle irkilir ve ihanetin kaniti olarak kabul
eder bu sézleri. O ana kadar cocukca davranan Lear bir anda zalimlesir.
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Iste baba — kizin birbirine benzeyen ve ters digen bu kimlik catismasi, tragedyanin
0zln( belirler. Ug kizina da kendilerini ifade etme sansi tanimayan Lear, kralligini yok edecektir .
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OZET
Aile isletmelerinde “aile” konulariyla “igletmecilik” konulari genellikle i ige girmistir. Bu
ylizden aile isletmelerinde sirekliligin saglanmasi hep dncelikle ¢6zimi aranan sorun olmustur.
Surekliligin saglanmasi ve gelecedin planlanmasi siirecinde ele alinan konularin basinda
isletmenin rekabetgiligini sirdlrebilmesi gelmektedir. Uzun ddnem boyunca rekabetgiligi
saglayan unsurlardan biri de inovasyondur.

Inovatif olma konusunda bir sistem olusturuldugunda ve inovasyon yapacak uygun
ortamin “sirekliligi” sadlandiginda, aile isletmesinin, uzun siirede rekabetciligini siirdirecegi ve
biylyecedi disilinilebilir. Bu ylzden bu arastirmanin amaci, aile isletmelerini yonetenlerin
inovasyon konusundaki algilamalarini tanimlamak ve “inovatif olmayi 6zendirecek” bir isletme
ortaminin nasil olmasi gerektigini ortaya koymaktir. Boylece calisanlarin inovasyon konusunda
nasil yonlendirilecekleri ve daha dnemlisi bunun nasil “stireklilik” kazanacadi hakkinda elimizde
bazi ipuglar olacaktir.

Arastirmada, ESO’na lye olan aile isletmeleri yoneticilerinin inovasyona bakis acilar
irdelenmistir. Alinan sonuglar genel olarak yoneticilerin inovasyon konusunda “bilingli” olduklarini
ortaya koymaktadir. Tirkiye'deki geleneksel aile isletmesi yapisi ve orgiit kiltirinin aile
isletmelerinin “inovatif” olmasini engelledigini diisiinen yoneticiler ekonomik kosullarin da bu
konuda etkili oldugunu belirtmislerdir. Aile isletmesi yoneticileri konu hakkinda is hayatinin
bilinglendirilmesi ve toplumun egitim diizeyinin artirlmasi gerektigini 6éne strmdisglerdir. Ayni
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zamanda uygun fon kaynaklari yaratiimasinin ve (iniversite-sanayi isbirliginin isletmelerimizi
daha inovatif yapacagini vurgulamislardir.

Arastirmada buytik ve kiglik aile isletmelerinin konu hakkindaki algilama farklliklari ele
alinmistir. Biiylik aile isletmelerinde inovatif olmay sadlayan “kurumsal” bir yapi oldugu sonucu
ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Sézciikler: inovasyon, yenilikcilik, aile isletmeleri, kurumsallasma.
GIRIS

Aile igletmeleri diinya ekonomisinde ¢ok dnemli bir rol oynamaktadirlar. Sézgelimi AB
ulkelerinde Gayrisafi Milli Hasllanin ylizde 35-65'i aile isletmeleri tarafindan Uretilmektedir. Bu
oran Kuzey Amerika (lkelerinde ylizde 40-45'i, Latin Amerika Ulkelerinde yizde 50-70'i, Asya
llkelerinde ylizde 65-82'si bulmaktadir (PWC, 2007, 7). Baska bir deyisle aile isletmeleri, diinya
ekonomisinde énemli bir dlglide istihdam yaratan, gelir yaratan, vergi 6deyen kurumlardir.

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran bazi 6zellikler vardir. Ornegin aile igleri ile
ticari islerin siklikla birbirine karigtirlmasi gibi. Benzer sekilde aile igletmelerinin sorunlari da
diger isletmelerden farklidir. Isletmenin gelecek kusaga devir gibi. Yapilan arastirmalar aile
isletmelerinin sadece (icte birinin bir sonraki kusada gegcebildigini, Ugcte ikisinin ise kurucunun
dlmesiyle kapandigi ya da el degistirdigini gostermektedir (Economist, 2004). iste bu
nedenlerden &tiri “aile isletmeleri"ni diger isletmelerden ayrn bir sekilde ele alinmasi
gerekmektedir.

Bitilin diinyada oldugu gibi aile isletmeleri Tirkiye’de ulusal ekonominin ve uluslararasi
rekabetin itici glcleri olarak goérilmektedir. Sdzgelimi Tirkiye'de GSMH'nin yilizde 75’inin
Ustlinde bir bolimdinin aile isletmeleri tarafindan yaratildidi hesaplaniimaktadir. Kiiglik ya da
blylk 0lcekli aile isletmelerinin uluslararasi rekabette sdz sahibi olabilmeleri AR-GE
faaliyetlerinin etkinligi ve inovasyon yapabilme becerileriyle iliskilidir.

Son yillarda is hayatini degistiren (g Onemli gelisme yasanmistir: Bilgi ve iletisim
teknolojisindeki gelismeler, siirekli artan rekabet ve kiresellesme. Bu gelismeler is yapma
bicimini degistirmistir. Ornegin calisanlarin haberlesmesinden, hammadde tedarikine, para
O0demeden pazarlamaya bitlin isler eskiye gére daha farkli bigimde yiritilmeye baslanmistir.
Bu degisim, organizasyon yapilarinin farklilasmasini beraberinde getirmistir. Isletmeler bu yeni
duruma uyabilmenin yollarini arastirmaya baslamislardir. Bu dogrultudaki arastirmalar sonucu
yeni “organizasyon yapilan” ve “is yapma yontemleri” ortaya ¢ikmistir. Bu yeni yapilanma
tarzlan ve yontemler olaylara “sanayi toplumu” kavramlari ve bakis agisi yerine “bilgi toplumu”
kavram ve bakis acisindan bakmaya baglamistir. Adi gegen farkli bakis agisi Burns ve Stalker
tarafindan gelistirilen, “mekanik” ve “organik” organizasyon vyapilari siniflandirimasiyla
aciklanabilir. Burns ve Stalker “gevre” unsurunu “teknoloji ve pazardaki degisme hizi” boyutuna
gore incelemislerdir. Buradaki degisme hizi yeni buluslarin ortaya gikmasi, teknolojik yenilikler,
yeni ve degisik mal talebindeki artis gibi konular icermektedir. Teknoloji ve pazar ile ilgili bu tir
dedisimler ve degisim hizi isletmelerdeki yonetim sireglerini etkileyen en 6énemli unsur olarak
belirlenmigtir. “Mekanik organizasyon yapisi”, gevre kosullarinin durgun ve dengeli, degisim
hizinin ¢ok az oldugu durumlarda en uygun yapi, “organik yapi” ise cevre kosullarinin siirekli ve

v

hizli olarak degistigi durumlarda en uygun organizasyon yapisidir (Kogel, 2005, 292-294).
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Cevresel unsurlarda, o&zellikle teknolojideki dedismeler ile bu dedismelere uygun
organizasyon yapisi konusunda yapilan arastirmalar Burns ve Stalker ile sinirli degildir. Birgok
arastirmaci organizasyon ve cevre arasindaki iliskileri incelemis, organizasyonlarin da cesitli
stratejiler izleyerek, cevre unsurlarini kendi amaclar dogrultusunda etkileyebileceklerini ortaya
koymustur. Lawrence-Lorsch (1967), Emery-Trist (1965), Thompson (1967), Selznick (1949),
McCaulay (1963), Evans (1966), Perrow (1970), Duncan (1972), Pfeffer (1976). (Kogel, 2005,
311).

Bu arastirmanin amaci, aile isletmesi yoéneticilerinin inovasyona bakis agisini -yerel
Olcekte- belirlemektir. Buna bagh olarak, inovatif olma anlayisinin nasil streklilik kazanip
kurumsallasacagi konusu da bu arastirmada ele alinmaktadir. Arastirma, Tirkiye'ye 6zgi
inovasyon anlayisi konusunda ipuglar verdigi ve Tirk aile isletmesi yoneticilerinin bu konudaki
algilarini ortaya koydugu icin 6nem tasimaktadir.

Arastirmada yoneticilerin inovasyona sadece blyik isletmelerin tekelinde olan bir is
olarak mi baktiklari, inovasyon konusunda sadece belirli grup calisanlarin sorumlu oldugunu mu
disindiikleri, inovasyonun sirekliligi nasil saglanacad, kiigiik yeniliklerin inovasyon kapsaminda
disindlip distnilmeyecedi gibi sorularin yanitlari aranmaktadir. Ayrica kiiclik ve blyik aile
isletmelerinin konuya bakis acilarinda farkliliklar olup olmadidi yine arastirma kapsaminda ele
alinmaktadir.

Arastirmanin basinda, “inovasyon” kavrami tanimlanmakta ve aile isletmesi-inovasyon
iliskisine deginilmektedir. Ardindan, aile iletmesi yoneticilerinin bu konuya nasil yaklastiklari
tespit edilmeye calisiimaktadir. Son béliimde ise, arastirma sonuglarinin yorumu yapilmaktadir

AILE ISLETMELERI VE INOVASYON ILiSKiSI

Ticari bir dedere donistirilebilen yeni bir fikri uygulamak, baska bir deyisle fark
yaratan yenilik yapmak, yenilik¢i olmak is hayatinda son giinlerde “inovasyon” adiyla surekli
olarak gindeme gelmektedir. Nitekim son giinlerde sorunlar yasayan, pazar payini arttirmak ve
biyiimek isteyen isletmelere inovasyona yénelmeleri dnerilmektedir. Bu yéniyle inovasyonun, -
1990 yillarda “toplam kalite ydnetimi”nin oldugu gibi- glinimiz is hayatinin en popiiler
kavramlarindan biri haline geldigi diistinilebilir.

Tiirkge'de kimi zaman “yenilik”, kimi zaman “yenilikgilik” olarak ifade edilen “inovasyon”
kavrami yeni olma ve yenilikgi olmanin 6tesinde daha &nce var olmayan bir (rlind, hizmeti ya da
is surecini ortaya koymaylr amaclayan bir “disiince yapisi’ni ifade etmektedir. Tirkiye'de
Inovasyon Dernedi'nin kurulmus olmasi, kavramin bu haliyle dilimize yerlestiginin
gostergelerinden bir olarak kabul edilebilir (http://www.inovasyondernegi.org). Bu nedenle bu
arastirmada adi gecen kavramin karsiligi olarak “inovasyon” kullaniimistir.

Dilimizde heniiz yerlegsmis bir sézclkle karsilik bulamayan inovasyon kavrami igin Tirk
Dil Kurumu “yenilesim” karsiigini dnermektedir (TDK, 2008). ingilizce’de “innovation” olarak
kullanilan kavrami Webster S6zItigi “yeni ve farkl bir sonuc” olarak tanimlamaktadir (Webster,
2008). Inovasyon, bazen sadece “yeni bir fikir, yontem ya da ara¢” olarak, bazen de bu yeni
fikri, yontemi, araci ortaya cikarmaya donik islemleri isaret eden bir “siire¢” olarak ele
alinmistir. Johannessen, inovasyonu daha iyi tanimlamak ve o6lgebilmek igin kavramin (g
boyutunun arastiriimasini éne siirmektedir. Bu {i¢c boyut: “neyin yeni oldugu, nasil yeni oldugu
ve kimin yeni oldugu”dur (Johannessen vd. 2001: 21). Davila ise, inovasyonun diger bitin

1/63



isletme islevleri gibi 6zel araglara, kurallara ve disiplinlere gereksinim duyan bir ydnetim siireci
oldugunu vurgulamaktadir (Davila vd, 2006: 17 ). Schumpeter ise inovasyonu ekonomik yonden
irdelemistir. Yazara gore, miisterilerin alistk olmadidi yeni Grlinlerin piyasaya girisi, yeni bir
teknoloji ya da yontemle Uretim yapilmasi, daha 6nce girilmeyen ya da olmayan bir pazarin
acllmasi ve vyeni bir organizasyon vyapisi da inovasyon kapsaminda dederlendirilebilir
(Schumpeter, 1982:128). Inovasyon, bircok farkli alanda karsimiza c¢ikmakta, isletmenin
cevresinde meydana gelen cevresel dedisimlere paralel olarak farkli bicimlerde kendini
gostermektedir. Isletmeler varliklarini devam ettirebilmek icin siiphesiz gelismek ve degisimlere
ayak uydurmak zorundadirlar. Inovasyon da kimi zaman meydana gelen cevresel degisimlere bir
cevap olarak, kimi zaman da tamamen isletmenin entelektiiel sermayesinin yaratici glictiniin bir
eseri olarak hicbir zorlama olmadan ortaya cikar. Isletmeler farkli inovasyon stratejilerine
basvurabilirler: Marka inovasyonu, Uretim siireci inovasyonu, tasarim inovasyonu, pazarlama
uygulamasi inovasyonu gibi (Saruhan ve Ozdemir, 2004, 207-208).

Grafik 1. Avrupa Inovasyon Endeksi (EIS), 2006.
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Kaynak: “Comparative Analyses of Innovation Performance”, European Innovation
Scoreboard.

AB Komisyonu ve Maastricht Ekonomik Arastirmalar Enstitlisi tarafindan hazirlanan
rapora gore (MERIT, 2006, 8-9) Tirkiye, Grafik 1'de gériildiigii gibi, Avrupa Inovasyon
Endeksi'nde AB liyeleri arasinda (aday Uyeler dahil) en kétl durumda goziikmektedir. Endeksin
hesaplanmasinda bircok gostergeye bakilmaktadir (Nifusun egitim dizeyi, internete badl
nifusun orani, AR-GE'ye ayrilan bitce, ileri teknoloji drinleri ihracati, ileri teknoloji
hizmetlerinde galisan isglicti, yeni Uriinlerin satisi, yeni firmalarin satigi, alinan patentlerin niifusa
orani vb.).
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Raporda Isveg, Isvicre, Finlandiya, Danimarka Japonya ve Almanya AB ortalamasinin
Ustinde performans gostermektedirler. Bu yiizden “Inovasyon Liderleri” olarak
gruplandinimistir. ABD, Ingiltere, izlanda, Fransa, Hollanda, Belcika, Avusturya ve Irlanda
“Inovasyon Izleyicileri”, Slovenya, Cek Cumhuriyeti, Litvanya, Portekiz, Polonya, Yunanistan ve
Bulgaristan “Yetisen Ulkeler”, Estonya, Ispanya, Italya, Malta, Macaristan, Hirvatistan ve
Slovakya “Takipgiler” olarak gruplanmistir. Tirkiye -maalesef- 0.08 skoruyla diger
gruplandirmalardan ayri bir yerde, son sirada durmaktadir.

Benzer sekilde, Diinya Ekonomik Forumu’nun 2005 yilinda yayinladigi Kiiresel Rekabet
Raporu’na gore, Tirkiye rekabet siralamasinda 125 (ilke arasinda 59. sirada yer almaktadir.
Rapor, 125 llkedeki yaklasik on bin is diinyasi lideriyle yapilan gériismeler sonucu hazirlanmistir
(World Economic Forum, 2006). Halen AB liyesi olan ya da AB'ye aday lilkelerin rekabet
siralamasinda hep st siralarda yer aldigi g6z onine alindidinda Tirkiye'nin sirasi
distindaricidir. Tarkiye'nin rekabet gliciini kuskusuz Tirk sirketlerinin uluslararasi rekabette
One gikmasi artiracaktir. Bir diger arastirmada PWC'nin Tilrkiye dahil 28 lilkede 1454 aile
isletmesinde yaptigi arastirmanin sonuclarina gore; (PWC, 2007, 16) isletmelerin rekabetciligini
artiran en 6nemli unsurun (yiizde 20) “Uriin tasarimi” oldugu ortaya ¢ikmistir.

Ancak Tirkiye'de inovasyon ve AR-GE kiiltliriniin yeterince gelismedigi sdylenebilir.
Ozellikle KOBI'ler rekabet stratejisi olarak genellikle yeni kesifler, yenilikci triinler ¢ikarmak
yerine pazarda mevcut Urlinlerin taklidi, gelistirilmesi ya da yeni alanlara uyarlanmiglarini tiretme
yoluna gitmektedirler. GClinkii AR-GE calismalar kiiglik ve orta 6lgekli isletmeler icin pahal olarak
degerlendirilmektedir (Ozdamar, 2000, 55).

Yeni, farkli ve yaraticl fikirleri hayata gegirmeyi kolaylastiran bir organizasyon yapisi
inovasyona uygun bir zemin hazirlayacaktir. Aslinda bu organizasyon yapisi uygun o&rgit
kiltdriyle birbirini tamamladigi 6lgiide istenilen sonuclar doguracaktir. Baska bir deyisle, farkli
disiinmenin istenildigi bir ortam hangi 6lglide hazirlaniyorsa isletmenin inovatif yapisi o &lglide
sekillenecektir. Ne yazik ki pek cok aile isletmesinde, kiiltlir degisime ve yenilik yapmaya acgik
degildir. Genelde zeki, vizyon sahibi bir girisimcinin onderliginde kurulan, kisa zamanda basaril
olan ve hizla biyilyen aile isletmelerinde tam tersi bir kiiltlir olusmaktadir. Bu isletmelerde
kiiltir, degisimi ateslemek yerine engellemek ydniinde gelismektedir. Bakis agisi -gogunlukla-
soyle sekillenir: “Gecmiste bu denli basarilar kazanildiina gére patronlar elbette dahi
insanlardir. Her seyi dislndr, her seyi bilirler. O zaman da kimseyi dinlemeye gerek yoktur.”
Sonugta, bu tiir isletmelerde patronlarin sekillendirdigi ve ice doniik bir kiltiir gelismektedir.

YONTEM

Arastirmanin amaci, aile isletmesi yoneticilerinin inovasyon konusundaki algilamalarini
tanimlamak ve inovasyon yapmayi 6zendirecek bir isletme ortaminin nasil olmasi gerektigini
irdelemektir. Bdylece calisanlarin inovasyon konusunda nasil yénlendirilecekleri ve en énemlisi
bunun nasil “sireklilik” kazanacadi hakkinda elimizde bazi ipuglari olacaktir. Arastirmada
inovasyon algisi konusunda “kicik” ve “biyilk” aile isletmeleri arasinda ne gibi farkhliklar
oldugu da ele alinacaktir. Benzer arastirmalarin Tirkiye genelinde yapilmasi bize Tirk
yoneticilerinin inovasyon perspektifi hakkinda bilgi verecektir.

Arastirmanin ana kiitlesi ESO’ya lye aile isletmeleri olarak belirlenmistir. ESO'nun

toplam 547 (yesi vardir (2008 Ocak). ESO yetkilileri bunlarin 500'Uniin aile isletmesi oldugunu
ifade etmiglerdir. Adi gegen isletmelerin 289'u Organize Sanayi Boélgesi'nde faaliyet
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gostermektedir. Hazirlanan soru formu once 2 aile isletmesi ydneticisine verilmis ve soru
ifadeleri, yoneticinin ne anladidi, konuya iliskin 6nemli gordiigi bilgiler alinmis ve sorular
giincellenmistir. Bu siirecte 20 olan soru sayisi da 13’e indirilmistir. 6 soru begsli Likert dlgedine
gore, 6 soru ise goktan segmeli, 1 soru agik uglu olarak hazirlanmistir.

500 aile isletmesi icinden tesadiifi 6rneklem yontemi ile 100 aile isletmesi secilmistir. Bu
isletmelere soru formlar elden veya e-posta aracilidiyla aktariimistir. Her isletmeden bir yonetici
ile iletisim kurulmustur. Yoneticilerin bazilar hissedar (patron), bazilari da profesyonel yoneticidir.
Soru formunun basinda inovasyon kavrami ile ne anlatiimak istenildigine iliskin kisa aciklama
yapilmistir.

ESO vyetkililerinin de katkilariyla 47 isletmeden geri doéniis saglanmistir. Ancak 2 form
degerlendirme disi tutulmustur. Bdylece 45 form dederlendirmeye alinmistir. Verilerin analizi igin
SPSS programi kullaniimistir. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektérler (tekstil, gida, orman
Urlnleri, kagit-basim, kimya-plastik, tas ve toprak, metal, makine, madencilik, diger imalat)
farklidir. Isletmeler biyiikliklerine gore “kiiclik” ve “biyik” olarak siniflandirimistir. Bu
siniflandirmada KOSGEB olgiitleri dikkate alinmis ancak orta ve biyiik isletmelerin hepsi “biyik”
isletme olarak ele alinmistir. Aragtirmada yer alan 15 isletme 50°den az kisi galistirdidi igin
“kiiglik”, 30 isletme 50'den fazla kisi calistirdigi igin “biiylik” isletme olarak dederlendirilmistir.

KOSGEB'in esas olarak aldidi siniflandirmaya gére; calisan sayisi 10 kisiden azsa; “mikro
isletme”, 10-50 arasi “kiigik igletme”, 50-250 “orta blyiklikteki isletme” olarak
belirlenmektedir. Bu siniflandirma “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve
Siniflandiriimasi Hakkinda Yonetmelik” olarak Resmi Gazete'ye girmistir. (Resmi Gazete, 2005, 2).
Hazine Miistesarliyi, Devlet Planlama Tegkilati ve AB Komisyonu'da ayni siniflandirmayi
kullanmaktadir (Yilmaz, 2003, 1-2).

Arastirmanin hipotezleri sunlardir:

Hol: Kigclik ve biiyiik aile isletmelerinin inovasyon algilamalarinda anlamh bir fark
yoktur.

Ho2: Biiyiik aile isletmelerinde inovatif olmayi sadlayan kurumsal bir yapi yoktur.
Not: Yukardaki siniflandirmalarin 1siinda 50 ve altinda kisi calistiran aile isletmeleri
“kiiglik” 50’den fazla kisi calistiran aile isletmeleri “biiylik” olarak degerlendirilmistir.

Arastirmada “kiclk” ve “biliyik” isletme degiskenleri arasindaki farklilik irdelenecedi icin
Mann-Whitney U Testi yapilmistir. Mann Whitney Testi t-testinin parametrik olmayan esdegeri
olarak dusiindlebilir. Bu test igin verinin dagiimi konusunda herhangi bir sart olmamakla birlikte,
verinin tesadifi toplanmis olmasi gerekmektedir. Analiz icin verinin, aralik seviyesi olmasina
gerek kalmaksizin, ordinal (siralama) seviyede olmasi da yeterli olmaktadir. Bu test yardimiyla,
bagimsiz iki grubun ayni dadiima sahip ana kitlelerden (popiilasyondan) geldigi hipotezi test
edilebilmektedir (Altunisik vd, 2007, 185).

BULGULAR
Bilindigi gibi glivenilirlik “bir testin veya 6lcedin 6lcmek istedigi seyi tutarli ve istikrarli bir

bicimde 6lcme derecesidir.”Glvenilir bir test veya olcek, benzeri sartlarda tekrar uygulandiginda
benzeri sonuglar verir. Bir arastirmanin givenilirligini tespit etmek igin, igsel tutarlihdin
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Olgiimiinde en yaygin kullanilan yéntem Cronbach Alpha olarak da bilinen alfa katsayisidir. Alfa
dederi 0 ile 1 arasi dederler alir ve kabul edilebilir bir dederin en az 0.7 olmasi arzu edilir. Ancak
inceleme tiiri calismalarda bu dederin 0.5'e kadar makul kabul edilebilecedi de baz
arastirmacilarca 6ngorilmektedir (Altunisik vd, 2007, 115-116). Arastirmamizda alfa dederi
0.548 gikmistir.

Arastirmaya katilan ydneticilere ilk olarak “isletmenizi ileride rekabette 6ne cikaracak en
onemli konularin ne oldugu” sorulmustur. 40 yonetici (ylizde 88.9) inovasyonu, 26 yonetici
(ylizde 57.8) stratejik yonetimi, 18 yonetici (ylzde 40) bilgi yonetimini isletmelerini rekabette
One gikaracak konular olarak tercih etmiglerdir.

Ikinci olarak yoneticilere éniimiizdeki bir yil iginde calisanlarina vermeyi planladiklari
egditim konularinin ne oldugu sorulmustur. 31 yonetici (ylizde 68.9) proje yonetimi, 21 yonetici
(ylizde 46.7) inovasyon, 20 yonetici (ylizde 44.4) satis-pazarlama, 20 yonetici (ylzde 44.4)
toplam kalite yonetimi, 19 yonetici (ylzde 42.2) stratejik yonetim konularinda cgalisanlarina
editim vermeyi planladiklarini belirtmislerdir. Bu iki soruya verilen yanitlar inovasyonun is
hayatinda dnemli ve popliler bir konu oldugunu géstermektedir.

Aile igletmeleri ve inovasyon arasindaki iliskilerin Turkiye'deki durumunu irdeleyen
“Tirkiye'de aile igletmelerin inovatif olmalarinin éniindeki en énemli engellerin ne olduklan”
sorusuna 35 yonetici (ylizde 77.8) geleneksel aile isletmesi yapisi, 32 yonetici (ylizde 71.1)
inovasyonun finansmani, 31 yonetici (ylizde 68.9) 6rgut kiltiirii yanitini vermistir.

“Tirkiye'de aile isletmelerinin inovatif bir yapiya kavusmasi icin neler yapilmasi
gerektigi” sorusuna ise 37 yonetici (ylzde 82.2) konu hakkinda biling diizeyi ve farkindalidin
artirlmasi gerektigi, 28 yonetici (ylizde 62.2) genel olarak editim diizeyinin artiriimasi gerektidi,
26 yonetici (ylizde 57.8) Universite-sanayi isbirliginin, (teknoparklarin) artirlmasi gerektigi, 24
yOnetici (ylzde 53.3) faiz oranlarinin diismesi, uygun fon kaynaklarinin yaratilmasi gerektigini
One surmugtdr.

Geleneksel aile isletmesi yapisinin ve 6rgiit kiiltirtinin siklikla “inovasyon engeli” olarak
vurgulanmasi Tiirk aile isletmelerinin inovasyon algisi hakkinda ipuglari vermektedir. Bilindigi
gibi geleneksel aile isletmelerinde “patron her seyi bilir” anlayisi yaygindir. Dogal olarak bdyle bir
is ortaminda yenilik yapilmasi gerekiyorsa ona da patron karar verir, hatta patron yapar.
Sonugta farkli ve yeni fikir sahibi galisanlar, bu tiir yapida koérelir. Geleneksel aile isletmesi
ortami farkli fikirlerin, seslerin lzerini értmektedir. Onlari “is"leri yapmaya yoneltmektedir. Ayrica
toplumsal kiiltiirimizin degisimden cok, mevcut durumu koruyan, statiikocu bir yapiya sahip
olmasi ve bu yapinin da isletmelerin inovasyon anlayisini sekillendirdigi diisiinilebilir.

Yoneticilerin vurguladigi nedenlerin  bir kisminin da ekonomik faktorler izerinde
yogunlastigi goriilmektedir. Sozgelimi cesitli ekonomik sikintilar yiiziinden inovatif calismalara
kaynak ayiramadigini 6éne stirmektedir. Baska bir deyisle, calisanlar giinlik is yiklerini ancak
yetistirebilmektedir. Yenilik yapmak igin zaman ve kaynak ayirmaya -ekonomik nedenlerle- firsat
bulunamadigi ifade edilmektedir. Yine yoneticilere gore yiksek faiz bu edilimi artirmaktadir.
Buradan gikan sonug bir ikilem ya da ironi olarak yorumlanabilir. Yani, Tilrk isletmeleri ekonomik
sikintilar gektikleri icin inovasyona “kaynak” ayiramamaktadir. Diger yandan inovasyona kaynak
ayiramadiklari icin ekonomik sikintilar ¢dziilmemektedir.
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Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin y&neticilerine gére inovasyonun amaci “lriin
ve hizmetlerin yerine baskalarini koymak"tir (42 yonetici, ylizde 93.3). Ayni soruya 30 yonetici
(yuzde 66.7) karlihdr artirmak, 27 yonetici (ylizde 60) yeni pazarlara girmek seklinde yanit

vermistir.

Yoneticilere inovasyon konusunda Tirkiye'de ve diinyada 6rnek aldiklari isletmelerin
hangileri oldugu sorusu “acik uclu olarak” sorulmustur. Alinan yanitlar asadida goériilmektedir.
Parantez icindeki rakamlar isletmenin kag defa tekrarlandigini belirtmektedir:

Tirkiye: Turkcell (3), Akbank (2), Argelik (2), Tusas (2), Yapi Kredi (2), Vestel (2),

Eczacibasi (2), Ulker (2), Dodus, Dizayn Boru, Boyner, imteks, Eti, Mavi Jeans.

Diinya: Google (2), Microsoft (2), 3M (2), Boss, Starbucks, Apple, Sony, Coca Cola, GE,
GM, Toyota, PG, Unilever, Ford, Nokia, Ikea, Amazon.

Secilen isletmeler sektérlerinde dncii kuruluslardir. Isletmelerin ortak ozelliklerinden biri
de isletmelerin hem (iriin, hem de hizmet Gretmeleridir. Turkcell, Argelik, Vestel, Akbank, Ulker,
Yapi Kredi, Google, Microsoft, Apple, Toyota, Ford vb. diinyanin 6nde gelen isletmelerinin
secilmesi de yoneticilerin inovasyon konusunda bilingli olduklarini pekistirmektedir.

Tablo 1. inovasyon Algisi

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum Katilyorum
F % f % f % f % f %
_Inovasyor) sihirli bir degnek gibi 32 71.1 3 6.7 0 0 6 13.3 4 8.9
isletmelerin pazar payini artirir
Biitlin galisanlar inovasyona
katkida bulunabilirler 6 13.3 2 4.4 5 11.1 9 20 23 (511
Inovasyonun "bllylk” bir yenilik |4 | 544 | 3 67 | 17 |37.8| 4 | 89 | 10 | 222
olmasi gerekir
Isletmemiz calisanlarina farkli bir
fikir, proje Uretebilmeleri igin 1 2.2 13 28.9 0 0 18 40 13 | 28.9
uygun bir ortam hazirlamaktadir
Isletmemizde calisanlarin yeni ve
farkii fikirleri hayata gecirmeleri | g | 433 | 18 | 40 | 0 | 0 | 11 |244| 10 | 222
igin 6dnceden belirlenmig
proseduirler, kurallar vardir
Inovasyon konusunda
isletmemizin bugiin bulundugu 8 17.8 21 | 46.7 3 6.7 9 20 4 8.9
yeri yeterli buluyorum
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Tablo 1, arastirma kapsamindaki aile isletmesi yoneticilerinin sorulara verdikleri yanitlari
siklik (frekans) dagiimi olarak gostermektedir. Tablo 1'de yer alan ilk (i¢ soru inovasyon
algisina, sonraki (g soru ise isletmelerinde var olan durumu géstermeye doniik ifadelerdir.

Yoneticiler, inovasyonun -sihirli bir dednek gibi- isletmelerin pazar payini
arttirmayacadini disiinmektedir (35 yonetici, ylzde 77.8). Yoneticiler bitiin calisanlarin
inovasyona katkida bulunabilecegini (32 yonetici, ylizde 71.1) belirtmislerdir. Ancak ne derecede
“bliylik” yeniliklerin inovasyon olarak degerlendirilecegi konusunda “kararsiz” kalmiglardir (17
yonetici, ylizde 37.8).

Bu g sorulara verilen yanitlar birlikte ele alindidinda arastirmaya katilan aile isletmesi
yoneticilerinin inovasyon kavrami ve 6nemi konusunda “bilingli” olduklari sdylenebilir. Ayni
bilincin ne derecede “uygulama” ya aktarildigi konusunu irdeleyen diger (ic soruya verilen
yanitlar soyledir:

Yoneticilerin cogunlugu (31 yonetici, yiizde 68.9) isletmelerinin inovasyona uygun bir
ortam hazirladiklarini, yine yarndan fazlasi (24 yonetici, ylizde 53.3) yeni ve farkl fikirlerin
hayata gegirilmesi icin belirli prosediir ve kurallarin olmadidini belirtmektedir. Arastirma
kapsamindaki 29 aile isletmesi yoneticisi (ylizde 64.5) inovasyon konusunda isletmelerinin
buglin bulunduklari yeri “yetersiz” bulduklarini ifade etmektedir. Yoéneticilerin benimsedikleri
dislinceleri neden gercek hayata geciremedikleri, ayri bir arastirma konusu olarak ele
alinabilecek bir konudur. Ancak daha Once dedinilen, geleneksel aile isletmesi yapisi ve
ekonomik zorunluluklarin bu konuda etkili oldugu duisiniilebilir.

Tablo 2’de arastirmanin hipotezlerini test etmek igin yapilan analiz sonuglar (Mann-
Whitney U Testi sonuglar) yer almaktadir. Tabloda her iki gruba ait ortalama siralama degerleri
(Mean Rank) ve test istatistii Z'nin hesaplanmasinda kullanilan U ve W degerleri ile,
hesaplanan test istatistiginin anlaml olup olmadi§ini gésteren anlamlilik diizeyi (Asymp. Sig. 2
tailed) verilmektedir. Burada yer alan U dederi, kiigiik isletmelere (birinci grup) ait dederlerin
bliylk isletmelere (ikinci grup) ait dederlerden kag kez 6nce geldigini gostermektedir. W degeri
ise iki gruptan daha az sayida gdzleme (case) sahip olan gruba ait siralamalarin toplamini
gostermektedir (Altunisik vd, 2007, 185).
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Tablo 2.Mann-Whitney U Testi Sonuglar

Mean | Asymp.

Rank Sig. MWU w z

Isletme | n

7) Inovasyon “sihirli bir degnek gibi” Kigik | 15 | 25.00

. ! 0.366 195.000 | 660.000 | -0.366
isletmelerin pazar payini artirir

Buyuk | 30 | 22.00

8) Biitlin calisanlar inovasyona Kigik | 15 | 22.83

katkida bulunabilirler 0.948 | 222.500 | 342.500 | -0.065

Biylk | 30 | 23.08

9) Inovasyonun “biiyiik” bir yenilik Kigik | 15 | 21.73

. 0.633 | 206.000 | 326.000 | -0.477
olmasi gerekir

Buyuk | 30 | 23.63

10) Isletmemiz calisanlarina farkl bir| Kiiciik | 15 | 12.70
fikir, proje Uretebilmeleri icin uygun 0.0001* | 70.500 | 190.500 | -3.947
bir ortam hazirlamaktadir Blyik | 30 | 28.15

11) Isletmemizde galisanlarin yeni ve Kiicik | 15 | 13.27

farkli fikirleri hayata gegirmeleri igin 0.0001* | 79.000 | 199.000 | -3.688
6nceden belirlenmis prosediirler, Biyak | 30 | 27.87

kurallar vardir

12) Inovasyon konusunda Kiglk | 15 | 15.37
isletmemizin bugtin bulundugu yeri 0.003* (110.500 | 230.500 | -2.932
yeterli buluyorum Biyik | 30 | 26.82

*: p<0.05 (istatistiksel olarak anlaml bir fark vardir)

Tablo 2'de yer alan ilk Gg ifade (7, 8, 9) inovasyonun algilanmasina, son (g ifade (10,
11, 12) inovasyonun uygulamasina doniik sorulardir. 7, 8 ve 9. sorularin istatistiksel analiz
sonuglari inovasyonun algilanmasinda kiglik ve biyik aile isletmeleri arasinda fark olmadigini
gostermektedir. Bu durumda Hol hipotezi “kabul” olmustur. Son (¢ soruya (Soru 10, 11, 12)
verilen yanitlan dederlendirildiginde iki grup arasinda (kiiclik ve buyik isletmeler) arasinda
anlaml bir fark vardir. Her iki gruba ait ortalama siralama dederleri (Mean Rank) arasindaki fark
da ayni gorist dogrulamaktadir. Bu sorularda biiyiik aile isletmeleri daha cok “katiliyorum”
seklinde yanit vermiglerdir. Bu durumda Ho2 hipotezi “red” olmustur. Blyik aile isletmelerinin -
kiiglik isletmelere gbre- inovasyona uygun “kurumsal” bir zemin hazirladiklar s6ylenebilir.

SONUC

Her (lkenin kiiltiirel dokusu, is hayatinin genel ve bilinen kurallarini etkiler. Ulkenin is
hayatinda o (lkeye 0zgli tutumlar olusur. Bu arastirmada, Tirkiye'deki aile isletmesi
yoneticilerinin tutumlar -yerel 6lgekte- incelenmis ve ydneticilerimizin “inovasyona” bakis agisi
ortaya koyulmaya calisilmistir. Inovasyon konusunda Tiirk aile isletmesi yéneticilerinin bakis
agisini 6grenmek 6nemlidir. Ciinkii konuyu Tirkiye'nin gergekleri ile birlikte analiz eden, konu
hakkinda birtakim mekanizmalar harekete geciren onlardir. Arastirma sonuglarina gore; biyik
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aile isletmelerinde inovatif bir yapi olmasina ragmen, kigik ve blyik aile isletmelerinin
inovasyon algilari arasinda fark yoktur. Biiylik isletmelerin AR-GE faaliyetlerine kiigiiklerden
daha cok kaynak ayirmasi inovasyonun basarisi acisindan dnemlidir. Baska bir ifadeyle finansal
performans ile inovasyon arasinda karsilikli iliski oldugu dustndilebilir. Ozel laboratuarlar
kurmak, bu birimlerde arastirmacilar istihdam etmek vb. nihayetinde siirekli bir fon akimi ile
mimk{ndir. Ayrica yonetimin gecmiste yasadigi inovasyon deneyimleri ve isletmenin pazarlama
giicii isletmenin inovasyona bakisini sekillendiren unsurlar arasindadir. Isletmenin buyukliga,
yasl, yonetim ve orgiit yapisi ve faaliyette bulundudu sektdr de ne derece inovatif oldugunu
belirleyen degiskenler arasinda sayilabilir. Bu arastirmada sadece “kiiclik” ve “biyik” olmalari ile
inovasyon iliskisi ele alinmistir.

Inovasyon 6zellikle aile isletmelerinde, kurumsallasma kavrami ile birlikte ele alinmasi
gereken dnemli bir konudur. Ciinki aile isletmelerinin farkli dinamikleri vardir. Bunlarin basinda
kurucunun etkisi gelir. Aile isletmelerinde kurucu; o isletme anlayisi icinde baskalarinin
gobremeyecedi seyleri géren, cesur, risk alan... kisaca her seyin dogrusunu bilen kisidir. Bu kisi,
kurdugu isle ilgili ik zaman her tiir karar tek basina verir, ¢clinkii neredeyse biitiin isleri kendisi
yapar (Uretim, pazarlama, muhasebe vb). Bu ilk zamanlarin aliskanliklari isletme blyidaga
zaman da -codunlukla- devam eder. Isletme hem bina olarak, hem de calisan sayisi olarak
bliy(idiigl halde yine bitln kararlari -eskiden kalma aliskanlikla- kurucu patron verir. Bu
durumda -genellikle- inovasyon konusu da kurucunun hayalleri ile sinirli kalmaktadir. Oysa her
isletmede inovasyon igin nasil bir sistem olusturulmasi gerektigi onceden belirlenmelidir.
Gelecekteki yoneticilerin kimler olacaginin énceden belirlendigi gibi.

Fark yaratan, deder kazandiran inovasyonu -bir defalik- yapmak, isletmenin -bir defalik-
rekabet Ustlnligl kazanmasini saglar. Oysa isletme -sirekli olarak- rekabet Ustinligl
kazanmak ve sektor ortalamalarinin Gstiinde getiri elde etmek igin, inovasyonu da stirekli hale
getirmelidir. Bu asamada kritik soru, inovatif olmanin nasil kurumsallastirilabilecegidir. Ciinki
sirekli olarak fark yaratan ve inovasyon yapabilen, bu siireci kurumsallastiran isletmeler,
rekabette digerlerinin 6niine gegecektir. Birbiriyle rekabet eden ve pazar yarisinda dne gegmeye
calisan bitlin isletmelerin gitgide inovatif organizasyon yapilarini benimsemeleri ise endustri
genelinde “kurumsal” anlamda “inovatif olmayl” empoze eden bir yapiyl 6n plana cikaracaktir.
Bunu Kurumsal Teori'de &ne siriilen kurumsal esbigimlilije benzetebiliriz.

Di Maggio ve Powell'n Kurumsal Teori'de acikladigi (Zucker, 1987, 447) “kurumsal
esbicimlilige” benzer “inovatif” yapinin empoze edilmesi, baska bir deyisle “mesruiyet unsuru
sayllmasl” orgiitlerin hayatta kalma olasilidini artiracak ve ayni zamanda (lke ekonomisinin
rekabetgiligini ivmelendirecektir. Boylece is ortami biitlin calisanlan farkli disiinmeye iter, yeni

fikirlerin benimsenmesi, uygulanmasi saglanabilir. Bunun da saglanmasi igin;

= Igletme icinde yenilik yapmanin -bir kurum Kkiiltiirii olarak- benimsendigi bir is ortami
hazirlanmasi,

= Inovasyon finansmani konusunda yeni fonlar yaratiimasi (Risk sermayesi modeli gibi),
= Kiiglk aile isletmelerinin isbirligi yaparak AR-GE'ye yonelmesi,

= Sivil toplum kuruluslan aracihdiyla inovasyon konusunda is hayatinin birikimini artirmak
amaciyla cesitli organizasyonlar yapilmasi vb. ¢abalar inovasyon girisimlerini hem nitelik
hem de nicelik olarak artiracaktir.
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Her (lkenin kdiltlirel dokusu is hayatini sekillendirir. Toplumsal kiiltiriimiiziin degdisimden
¢ok, mevcut durumu koruyan, statiikocu bir yapiya sahip olmasi isletmelerin inovasyon
anlayisini etkiledigi dustndlebilir. Tirkiye 6zelinde aile isletmelerinde ydneticilerin inovasyon
konusundaki 6ne cikardidi diger konular ise sunlardir:

= Yoneticiler gogunlukla konuya bilingli yaklasmaktadir. Ancak, ayni bilincin uygulamaya
aktarilamadigi gorilmektedir. Yoneticilerin benimsedikleri diistinceleri gercek hayata
neden gegiremedikleri ayr bir arastirma konusu olarak ele alinmalidir. Ancak daha 6nce
deginilen, geleneksel aile isletmesi yapisi ve ekonomik zorunluluklarin bu konuda etkili
oldugu dusindlebilir.

= Universitenin laboratuar, arastirmaci olanaklariyla sektér temsilcilerinin Teknoparklarda
bir arada caligmasinin olumlu sonuglar doduracagina disiinilebilir. Y&neticilerin, is
hayatinin -inovasyon konusunda- (niversitelerden yonlendirici ve itici gii¢ olarak
beklentilerinin cok oldugu soylenebilir.
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OZET

Orgiitler acisindan kriz ve kaos kavramlarini, ekonomik krizler ve organizasyonlar
Uzerindeki kaotik etkilerini iliskilendiren ve genel anlamda c¢evrenin orglitlere belirli
konfigiirasyonlari dayattigini ileri stiren calismalar mevcut ise de blyiik bir ekonomik krizin
orgiitsel konfigiirasyonlari ne yonde etkiledigi konusu literatiirde 6nemli bir aciklik olarak
gorilmektedir. Bu nedenle bu calismada llkemizde yasanan en bliyiik en son kriz olan 2000-
2002 ekonomik krizinin isletmelerinin orgiitsel yapilarinda degisiklige yol acip agmadigini ve
degisim s6z konusuysa bu dedisimin ne yénde gergeklestigini belirlemeyi amaclanmaktadir. Bu
baglamda krizin etkilerini direkt olarak gdzlemlemek ve dider olasi degiskenlerin etkilerini
minimize edebilmek amaciyla organize sanayi bdlgesinden ornek secgimleri yapilmis ve bunun
icin de gok farkli biiylikllik, yas ve orgiitsel konfiglirasyonlari biinyesinde bulunduran Cerkezkdy
Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinden drnekler incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: kriz, drgiitsel konfigiirasyon, aile isletmeleri
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1. GIRIiS

Yonetim alaninda krizin etkilerini inceleyen pek cok calismanin yapildigini gézlemlemek
olanakhdir. Tirkiye 6zelinde krizin genel anlamda isletmeler (izerindeki etkileri (Titiz ve Carikgi,
2001; Caglar, 2002) ve kriz ydnetimi (Ates, 2003; Ogiit, 2003) konusunda calismalarin yapildigi
gorilmektedir. Tirkiye'de yasanan son donemlerin en biyik krizi olarak nitelendirilebilecek
2000-2002 ekonomik krizine yonelik olarak da Tirkiye érnekleminden hareketle krizin gesitli
fenomenlere etkisinin incelendidi gézlenmektedir. Bu galismalara yakindan bakildidinda; s6z
konusu ekonomik krizin cesitli sektérlere (Safran, 2003a; Celik ve Ozdevecioglu, 2002; Okumus,
2001), isletme yonetimine (Arikboda, 2001; Asunakutlu ve digerleri, 2003) ve insan kaynaklari
ybnetimine (Kiiskii, 2000; 2001; Akgeyik, 2003; Safran, 2003b) etkilerini inceleyen pek gok
galismanin séz konusu oldugu goériilmektedir. Ayrica llkemizde, krizin isletmelerin yonetsel ve
Orgitsel yapilari Uzerindeki etkilerini inceleme iddiasinda olan az sayida da olsa calisma
mevcuttur (Ozdevecioglu, 2002). Ancak literatiir incelemesinde ekonomik krizin érgiit yapilarina
ve Ozellikle orglitlerin konfiglirasyon yapilarina etkisinin olup olmadidini dederlendiren ve ortaya
cikaran bir calismanin bulunmadidi tespit edilmistir. Her ne kadar orgiitler acisindan kriz ve kaos
kavramlarini (Barton, 1992; Thietart ve Forgues, 1997; Campbell, 2001; Seeger, 2002;
Farazmad, 2003), ekonomik krizler ve organizasyonlar lizerindeki kaotik etkilerini (Kaizoji, 1999)
iliskilendiren ve genel anlamda gevrenin orgiitlere belirli konfigiirasyonlari dayattigini (Hannan
ve Freeman,1989) ileri siiren calismalar mevcut ise de blylk bir ekonomik krizin 6rgiitsel
konfiglirasyonlari ne yonde etkiledigi konusu literatiirde 6nemli bir agiklik olarak goriilmektedir.

Bu nedenle bu calismada llkemizde yasanan en biylk en son kriz olan 2000-2002
ekonomik krizinin isletmelerinin 6rgiitsel yapilarinda degisiklige yol acip agmadigini ve dedisim
sdz konusuysa bu degisimin ne ydnde gerceklestigini belirlemeyi amaclanmaktadir. Ozellikle aile
isletmelerinin krizlerden etkilenme potansiyeli daha yiiksek oldugundan, aile isletmelerinin kriz
karsisindaki orgtitsel reaksiyonlari goézlem altina alinacaktir. Yapilacak arastirma; 2000
tarihinden 6nce kurulmus ve s6z konusu krizden ayakta kalarak gikmis firmalarin en az 7 yildan
Onceki durumlari hatirlamalarini saglamaya yonelik goriisme, o yillara ait belgelerin incelenmesi
ve Dbilgilerin gecerliliini saglamaya vyonelik farkli kesimlerle yapilacak goriismelere
dayandirlmaktadir. Arastirma, 6zl itibari ile neden-nasil sorularina yanit aramakta oldugu igin
ornek olay tasarimina dayal olarak gergeklestirilmistir. Bu baglamda krizin etkilerini direkt olarak
gozlemlemek ve diger olasi dediskenlerin etkilerini minimize edebilmek amaciyla organize sanayi
bélgesinden 6rnek segimleri yapilmis ve bunun icin de cok farkl blylklik, yas ve orgitsel
konfiglirasyonlar blinyesinde bulunduran Cerkezkdy Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinden érnekler incelenmistir. Ornek olay yénteminin bir geregi olarak 7
yildan fazla bir siiredir faaliyette olan cesitli blyikliklerdeki konfigiirasyon tiriinden 6ncelikle
birer 6rnek alinarak incelemeler yapilmig, elde edilen sonug ve zaman kisiti gergevesinde analitik
genelleme vyapilabilecek sayida ©rnek sayisinin arttirnimasi yoluyla 10 adet isletme ile
gorusulmastar.

Orgiitsel konfigiirasyonlarla ilgili verilerin toplanmasinda Mintzberg'in (1979) siniflamasi
(basit yapi, makine blrokrasisi, profesyonel biirokrasi, bdlimlere ayrilmis yapi ve adhokrasi)
kullanilarak 6rgitlerin  konfiglrasyonlarinin  krizden ©6nceki ve krizden sonraki durumlan
belirlenmeye calisiimigtir. Orgiit konfigiirasyonlarinin  krizden énce ve sonra Mintzberg'in
siniflamasinda hangisine dahil oldugunu belirlemek amaciyla temel koordinasyon mekanizmasi,
Orgltin anahtar kismi ve desantralizasyon tiiri boyutlar agisindan incelenmistir.
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2. EKONOMIK KRIZLER, KRiZ YONETIMI VE ORGUTSEL YAPILAR

Gindmizin degdisken ve karmasik ekonomik, teknolojik ve politik yapisindan dolayi
isletmeler Ariz, risk ve belirsizlik durumlariyla sik sik karsilasmaktadirlar. Ekonomik krizler, makro
acidan, populist politikalarin getirdidi istikrarsizliklar, bliyiime hizindaki dalgalanmalar, hizla
degisen dis konjonktiir, issizligin ve enflasyonun artmasi, gelir diizeyinin diismesi, gelir dagilimin
bozulmasi ve refahin azalmasidir (Kutman, 2001). Genel olarak kriz, Azl ve ani bir sekilde
meydana gelen, onceden tahmin edilemeyen ve zaman baskisi yaratan bir durumdur (Lippit ve
Schmit, 1967, s.103-104,111-112). Mikro acisindan ise kriz; teknolojik, ekonomik, sosyal vb. gibi
degisim ve gelismelerin etkisiyle talebin daralmasi ve iretim maliyetlerinin yikselmesi sonucu
rekabet kosullarinin giderek yogunlasip derinlesmesidir (Bozkurt, 1987). Baska bir ifadeyle kriz,
sirketlerin ddeme gliciinii ve performanslarini etkileyen acil ve beklenmeyen olaylar olarak
tanimlanabilir (Jimenez, 2001, s.54). Daha kapsamli bir tanimda kriz, o6rglitsel amaclarin
gerceklestiriimesi icin firsat veya tehdit yaratan, isletmenin amaclarina ulasma yetenegini
azaltan veya ortadan kaldiran, karar vermede organizasyonel arastirmalar gerekli kilan, ¢6ziim
stratejilerinin  belirsizligi_nedeniyle risk yaratan bir durumdur (Milburn ve diderleri, 1983,
s.1144).

Krizi ortaya gikaran pek cok faktor siralanabilir ancak genel bir ifadeyle 6rgiitle gevresi
arasindaki uyumsuzluklarin krize yol actii soylenebilir. Cevresel etmenler “"ekonomik
dalgalanmalar ve diizensizlik”, “arz talep dengesizligi” gibi “"ekonomik sistem ve
durumla ilgili 6geler”, teknolojik gelismeler, toplumun deder, beklenti ve yasam tarzlarindaki
degismeler, hukuksal ve siyasi sinirlamalar, uluslararasi rekabet, savas veya deprem, sel gibi
dodal afetlerdir (Ergin, 1992, s.50-56). Bu kapsamda projede ekonomik krizle kaotik bir siirec
yasayan organizasyonlarin yapilari ve gegirdikleri déniisiimler incelenecektir. Ic cevre faktérleri
ise koordinasyon, kontrol ve iletisimin yetersiz olmasi, isletmenin iginde bulundugu hayat
safhas), orgiit yapisinin katiigi ve yonetimin merkezilesme derecesi, isletmenin
blylkligli ve yonetimin yetersizligi olarak siralanabilir (Can, 1994, s.30-32). Bu kapsamda
calismada, krizle érgitlerin yapisinda (6rgiitsel konfiglirasyon) yasanan degisim ve olusan yeni
konfiglrasyonlar incelenmektedir.

Krizi yonetebilmek ve olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak igin hazir ve her durumda
kullanilabilecek bir formil veya ¢dzim &nerisi bulunmamasina ve literatiirde kriz sireciyle ilgili
cok farkli siniflandirmalar olmasina ragmen genel olarak {ic asamadan s6z etmek mimkindir
(Akat, 1999, s.337). Birinci asama olan kriz uyarilarinin algilanmasi siirecinde 6rgitiin gevreyle
olan iligkilerinde sorunlar ortaya cikmaya baslamistir. Orgiitiin veri toplama sistemleri kriz
sinyallerinin tespitinde ge¢ kalir veya yoneticilere iletmede etkisiz olursa gerekli énlemler
alinamayacak, yonetim eksik veriyle ve gegmis deneyimlerine dayanarak yanlis kararlar alacak
ve kriz dénemine gececektir (Simsek,1999, s.309). ikinci asama olan kriz déneminde, hem
isgorenler hem de yoneticiler arasinda panik baslar, yetki merkezilesir ve buna bagli olarak karar
alma siirecinde bozulmalar ortaya cikar (Budak, 1998, s.245). Uciincii asama olan ¢dziim veya
cokils evresi , isletmenin icine diistiigu krize cevap verebilmek icin son sansidir. Ust yénetim
veya olusturulmugsa kriz yonetim ekibi Uyeleri, stratejiyi secmeli, amaglar olusturmali ve
degisikligi baslatmalidir. Aksi takdirde orgltiin devamliidi tehdit altina girer ve isletme
faaliyetlerine son vermek zorunda kalabilir (Tirk, 1995, s.25-26). Bu asamada kriz y&netimi
O6nem kazanmaktadir.
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Krizin isletmeler lizerinde olumlu ve olumsuz etkileri vardir. Krizin olumsuz sonuglarina
ornek olarak "merkezilesme egilimlerinin” ve o6rgit (yeleri arasinda gerilim ve stresin
artmasi, plan ve kararlarin niteliginin bozulmasi, psikolojik ve fizyolojik ¢okiintli, 6zsavunmanin
artmasi, amaglarin netligini yitirmesi, karsilikli giivenin kaybolmasi ve ekonomik g¢okiinti
verilebilir (Celik, 1995, s.64-69).

Krizin olumlu etkileri ise yoneticilerin krizleri kullanarak "yapisal veya kiiltiirel
degisimler” yapmalari, astlariyla yakinlasmalari, yarim kalan projeleri giindeme getirmeleri,
gerek isletmede gerekse de kendilerinde aksayan yonleri fark etmeleri ve isletmenin kriz
yonetimi konusunda tecriibe kazanmasi, yeni rekabet avantajlarn ve ekonomik cikarlar igin firsat
yakalamasi, ekip calismasinin gliglenmesi olarak siralanabilir (Hurst, 2000, s.65-84).

Kriz yonetimi, muhtemel bir krizin engellenmesi amaciyla uyari sinyallerinin
saptanmasi, koruma ve ©nleme mekanizmalarinin olusturulmasi ile 6rgitin krizi tamamen
ortadan kaldirmasi veya en az kayipla atlatabilmesi icin gerekli faaliyetlerin belirlenmesi ve
uygulanmasi siirecini kapsar (Can, 1999, s.317-318).

3. BICIMLESME OKULU VE ORGUTSEL KONFIGURASYONLAR

Yonetim biliminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri olarak goérilen &rgiitlenme
(organizasyon) islevi “beseri ve maddi faktérlerin isletme amaclarini en etkin ve verimli bir
bicimde gergeklestirecek sekilde diizenlenmesi” (Mucuk, 1993, s.132) dir. Organizasyon
fonksiyonu zaman icerisinde geliserek orgiitsel tasarim kavraminin dogumuna yol agmistir.
Glinimiz isletmeleri organizasyon yapilarini belirlerken cesitli yaklagimlar gelistirebilmektedirler.
Fakat her seyin o6tesinde 6rgit dizayni bir 6rgiitin yapisini olusturan baslica iliskilerin seklini ve
niteligini godstermelidir. Bir Orgiitlin dizayni sirasinda baslica ele alinacak unsurlar sunlardir
(Ozyaziim, 2008):

. Isletmeyi amaglarina ulastiracak islerin belirlenmesi
. Isletmedeki temel isbéliimiiniin kararlagtirimasi

. Isbéliimii icinde yer alacak organlarin belirlenmesi
. Organlar arasi yetki ve is iligkilerinin belirlenmesi

o Temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi

o Orgiit sema ve kilavuzlarinin hazirlanmasi

Orgiit dizaynina konu olan yapilar bigimlesme okulu taraftarlarinca konfigiirasyon olarak
adlandirimaktadir. “Orgiitsel bicimlesme (konfigiirasyon)” terimi, ‘kavramsal olarak ayr
ozelliklerin, genellikle bir arada gorilen, herhangi bir ¢ok boyutlu kiimelenmesi” olarak
tanimlanmaktadir (Sarvan ve digerleri, 2003, s.108): Orgiitsel konfigiirasyonlarla ilgili olarak
“cevrelerin, endiistrilerin, teknolojilerin, stratejilerin, yapilarin, kiiltiirlerin,
ideolojilerin, gruplarin, iiyelerin, siireclerin, uygulamalarin, inanclarin ve sonuclarin
bicimlesmeler (konfigiirasyonlar), ana ornekler (arketipler) ya da gestaltlar icinde
kimelendigi soylenmistir. Bicimlesmeler, kavramsal olarak gelistirilmis tiplemeler icinde temsil
edilebilir ya da gorgdil olarak ¢ikarilmis taksonomiler iginde yakalanabilirler. Buniar, birden ¢ok
analiz dizeyinde konumianabilir, bireyler, gruplar, departmanlar, organizasyonlar ya da
organizasyon aglari arasindaki ortak bicemleri (pattern) anlatabilirler”.
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Organizasyonel konfiglirasyonlar literatiirde genis bir bigimde ele alinmiglardir. Bunun
sonucunda, stratejik yonetimdeki diisiince okullarindan biri olan Bicimlesme Okulu, diger okullari
bitlinlestiricilik iddiasinin da etkisiyle yayginlagsmistir. Bigimlesme okulunun temel varsayimlari
asadidaki gibi dzetlenebilir (Mintzberg ve diderleri, 1998, s.305-306):

1. Bir orgit genellikle, ayirt edilebilir bir dénem boyunca 6zel gevre sartlarina uyum
sadlayan ozel bir yapi benimser ve bu yapi onu 0zel bir stratejiler seti benimsemesine
yol agan &zel davranis modellerine yonlendirir.

2. Bu istikrarli donemler firsat bas gosterdikce bir doniisiim siireciyle kesintiye ugrarlar ve
bu sirecler baska bir bigimlesmeye sigramadan dnceki bosluklar olarak gérdildr.

3. Birbirini izleyen bu bigimlesme ve déntisiim siirecleri zaman igerisinde belirli bir davranig
kalibina doénisebilir ve drgiitiin yasam ddngisiini olusturabilirler.

4, Stratejik yonetime digen vazife genellikle istikrari ya da en azindan uyum
sadlayabilecek stratejik degisimi desteklemek ancak donemsel olarak donisiim ihtiyacini
da gbzardi etmemek ve bu kesintiye ugratan siireci orglte zarar gelmeden ustalikla
ybnetebilmektir.

5. Strateji olusturma slireci kavramsal tasarim ya da bigimsel planlama, sistematik analiz
ya da liderlik vizyonu olusturma, isbirlikli 6grenme ya da rekabetci politika yapma,
kisisel bilis, kolektif sosyalizasyon veya gevresel giiglere basit bir tepki olarak ortaya
cikabilir ancak her birinin kendi zamani ve g¢evresine gore sekillenmis olmasi
gerekmektedir. Baska deyisle strateji olusturmada dislince okullarinin her biri &zel
bicimsellesmeleri temsil etmektedirler.

6. Bunlarn sonucunda olusan stratejiler, plan ya da kaliplar, pozisyonlar ve bakis agilari ya
da hileler seklini almakta ancak yine hepsi kendi zamani ve kendi 6zel durumu igerisinde
karakterize olmaktadirlar.

Bunlarin disinda da bir organizasyonun birtakim unsurlar Gzerinde kurulmasi gerekir. Bu
unsurlardan baslcalan sunlardir (Kogel, 2001, s.128-130):

Amag: Her orgit ulagmak istedigi amaglara ve bu amaglarla ulagtiracak faaliyetlere gore farkli
bir yapida dizayn edilir. Ornedin rutin islerin yapildigi orgiitler klasik yapiya gore dizayn
edilirken, degisken islerin yapildigi érgiitler organik yapida dizayn edilebilir.

Is béliimii ve uzmanhk derecesi: Uzmanlasma belli bir isin cok kiiglik pargalar ayrilarak her
gorevi bir kisinin sirekli olarak yapmasi anlamindadir (Ozyazihm, 2008). Organizasyondaki
bolimlerde ne derece uzmanlasmaya gidilecegi organizasyon yapisi direk olarak etkileyecektir.

Formallesme Derecesi: Formallesme derecesi islerin yapilmasi sirasinda belirlenmis olan
yontem ve ilkelerin ne derecede uygulandigini ifade eder. Uyulma orani yiikseldikce formellesme
artacak demektir.

Denetim Alani: Orgiitte bir lste badll olmasi gereken ast sayisi ile ilgili bir unsurdur. Bu
sayinin 3-10 arasinda olmasi éngdrulir.
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Orgiitteki Kademe Sayisi: Denetim alani unsurunun uygulamasi sonucu ortaya ¢ikan bu
unsur 6rgitiin basik veya sivri olmasini etkiler.

Merkezilesme Derecesi: Merkezilesme derecesi, organizasyonda kararlarin hangi kademedeki
calisanlar tarafindan verildigini gosterir. Sayet kararlar (st yonetim tarafindan veriliyorsa
merkeziyetci, alt kademeye dogru kaydiriimigsa ademi-merkeziyetci bir yapidan soz edilir.

Caprasiklik Derecesi: Orgiitteki dikey ve yatay yayiima derecesini ifade eder. Caprasiklik
derecesinin artmasi koordinasyon, iletisim, haberlesme ve kontrol agisindan birtakim sorunlari
da ortaya gikarir.

Departmanlasma: Departmanlasma isletmelerde yapilacak olan faaliyetler, bu faaliyetlerin bir
araya getirilmesi ile gorevler ve sirasiyla isler, pozisyonlar ve bolimler ile ilgili bir unsurdur.

Emir- Komuta ve Kurmay Organlarin Olusturulmasi: Emir-Komuta ve kurmay organi
olarak gorev yapacak birimlerin aralarindaki iliskilerin belirlenmesi de bir diger 6nemli unsurdur.
Sayet bu konunun (izerinde durulmazsa ileride organizasyon da sorunlar ¢ikma olasilidi
biyiktdr.

Haberlesme Kanali ve Sekli: Haberlesme iliskilerinin gesidi ve niteli§i de organizasyonun
yapisini etkileyen bir unsurdur.

Bicimlesme (konfiglrasyon) yaklasiminda bulunan 6rgit arastirmacilan iki gruba
ayrilarak incelenebilir. Kavramsal olarak gikariimis bicimlesmelere tipoloji, gorgil olarak
gikariimiglara taksonomi adi verilmektedir. Bu kavramlar Uzerinde siire giden bir semantik
karisiklik ve her birinin nispi yararlari tizerine heyecanl bir tartisma sirtip gitmektedir. Ancak,
sosyal bilimler, sosyal yasamin diizenli oldugu varsayimi lzerine temellenmistir. Dolayisiyla,
bicimlesme kaliplari, tipler ve kategoriler kesfetmek ve gikarmak sosyal kuram ve arastirmanin
esasidir. Bicimlesmeler insanlara nesneleri birbirinden ayri ve nispeten homojen gruplara
ayirarak diinyalarina bir diizen verme ve anlam ¢ikarma izni verir. Nitekim 6rglit kuramlarinin
kdkeninde siniflandirma yatar: Weber karizma, gelenekgilik ve birokrasiden, Burns ve Stalker
mekanik ve organik yapilardan, Mintzberg basit yapi, makine birokrasisi, profesyonel biirokrasi,
bélimlere ayriimis yapi ve adhokrasiden sdzetmistir. Bitiin bu siniflandirma semalarinin ve pek
cok diderinin ardinda o6rgitsel gesitliligi tipolojiler ve taksonomiler araciligi ile anlama cabasi
vardir. Siniflandirmanin amaci, rasyonellik, blirokrasi ve kontrol gibi temel kuramsal fikirleri
soyutlamak ve sistematik olarak arastirmaktir (Sarvan ve digerleri, 2003, s.108-109).
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Yapisal Temel Orgiitiin Anahtar Desantralizasyon
Konfigiirasyon Koordinasyon Kismy Tiirdi
Mekanizmasi
Basit Dogrudan Tepe Dikey ve yatay
Yapi Denetleme yonetimi merkeziyetcilik
Makine Is siireclerinin Teknik Sinirli yatay
Biirokrasisi standartiastiriimass uzmanlar desantralizasyon
Profesyonel Kalifikasyonlarin Uretim Yatay ve dikey
Biirokrasi standartiastiriimasi merkezi desantralizasyon
Boliimlere Ciktilarin Orta Sinirl dikey
Ayrilmus Yapi standartiastiriimasi kademe desantralizasyon
. Taraflarin ortak Destek Segici
Adokrasi - . .
yargisi birimleri desantralizasyon

Tablo 1: Yapisal Konfigiirasyonlar ve Ozellikleri (Kaynak: Mintzberg, 1979, s.301)

Orgiit teorisi ve stratejik yonetim alaninda yaygin olarak kullanilan tipolojilerden biri
Mintzberg’in (1979) siniflamasidir (basit yapi, makine bilrokrasisi, profesyonel biirokrasi,
bélimlere ayrilmis yapi ve adhokrasi). Mintzberg bu siniflamada konfiglirasyonlari, érgitiin
lzerine kuruldugu on temel unsuru, temel koordinasyon mekanizmasi, 6rglitin anahtar kismi
ve desantralizasyon tirii olmak Ulzere (ic bashk altinda toplayarak bu boyutlar acgisindan
incelemektedir (Mintzberg, 1979, s.301).

Basit yapida temel koordinasyon mekanizmasi dogrudan denetlemedir. Orgiitiin
anahtar kismi tepe yoOnetimidir ve basit yapilar hiyerarsiktir. Hiyerarside bilgi, karar verme
yetisiyle orantili olarak belirli statiilerde yodunlasir. Hiyerarsilerin rutin ve bélinmis gorevlerin
performansini  artirirken, bilgi Uretiminde ve vyenilik (innovation) alaninda zorlandig
belirtiimektedir. Serbest girisimci olarak baslangig sirketleri, basit yapiya érnek olarak verilebilir
(Burns ve Stalker, 1961; Mintzberg, 1979; Adler, 2001). Desantralizasyon s6z konusu degildir,
dikey ve yatay merkeziyetcilik mevcuttur. Buna karsin merkezilesme stratejik yonlendirmeye
tutunmayr saglar (Cook ve Cook, 1994, s.42-63). Organizasyon kurallarini ve hiyerarsisini
kabullenmis bireyler, bu hiyerarsinin bir parcasi olarak yapisal ve islevsel gerekleri yerine
getirirken, bilgiyi Ustiine sunmak, raporlamak veya sorunun gdziilmesi igin bu bilgiyi galisma
grubuyla paylasmak zorunda kalabilir. Ancak hiyerarsi, her zaman etkin olmayabilir ve
odiillendirme planlar hiyerarsinin yapamadigini piyasa giglerine yaptirma cabasinin bir sonucu
olarak ortaya cikabilir (Konovsky ve Pugh, 1994; Bartol ve Srivastava, 2002). Makine
biirokrasisinde temel koordinasyon mekanizmasi is sureglerinin standartlastiriimasidir.
Orgiitiin anahtar kismini teknik uzmanlar olusturur. Desantralizasyon tiirii agisindan sinirli ve
yatay ademi merkeziyetcilik s6éz konusudur. Makine birokrasisi daha cok, orta 6lgekli Gretim
firmalarinda gordlir.
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Profesyonel biirokrasi: Makina biirokrasisi olarak adlandirilan birokratik yapilanma
artik ihtiyaca yanit veremeyecek duruma gelmis ve ihtiyaglar bilgi toplumunun etkin gruplarini
olusturan uzmanlardan yararlanmayi saglayacak ve adem-i merkeziyetgi profesyonel biirokrasiye
gegisi dayatmaktadir. Profesyonel biirokraside temel koordinasyon mekanizmasi kalifikasyonlarin
standartlastirimasidir. Orgiitiin anahtar kismi tretim merkeziyken, desantralizasyon tiir(i olarak
yatay ve dikey ademi merkeziyetcilik benimsenmistir. Hukuk firmalari, hastaneler ve okullar,
profesyonel biirokrasinin yaygin ornekleridir (Mintzberg, 1979). Boliimlere ayrilmis yapiy, ilk
500'e giren dinyanin en basarnh sirketleri arasinda en vyaygin bicimde benimsenen
konfigiirasyondur. Temel koordinasyon mekanizmasi, ciktilarin standartlagtirimasidir. Orgiitiin
anahtar kismi daha ok orta kademeden olusur. Desantralizasyon tiirii agisindan sinirli dikey
ademi merkeziyetgilik benimsenmistir.

Adhokrasi kavrami ilk olarak Warren Bennis tarafindan ortaya konulmus ve Mintzberg
tarafindan ylksek organik orgiitsel yapilar igin kullanilmistir. Adhokrasi icindeki kritik element
koordinasyon, organizasyonun farkl alanlarinda olusturulan is takimlari vasitasiyla saglanmistir
(Thibodeaux ve Faden, 1994, s.20-25). Mintzberg (1989) adhokrasinin diger organizasyonel
yapilardan farklihdini su sekilde ortaya koymaktadir:

e davranisi sinirli bigimlendirme
e grup uzmanhdini kullanmaya egilim
e uzman formal egitime giiven
e badlanti araclarini kullanarak ortak diizenlemeleri cesaretlendirmek
e segici desantralizasyon
e vyenilik
4. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Orgitler agisindan kriz ve kaos kavramlarini (Barton, 1992; Thietart ve Forgues, 1997;
Campbell, 2001; Seeger, 2002; Farazmad, 2003), ekonomik krizler ve organizasyonlar
Uzerindeki kaotik etkilerini (Kaizoji, 1999) iliskilendiren ve genel anlamda cevrenin orgiitlere
belirli konfiglirasyonlari dayattigini (Hannan ve Freeman,1989) ileri siiren calismalar mevcut ise
de biiyiik bir ekonomik krizin 6rgiitsel konfiglirasyonlari ne yonde etkiledigi konusu literatiirde
o6nemli bir aciklik olarak goériilmektedir. Bu nedenle bu calismada llkemizde yasanan en biyiik
en son kriz olan 2000-2002 ekonomik krizinin isletmelerinin orgiitsel yapilarinda degisiklige yol
aclp agmadigini ve dedisim s6z konusuysa bu dedisimin ne yonde gerceklestidini belirlemeyi
amaglamaktadir. Ozellikle aile isletmelerinin krizlerden etkilenme potansiyeli daha yiiksek
oldugundan, aile isletmelerinin kriz karsisindaki orgiitsel reaksiyonlari gézlem altina alinacaktir.
Arastirma; 2000 tarihinden ©once kurulmus ve sdz konusu krizden ayakta kalarak cikmis
firmalarin en az 7 yildan 6nceki durumlari hatirlamalarini saglamaya yonelik goriisme, o yillara
ait belgelerin incelenmesi ve bilgilerin gecerliligini saglamaya yonelik farkli kesimlerle yapilacak
goriismelere dayandiriimaktadir. Arastirma, 6z itibar ile neden-nasil sorularina yanit aramakta
oldudu igin 6rnek olay tasarimina dayall olarak gergeklestirilmistir. Bu baglamda krizin etkilerini
direkt olarak gozlemlemek ve diger olasi dediskenlerin etkilerini minimize edebilmek amaciyla
organize sanayi bolgesinden érnek secimleri yapilmis ve bunun igin de gok farklh biyuklik, yas
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ve Orgltsel konfiglirasyonlar biinyesinde bulunduran Cerkezkdy Organize Sanayi Boélgesi'nde
faaliyet gdsteren aile isletmelerinden drnekler incelenmistir. Ornek olay yénteminin bir geregi
olarak 7 yildan fazla bir siredir faaliyette olan gesitli biyukliklerdeki konfiglirasyon tiriinden
Oncelikle birer 6rnek alinarak incelemeler yapilmis, elde edilen sonug ve zaman Kkisiti
gercevesinde analitik genelleme yapilabilecek sayida 6rnek sayisinin arttiriimasi yoluyla 10 adet
isletme ile goristilmistir. Orgiitsel konfigiirasyonlarla ilgili verilerin toplanmasinda Mintzberg'in
(1979) siniflamasi (basit yapi, makine biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, bélimlere ayriimis yapi
ve adhokrasi) kullanilarak orgitlerin konfiglirasyonlarinin krizden ©nceki ve krizden sonraki
durumlari  belirlenmeye calisiimistir.  Orgiit konfigiirasyonlarinin  krizden ©nce ve sonra
Mintzberg'in siniflamasinda hangisine dahil oldugunu belirlemek amaciyla temel koordinasyon
mekanizmasli, ©rgitin anahtar kismi ve desantralizasyon tiirli boyutlari agisindan incelenmistir.

5. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma sonucunda orneklemde yer alan 10 isletmeye ait bulgular temel koordinasyon
mekanizmasi acisindan asadidaki tabloda 6zetlenmistir (Tablo 2).

Temel Koordinasyon _ Isletme Sayisi
Mekanizmasi Krizden Once Kriz Déneminde Krizden Sonra
Dogrudan ) 7 )
Denetleme

Is sdireclerinin i 4 i
standartiastiriimasi

Kalifikasyonlarin 8 4 4
standartiastiriimasi

Ciktilarin 7 7 4
standartiastiriimasi

Taraflarin ortak yargisi | 1 - 2
Toplam 10 10 10

Tablo 2: Temel Koordinasyon Mekanizmasi

Arastirma sonucunda 6rneklemde yer alan 10 isletmeye ait bulgular 6rgitiin anahtar
kismi acisindan asagidaki tabloda 6zetlenmistir (Tablo 3).
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Orgiitiin Anahtar ] Isletme Sayisi
Kismi Krizden Once Kriz Doneminde Krizden Sonra
Tepe

T - 4 -
yonetimi
Teknik

- 1 -

uzmanlar
Uretim _ 8 4 4
merkezi
Orta
kademe 1 1 7
Destek
birimleri 1 ) 2
Toplam 10 10 10

Tablo 3: Orgiitiin Anahtar Kismi

Arastirma sonucunda o6rneklemde yer alan 10 isletmeye ait bulgular desantralizasyon
tlrl agisindan asadidaki tabloda 6zetlenmistir (Tablo 4).

] Isletme Sayisi
Desantralizasyon
Tiirdi "
Krizden Once Kriz Déneminde Krizden Sonra

Dikey ve yatay ) 4 )
merkeziyetgilik
Sinirl yatay

i - 4 -
desantralizasyon
Yatay ve dikey

; 8 1 4
desantralizasyon
Sinirl dikey

i 1 1 4
desantralizasyon
Secici desantralizasyon | 1 - 2
Toplam 10 10 10
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Arastirma sonucunda O©rneklemde yer alan 10 isletmeye ait bulgular o6rgltsel
konfigiirasyonlar agisindan asagidaki tabloda 6zetlenmistir (Tablo 5).

Yapisal ) Isletme Sayisi
Konfigiirasyonlar Krizden Once Kriz Doneminde Krizden Sonra
Basit ) ) }
Yapi

Makine _ - -
Blirokrasisi

Profesyonel Biirokrasi | 8 - 4
Bolimlere 7 } 4
Ayrilmis Yapi

Adokrasi 1 - 2
Toplam 10 - 10

Tablo 5: Yapisal Konfigiirasyonlar

6. SONUC

Arastirma sonucunda krizin érgutlerin yapisal konfiglirasyonlar {izerinde etkili olduguna
sonucuna varilmistir. Krizden once belli konfiglirasyonlarda yapilanmis olan isletmeler, kriz
doéneminde hicbir konfigiirasyona dahil edilemeyecek karmasik yapilara biriinmisler, ancak kriz
dénemi tamamen atlatildiktan sonra yine belirli konfiglirasyonlarda kiimelenmislerdir. Basit yapi
ve makine biirokrasisi konfigiirasyonlari ne krizden dnce ne de krizden sonra benimsenmezken
profesyonel birokrasi, bolimlere ayrilmis yapi ve adhokrasi konfiglirasyonlarinda kriz 6ncesi ve
sonrasinda ©nemli gegcisler yasanmistir. Krizden ©nce sekiz adet isletmenin profesyonel
biirokrasiyi, buna karsilik yalnizca birer isletmenin bdlimlere ayrilmis yapi ve adhokrasiyi tercih
ettikleri goriliirken kriz sonrasinda bu durum, doért isletmenin profesyonel biirokrasi, dért
isletmenin  bélimlere aynlmis yapr ve iki isletmeninse adhokrasi konfigiirasyonunda
kiimelenmesi ile sonuglanmistir.

Konfiglrasyonlar arasindaki gecisler ise su sekilde gergeklesmistir: Krizden &nce
adhokratik yapidaki isletme kriz déneminde, temel koordinasyon mekanizmasi, 6rgiitiin anahtar
kismi ve desantralizasyon tirl agisindan bu konfiglirasyonun gerektirdigi 6zelliklerden
uzaklasmis olsa da kriz tamamen atlatildiktan sonra tekrar adhokrasiye ddénmistiir. Buna
karsilik, krizden énce bélimlere ayriimis yapidaki isletme, kriz déneminde karmasik bir yapida
seyrettikten sonra kriz sonrasinda adhokratik bir yapida devam etmistir. Buna karsilik, krizden
Oonce profesyonel birokratik konfigiirasyondaki sekiz isletmeden doérdi kriz sonrasinda
bolimlere ayrilmis yapiya birtiinmistir. Kriz 6ncesinde bdlimlere ayrilmis yapida olan diger dort
isletme ise, kriz ddneminde higbir konfiglirasyona dahil edilemeyecek karmagik &zellikler
gosterse de kriz sonrasinda yine basa dénerek bolimlere ayrilmis yapi 6zellikleri géstermistir.

1/85



KAYNAKLAR

Adler, P. S. (2001) Market, Hierarchy And Trust: The Knowledge Economy And The Future Of
Capitalism. Organization Science, 12, 2, 215-234

Akat, 1., Géniil Budak ve Giilay Budak. (1999). Isletme Yénetimi. izmir: Baris Yayinlari

Akgeyik, Tekin, "Insan Kaynaklari Yonetimi Boyutuyla Kriz Yénetimi", Istanbul Universitesi
Iktisat Fakiltesi Mecmuasi, 2, 2003, 1.1.2018

Arikboga, Sebnem, Kriz Ortamlarinda Isletme Yonetimi, Iktisat Dergisi, Sayl 410-411, Subat
Mart 2001

Asunakutlu, Tuncer, Barig Safran ve Elif Tosun, Kriz Yonetimi Uzerine Bir Arastirma, 9 Eyliil
Universitesi, SBE Dergisi, Cilt 5, Say! 1, 2003

Ates, Koray, "Kriz Y6netimi: Teori, Tartisma Ve Tirkiye Ornegi", Uludag Universitesi Iktisadi Ve
Idari Bilimler Fakdltesi Dergisi, 1, 2003, 63/81

Bartol, K. M. & Srivastava, A. (2002) Encouraging Knowledge Sharing: The Role of
Organizational Reward Systems. Journal of Leadership and Organizational Studies, 9, 1,
64-76)

Barton, L. (1992). Crisis in Organizations: Managing and Communicating in the Heat of Chaos.
South-Western Pub, http://www.bestwebbuys.com/9780538818186, (10 Haziran 2007)

Bozkurt R., “Kriz Donemlerinde Yoneticinin Sorunlari”, Dinya Gazetesi, 10 Subat 1987
Budak, Géniil ve Giilay Budak. (1998). Halkla Iliskiler. 2.baski, Izmir
Burns, T., & Stalker, G. (1961) The Management of Innovation. Tavistock, London, U.K.

Campbell, J. (2001). “On the Edge of Chaos: Navigating through Global Changes”,
http://www.campbellway.com/documents/EdgeofChaos.pdf, (10 Haziran 2007)

Can, H. (1994). Organizasyon ve Yonetim. Ankara: Siyasal Kitabevi

Cadlar, irfan, "Isletmelerde Kriz Yénetimi, Etkileri, Sonuglari, Céziim Onerileri Uzerine Corum
Kobi'lerinde Bir Arastirma”, Standard: Teknik Ve Ekonomik Dergi, 485, 2002, 45 / 59

Celik, A. (1995). Isletmelerde Kriz Yénetimine il_!skin Teorik ve Uygulamali Bir Galisma.
Yayinlanmamigs Doktora Tezi. Konya: Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi

Celik, Cemile ve Mahmut Ozdevecioglu, "Otel Isletmelerinin _Ekonomik Krizden Etkilenme
Diizeyleri Ve Kriz Donemlerinde Uyguladiklar Politikalara Iligkin Bir Aragtirma”, Qukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 9, 2002, 56/74

Ergin, E. (1992). Isletme Politikalari, istanbul: Der Yayinlari

Farazmand, A. (2003). Chaos and Transformation Theories: A Theoretical Analysis with
Implications for Organization Theory and Public. Public Organization Review, 3.4

1/86



Hannan, M. T. ve Freeman, J. (1977). The Population Ecology of Organizations. American
Journal of Sociology. Vol. 82

Hurst, D. K. (2000). K7iz ve Yenilenme. Ela Giildemir (cev.). Istanbul: Alfa B.Y.D.

Jimenez, D. (2001). When You Are The Headline: A Guide To Understanding Crises
Management. Franchising World. April, 33.3

Kaizoji, T. (1999). Self-organization of International Financial Crises. Systems, Man, and
Cybernetics. .2

Kogel, Tamer (2001), Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Beta

Konovsky, M. A. & Pugh, D. S. (1994) Citizenship Behavior And Social Exchange. Academy Of
Management Journal., 37, 656-669.

Kutman __0., “Turkiye'deki Sirketlerde Erken Uyari Gostergelerinin Arastirilmasi”, Dogus
Universitesi Dergisi, Sayi 4, 2001

Kuskd, Fatma, "Kriz Déneminin Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarina Etkileri : Ampirik Bir
Inceleme", Amme Idaresi Dergisi, 1, 2001, 15/32

Kuskd, Fatma, "Krizde Insan Kaynaklari Yonetimi: Tirk Tekstil Sektériinde Bir Arastirma",
Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yénetim Ve Organizasyon Kongresi, , 2000, 703/710

Lawrence, P. ve Lorsch, J. (1967). Differentiation and Integration in Complex Organizations.
Administrative Science Quarterly, 12

Lippit, G. L. ve W. H. Schmit. (1967). Crises In A Developing Organizations. Harward Business
Rewiev, November December, 45

Milburn, T.W., Schuler, R.S. ve Wattman, K.H. (1983), Organizational Crisis Part I: Definition
and Conceptualization, Human Relations, Vol.36, No:12

Mintzberg, H. (1979). The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research.
Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall

Mintzberg, H. B. Ahlstrand ve J. Lampel. (1998). Strategy Safari, New York: The Free Pres
Mucuk, Ismet (1993), Modern Isletmecilik, Istanbul: DER

Okumus, Fevzi, 2001 Yili Baginda Cikan Ekonomik Krizin Bodrumdaki Konaklama Isletmeleri
Uzerindeki Etkilerine YOnelik Bir Aragtirma, 2. Ulusal Turkiye Turizmi Sempozyumu (6-7
Ekim) Tebligler Kitabi, Izmir, 2001

Ogiit, Adem, "Kiglik Ve Orta Ql_gekli Sanayi Isletmelerinde Kriz Yénetimi Yaklagimlari: Tekstil
Sektorii Ornedi", Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 9, 2003, 287/303

Oz vyazilm, “Orgit Kavrami ve Ozellikleri” <http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara
/organizasyon/sosyalmimari.htm>, Son Erisim: 09.03.2008

1/87



Ozdevecioglu, Mahmut, "Krizin Isletmelerln Yonetsel Ve Orgiitsel Yapisi Uzerindeki Olumsuz
Etkileri Ve Kayseri Sanayi Isletmelerinde Yapilan Bir Arastirma", Erciyes Universitesi
Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 19, 2002, 93/114

Safran, Barig, "Biyoteknoloji Alaninda Sektérel Kriz Kaynaklar", Mugla Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti Dergisi, 10, 2003a, 115/131

Safran, Baris, Krizlerin Asllmasinda Onemli Bir Arag Olan Isgéren Motivasyonuna Yonelik Olarak
Istanbul Tekstil Sektérii Isletmelerinin Incelenmesi, Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 10,
Sayi 1, 2003b

Sarvan, F., E. D. Arici, J. Ozen, B. Ozdemir ve E. T. Igigen. (2003). On Stratejik Yénetim Okulu:
Bicimlesme Okulunun Butinlestirici Cercevesi. Akdeniz 1.1.B.F. Dergisi. 6

Seeger, M. W. (2002). Chaos and Crisis: Propositions for a General Theory of Crisis
Communication. Public Relations Review, 28.4

Simsek, M. S. ve E. Aydogan. (2000). Kriz Ortamlarinda Stratejik Insan Kaynaklar Yénetimi
Stratejisi. Atattirk Universitesi I.1.B.F. Dergisi, 14.1

Thibodeaux Mary S. , Faden Sandy K. (1994); “Organizational Design For Self Managed Teams”,
Industrial Management&Data Systems, Vol 94,No:10

Thiétart, R.A. ve B. Forgues (1997), Action, Structure and Chaos. Organization Studies, 18.1

Titiz, Ismet ve H. Ilker Carikgi, "Krizlerin Igletmeler Uzerindeki Etkileri Ve Kiiciik Isletme
Yoneticilerinin Kriz Donemine Yonelik Stratejik Duslnce Ve Analizleri®, Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Dergisi, 1, 2001, 201/215

Tirk, M. (1995). Isletmelerde Kriz Yonetiminde Karsilagilan Sorunlar ve Bu Sorunlarin Gozimi
Uzerine Bir Arastirma. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Adana: Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlist

1/88



MIRAS:
ONCESI, HAYAL KIRIKLIKLARI VE
SONRASI.
¢c6zUMU VAR MI?
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Bengi Semerci Enstitisi
e-posta: bengisemerci@bengisemerci.com

Aile isletmesi sahibinin karsilasacagi en zor soru: Sorun yaratmadan isletmeyi gocuklara
nasil devredebilecedidir. Eger tek cocucugu varsa ve onu bu is icin iyi hazirladiina eminse daha
kolay olur. Ama is yerinde calisan birden fazla cocuk ya da aile lyesi varsa is giiclesir. Codu
ebeveyn aile isinin gocuklari tarafindan devir alinalarak, sirdirilmesini ister. Ancak bu her
zaman en iyi segenek degildir.Clinkii ortaya isin birakilacag kisinin yeteneklerinin yeterliligi ve
hazir olup olmadigi sorusu cikar. Birden fazla aile Uyesi oldugu zaman bu secimin nasll
yapilacagi ayr bir sorundur. Geleneksel yapi icinde yonetimin en biiyiik cocuga birakiimasi
sorunu ¢dzer mi? Ya da yonetimdeki kisi bir baskasina yonetimi birakmaya karar verdidinde
catisma engellenebilir mi? Iste bu sorularin yanitlarinin verilememesi ya da zamaninda
distiniimemesi ekonominin énemli bir kismini olusturan aile igletmelerinin Gglinci kusaktan
sonra devamini engellemektedir. Ikinci ya da liglincii kusaktan sonra aile isletmeleri dagilmakta
ya da el degistirmektedir.

Aile isletmelerinin basindaki biylk, gogunlukla emekli olma konusunda isteksizdir.
Clinkii is onun icin gorev degil, tutkudur. Kendini besleyen bu siirecten kopmada zorluk ceker.Is
sahibinin is Gzerindeki kontroliini siirdiirmek istemesi dogaldir. Gelecek nesillerin bu durumu
kabullenmesi ve siirdirmesi durumunda sorun c¢ikmayabilir. Ancak yeni nesil sorumluluk almayi
ve kullanmayi 6grenmekte zorluk cekecektir. Bu dengeyi saglamak ise gictiir.Oysa devredene
degin gecen siire eski neslin, yeni nesli editmesi ve gelecek icin hazirlamasi gereken siiredir.
Yeni nesil dogru editildiginde, glc ve kontroliin birakiimasi kolaylasacaktir.
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BUYUME VE BAGIMSIZLASMA

Normal kosullarda, aileler gocuk yetistirirken onlarin biytmelerini, kendilerine yeter
duruma gelmelerini ve kendi baslarina yasamalarini amaglarlar. Ancak aile isletmelerinde bu
durum higbir zaman tam olarak gerceklesmez. Cocuk bliyliyp evden ayrilsa bile giiniin 6nemli
bir kismini ebeveynelerinin biri ya da ikisi ile gecirmek zorundadir. Eger otorite ve kendi olma
becerisi arasindaki denge sadlanamazsa, kolayca eriskin tip bir bagimliik olusur. Aile blyugu
cocuklari yetistirirken gereken 6zgiiveni ve bagimsizligi verememisse , bunun sonucu giivensizlik
olarak belirir. Bu glivensizlik hem buytklerin yeni nesile,hem de yeni nesilin kendi becerilerine
givensizligidir. Ailelerde kardesler arasi anlasmazliklar dogaldir. Yaslar biyidiikce, farkl istekler
olustukca bunlar azalir. Ama aile isletmelerinde blylime ile birlikte ayni seyi isteme
artacagindan, catismalar ve miicadeleler artar. Bu gelisim sirasinda aile biiytklerinin uzlastirici
ya da karmasayi arttirici tutumlar sorumluluk dagitimi sirasinda biiyiik 6nem kazanir. Isletmenin
surdirdlmesi ve yetki devirleri sirasinda ekonomik ve hukuki planlamalarin 6tesinde aile
dinamikleri 6n plandadir.

ISLETMENIN DEVRI

Ust nesil isletmeyi gelecek nesillere ne zaman birakmali? Cogunlukla isletme yonetimini
biraksa bile kontrol ihityacinin birakilamadigi gériilmektedir. Oysa ¢ok gec olmadan isletmeyi
devr etmek ve sadece gerekli zamanlarda kilavuzluk yapmak siireci kolaylastirip, isletmenin
saglikh stirmesini saglayabilir. Yonetimin devredilmesi sirasinda kardesler arasinda sorunlar
artar. Babaniz ve annenizle birlikte ve onlar icin bagimh calismak zordur. Ama kardesiniz,
adabeyiniz ya da ablaniz icin calismak cok daha zor gelebilir. Yonetime gelmeyen kardes mutsuz
ve kizgin olabilir. Bazen kardesler uyum iginde calisabilirler. Ancak onlarin devir zamani
geldidinde, kendi cocuklarinin daha etkin olmasi istedi bir sonraki kusakta sorun yaratacaktir.
Aile isletmelerini Gglincli kusaktan sonra bliylik sorunlar yagamasinin en énemli nedenelerinden
bir bu anlasmazliklar ve yetki paylasim sorunlaridir. Ozellikle bosanma ve yeniden evlenmelerin
artmas! nedeniyle, aile kavramlarinin ve kapsamlarinin dedistigi glinimizde disiintimesi
gerekenler artmistir.

Akilci, yeteneklerin, egitimin, egilimlerin gozoniine alinarak yapilan devirler sorunlarin
¢dzimind de sagdlar. Ama aile isletmelerinde bunu yapmak, aile dinamikleri nedeni ile zordur.
Bu nedenle bir cok aile isletmesi sadece kurumsal, hukuksal degil, aile dinamiklerine yonelik de
danismanlida gerek duyarlar. Gelisim devrelerinin dinamik incelenmesinde, Freud’a gore babalar
ve ogullar arasindaki en 6nemli catisma nedeni rekabettir. Bu rekabetin konusu ise annedir. Aile
sirketlerinde bu rekabetin konusu is olur. Yani annenin yerini is alir. Bir yandan baba gibi olmak
isteyen, onun sahip oldukalarina sahip olmak isteyen cocuk, dider yandan bu rekabette giiclii
olan babadan gekinir ve kizar. Bu nedenle mirasc kiz gocuklar oldujunda daha az sorun
olmaktadir. Baba ile rekabete girmeyen, hatta onu besleyen kiz gocuk aile isletmesinde daha
kolay basari saglamaktadir.Buna karsin, bir cok toplumda cinsiyet ayrimi nedeni ile bu durum
g6z ardi edilmektedir.

Aile sirketinin devri cok 6neceden planlanmali, mirascilar dogru dederlendiriimeli, saglkli

ve slrekli olarak is icin egitilmeli, aile dinamikleri diizenlenmeli, yonetim ve yetkiler bunlarin
Isiginda paylastirimalidir.
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OZET

Insanlar gecimlerini saglamak, yasam standartlarini iyilestirmek, gelecek nesillere
dederler birakabilmek icin calismak zorundadirlar. Insanlar rahat calisma sartlari, toplum icinde
saglayacaklar sayginliklari ve kendi kararlarini verip uygulayabilme rahathdi ile kendi islerini
kurma cabasi icine girerler. Insanlarin kendi islerini kurma karar oldukga zor bir siirectir.
Kurulan her is bir aile isi, isletmeler ise kurucularinin 6mri ile sinirl olan sire faaliyet
gostermeyecek, gelecek nesillere aktarilabilecek kadar dinamik, sosyal ve ekonomik birimler
olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Aile isletmelerinin kuruldugu dénemlerde kurucu girisimci isletme
ve aile icin sorun ¢dziici bir rol Ustlendiginden sorunlar giin yiiziine cikmamaktadir. Ancak
kurucu girisimcinin gesitli sebeplerle ailenin ya da isletmenin bagsindan ayrilmasi, Tirkiye'de aile
isletmelerinin yasamis olduklar sorunlarin basinda gelecekte gérev almasi disinilen nesillerin
egditimi sorununun geldigi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Kurumsallasma, Gelecek Nesil, Egitim, Yonetimin
Devri
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1. GIRIS

Turkiye'nin en eski aile isletmesi 1741 yilinda kurulan Cadaloglu Hamami'dir. Diinya’da
faaliyet gbsteren en eski aile isletmesi ise 578 yilinda kurulan ve halen kirkinci nesille
faaliyetlerine devam ettiren Kongo Gumi‘dir. Tirkiye'de aile igletmelerinin gegmisinin oldukga
yeni olmasi ve aile isletmelerinin kurucu girisimcilerinin son vyillarda isletmenin basinda cesitli
sebeplerle bulunamamasi aile isletmelerinin kurumsallagsmaya olan ihtiyaclarini ortaya
gikarmigtir.

Aile isletmelerinin bu kadar uzun siire ekonomik sistem icinde devamliliklarini saglama
istek ve gabalari, bir yandan kurumsallasmayi kaginiimaz kilarken diger yandan isletmeyi kim ya
da kimler tarafindan yonetilecedi sorununu da beraberinde getirdigi goriilmektedir.

Aile isletmelerinde temel olan dort glic odag, aile isletmesinde etkili olan taraf vardir.
Bunlar; aile bireyleri, hissedarlar, calisanlar ve profesyonel yoneticilerdir. Bu taraflardan aile
bireyleri disindaki taraflar aile isletmesinin kontrolii disindaki sonradan isletmeye taraf olmus
unsurlar olduklarindan bu calismada dikkate alinacak olan unsur, aile bireyleri tarafi ve bunlarin
egitimi ve egitimlerinin aile isletmeleri igin 6nemi ele alinacaktir.

Aile sirketlerinde sireklilik ve devretme en 6nemli konu olarak ailenin ve sirketin
glindeminde yer alir. Aile sirketi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki neslin yonetimini devam
ettirmeyi istemesi ve kurucunun giclini birakmak istemesi ile mimkiin olur. Devretme
sirecinde (g bilesen vardir. Bunlar; kurucunun sirketi devretme arzusu, bir sonraki nesilde
kurucunun bu arzusunu gerceklestirmek igin yeterlilik, bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul
etmek igin istek.

Sirketin rekabet giiciiniin korunmasi ve hatta surekliliginin saglanmasi agisindan cok
O6nemli olan devir siirecinin dnceden planlanmasi gerekmektedir. Devretme kaginilmaz bir olgu
olmasina ragmen, devretme planlari pek c¢ok aile sirketinde “tabu” olarak algilanir. Kurucunun
kendi dlimidnd animsatan devretme, kurucunun giicii elden birakma isteksizligi, cocuklari
arasinda bir secim yapma zorunlulugu ve nesiller arasi rekabet duygularn nedeniyle devretme
plani oldugundan daha zor hale gelir. Ancak yasanan sikintilarin diizeyinin korunmasi,
tartismalarin isletme ve aileyi dagitan degil, toparlayan sonuglar ortaya koymasi igin
kurumsallasmanin ilk adimlarindan olan aile anayasasini hazirlamak gerekmektedir. Bu
anayasasinin en o6nemli bolimi ise gelecekte sadece bir ismi dedil, bir kurumu da kontrol
altinda tutacak, idare edecek gelecek nesillerin hangi o6zelliklerde olmasi gerektiginin
belirlenmesidir

Aile isletmelerinde sadece erkek evlatlarin yénetimde yer alabilecekleri, kiz evlatlarin bu
konularda yetersiz olduklan disiinceleri yavas yavas ginimizde yerini gigcli ve yerli olan
kisinin yonetimde yer almasi dislincesine birakarak, cinsiyet ayrimina gitmeden ydnetim
mekanizmasinin iglerliginin hizinin kesilmesine engel olunmaya galisiimaktadir.

Uzmanlara gore gelecekte aile isletmesini yonetmesi beklenen kiz ya da erkek evladi
cocuklugunda isyerine gotiirmek, orada yapilan isleri anlamalarini saglamak cocugun gelecegi
hakkinda karar vermesini saglayabilir. Ancak, cocuda bu isi yapmak zorunda oldugunu
soylemek, her seyi onun icin yaptigini sikca dile getirmek, cocugun karar vermesini degil, bu isi
yapmakta baska caresi olmadidi diistincesini verirler. Bu durum da o kadar tehlikeli bir noktadir
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ki, cocuk 6mriin bir yerinde isyan edecek, hayatina miidahale ettigi ve diledigi isi yapamamakta
kurucu girisimciyi, bu genellikle babadir, suglayacaktir.

Aile igletmelerinin varisleri olarak bakilan erkek evlatlarin diledikleri gibi hayatlarini
yonlendirememelerinin ve baskalarinin séylemlerinin etkisinde karar almalarinin hayatlarinin geri
kalan kisminda iki tir olumsuzlukla karsilasabilirler. Bunlardan birincisi erkek evladin kendi iginde
siirekli mutsuz olmasi ancak bu mutsuziugu kiracak hicbir sey yapamamasidir. ikinci olumsuz
yon ise kurucu girisimciye duyulan o6fkedir. Kurucu girisimci eder erkek evladin babasi ise bu
ofke isyerinden tasar, eve kadar dayanir. Annesine yansir, evliligine yansir, cocuklariyla olan
diyaloguna, arkadaslariyla olan iliskisine kadar yansir.

Galismanin birinci bdlimiinde giris yapildiktan sonra, ikinci bélimde aile isletmesi
kavrami ve aile isletmelerinde yer alan taraflar anlatiimaya calisilacak, tglincii bélimde aile
isletmelerinin strekliligini saglayan unsurlardan biri olan taraflarin énemi ve egitimi konusunda
bilgiler verilecek, dordincii bolimde aile isletmelerinde kurumsallasma, énemi ve editimin aile
isletmelerinin kurumsallasmalari {izerindeki etkileri, Aydin Ili'nde faaliyet gosteren aile isletme /

isletmeleri {izerinde drneklendirilerek anlatiimaya calisilacaktir.
2. AILE ISLETMESI KAVRAMI VE AILE ISLETMELERINDE TARAFLAR

Isletme, bir yatnm disiincesinin olustugu, bu yatinmin yapilabilirliginin  gesitli
yontemlerle etlid edildigi, bir proje olusturularak, bu projeyi gerceklestirmek icin {retim
faktorlerini bir araya getirerek, kar elde etmek, toplumun ihtiyaclarini karsilamak ve
devamliliklarini saglamak amaciyla mal ya da hizmet Ureten, pazarlayan dinamik, ekonomik ve
sosyal kuruluglardir.

Cesitli kitaplarda pek cok aile isletmesi tanimi ile karsilasilabilir:

“Yonetsel pozisyonlarda aile Uyelerinin olmasi, isletme hisselerinin gogunun aile
Uyelerinde bulunmasi, Uriin veya hizmet ozelliklerinin aile adi ile 6zdeglesmesi, isletmelerin
politika olusturmalarinda ailenin kontroliiniin oldugu bir s6zlesme olmasi ve aile isminin
toplumda isletme ile biitiinlesmesi sartlarina bagli olarak kurulan birimlerdir” (Dailey, Reusling,
Demong, 1977).

“Aile isletmesi tek bir ailenin yeleri tarafindan kontrol edilen ve kar dagitiminin ailenin
kontroliinde oldugu isletmelerdir.” (Akingii¢ Giinver, 2002).

“Ailenin servetini dagitmamak igin kurulan &zel bir sirket bigimidir. “(Akingiig Giinver,
2002).

Bir ailenin genellikle en biyik bireyi tarafindan kurularak zamanla ailenin diger
fertlerinin de girisime katildiklari, kendilerine ait kiiltlirii ve gelenedi kuran, kan badi olanlarin
yonetimde adirlikta olduklari, miilkiyet kavraminin egemen oldudu, aile baglarinin aile bireylerini
etkiledigi, genellikle mevcut varlidin dagilmasini 6nlemek icin kurulmus, ekonomik, sosyal,
psikolojik ve dinamik yapilardir.

Kabul gérmis bir yaklasima goére, aile bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde bir araya
gelmesi, sirketin “Aile Sirketi” olarak adlandiriimasi icin yeterlidir (Tagiuri, 1992).
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Ozalp’e (1971) gére aile sirketi; aile reisinin veya ailenin gegiminden sorumlu bir ferdin
sirketin baginda bulunmasi, o sirketin “aile sirketi” olarak degerlendirilmesi icin yeterli bir unsur
olarak kabul edilmektedir.

Aile sirketi, birden fazla aile tyesinin 6nemli miktarda yatirima ya da isletmenin yénetim
kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katiima sahip oldugu bir isletmedir. Aile; kan bagi,
evlilik ya da émir boyu baglilik yoluyla birbirleriyle iliskisi olan insanlar anlaminda ele alinabilir
(Cox,1996).

Bir aile sirketi, sahipligin cogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya
da daha fazla aile tyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir isletmedir (Rosenblatt vd.,1990).

“Aile sirketi” kavramina aile servetinin mdilkiyeti acisindan bakan tanimlara da
rastlanmaktadir. Aile sirketi, ailenin servetini dagitmamak Gzere kurulmus olan 6zel bir sirket
bicimidir (Karlof,1993). Bir baska ifade ile, daha gok zirai tasinmazlarin parcalanmasina engel
olmak amaciyla akrabalar arasinda kurulan ve terekedeki (6len kisinin mal varligi) miras
paylarinin timini veya bir kismini birakmak ya da ortaya baska mallar koymak suretiyle kurulan
tlizel kisiligi bulunmayan bir ortaklik seklidir (Feyzoglu, 1990). Aile sirketlerine yonelik bir baska
tanim, calisan isgiiciiniin kan badi ile ilgisini ele almaktadir. Aile {yelerinin yonetim
kademelerinde calistigi isletmeler, aile sirketleridir. (Potobsky, 1992). Burada belirtiimesi
gereken nokta, aile Uyelerinin kurucu ortagin (girisimcinin) gocuklari ile sinirl oldugu hususudur.
Aile sirketlerine, yonetimdeki hakimiyet agisindan bakan bir tanima gére, yonetim kurulunda en
az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu bireylerin sirketin en az %10 hissesine
sahip olmasi gsirketlerin aile sirketi olarak tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir
(Bozkurt,1997).

Bir sirketin aile sirketi olmasi icin sadece aile bireylerinin var olmasi yeterli degildir.
Ancak (izerinde énemle durulan iki nokta vardir. Bunlar, girisimcinin ailenin gegimini saglayan ve
ailenin gelecedini glivence altina alan kisi oldugu, bir sirkette sadece girisimcinin mevcut
olmasinin o sirketi aile sirketi yapmaktan ziyade patron sirketi yapacagi hususudur. Bundan yola
¢lkarak varilan son tanim, aile reisinin veya ailenin gegimiyle sorumlu kisinin sirketin basinda
bulunmasi ve en az iki nesilin sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan sirkettir
(Chua vd., 1999). Aileye daha iyi bir gelecek saglama arzusu, aile sirketinin vizyonunu belirler.
Bu vizyon cercevesinde belirlenen amaclar dogrultusunda ailenin dedisimlere acik olmasi ve
stratejilerini belirlemesi gok énemli rol oynar.

Buna gore, calismamizda aile sirketi, “en az iki nesilin orgiitte calistidi, isletmenin
kurulmasindaki amacin ailenin gegimini saglamak ve/veya mirasin dagiimasini 6nlemek oldugu
ve ailenin gegimini saglayan en biyik aile bireyinin sirketi idare ettigi, yonetim kademelerinin
onemli bir béliminde aile Gyelerinin yer aldigi veya kararlarin alinmasinda biiyiik dlctide aile
tyelerinin etkili oldugu ekonomik, sosyal ve dinamik birimlerdir” tanimi temel alinmaktadir.

Aile isletmelerinde her aile bireyi aile isletmesi iginde farkll derecelerde yetki ve
sorumluluk almaktadirlar. Aile bireylerinden bazilari isletmeyi kuran, miicadele eden Kkisiler
olurken, bazilar sadece hissedar olup faal olarak galismayan kisiler olabilir. Bu kisiler arasinda
daha pek cok aile bireyi aile isletmeleri icinde dolayli ya da dogrudan gérev almaktadirlar.

Aile isletmelerinde, aile bireyi olsun ya da olmasin, isletmelerin her kademesinde yer
alan kisi ya da kisilere glic odaklari adi verilir. Aile isletmelerinin yapisal &zellikleri geregi is ve
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aile baglarini birlikte idare etmek gerekmektedir. Bu durumda aile isletmelerinde iki sistemden
bahsedilebilir. Bunlardan birincisi aile isletmelerinde duygusal karar alma mekanizmasini kontrol
eden aile sistemi, ikincisi ise mantiksal karar alma mekanizmasini kontrol eden is sistemidir.

Aile ve igletmenin farkl iki sistem oldugunu ve aile Uyelerinin ise katiim konusunda
birbirlerinden farkli olabilecedini kavram olarak benimsetmek gerekir. Hatta bazi durumlarda
farkh sistemler icin farkl roller ve gorevler tanimlanabilir. Bu iki sistemi ayirmanin bir baska
yontemi ise isletme iginde galisan aile Uyelerini fiziki mekan ve iglevsel olarak ayirmaktir. Bdylece
orgttsel diizenleme ile aile Gyeleri farkli islevlere gére goérev alarak iki sistemin birbiri icine
gecmesi kismen engellenmis olur (Akinglic Giinver, 2002).

Aile isletmesi kavrami sadece aile ve isletme kavramlarindan olugsmaz. Aile ve igletmeyi
birlikte tutan bir miilkiyet kavraminin varligi aciktir. Aile isletmelerinin sirekliliginin saglanmasi
icin gerekli olan miilkiyet edinme gabasi, aile isletmelerini ayakta tutar. Ancak aileyi, isletmeyi ve
milkiyeti bir arada tutabilmek ve bunlar bir disiplin altina alabilmek igin yonetimin de gerekli
oldugu aciktir.

Aile isletmelerinde aile, isletme, miilkiyet ve yonetim olmak Uzere dért temel nokta
vardir. Bunlar birbirlerini sirekli etkiler ve birbirlerinden etkilenirler. Davraniglari karsi tarafin
davranislarindan etkilenir. Bu da zaman zaman aralarinda sorunlarin yasanmasina neden olur.
Bu doért nokta arasinda iletisimi ve saglikh etkilesimi saglayacak kisi ya da kisiler bulunabilir. Aile
isletmelerinde bazen bir kisinin birden fazla glic odagi olmasi sorunlari da beraberinde
getirebilir.

Bu sorunlarin basinda karar vermede gigliik, yonetimi devretmede sorunlar yasanmasi,
licretlendirme politikasinda yasanan sorunlar olarak karsimiza cikabilir. Ornegin, aile isletmesinin
yonetici olarak bir babanin yonetimi bir profesyonele mi yoksa en biyik erkek evladina mi
birakacagi konusunda karar vermede giicliik yasayacaktir. Ya da bir aile isletmesinde kardesi
calisan yoneticinin licretlendirme politikasini hazirlama konusunda sikintilar yasayacaktir.

3. AILE ISLETMELERINDE TARAFLARIN ONEMI VE EGITIMLERI

Aile isletmelerinde, isletmenin gerek aile tarafinda gerekse isletme tarafinda isletme ve
aileyi ayakta ve dengede tutmaya yarayan taraflar vardir. Bu taraflar, isletme tarafinda
profesyonel yoneticiler ve galisanlar iken, aile tarafinda kurucu girisimci ve isletmede faal olarak
galisan, galismayan aile bireyleridir.

Aile isletmesinin bir Uyesi iseniz ister isletmede galisin ister galismayin Uzerinize pek gok
sorumluluk yUklenecektir. Bunun nedeni kurucu girisimcinin, isletmeyi ilk kurma amaci ailenin
gegimini saglamakken, sonraki yillarda isletmenin devamliliginin saglanmasi, piyasada seckin bir
yer edinme ve rekabet kosullarina ayak uydurabilme ve edinilen prestiji koruma ¢abasidir.

Bu nedenle kurucu girisimci, gelecek nesillerin bir an ©once sisteme girerek aile
isletmesinde yer almalarini beklerler. Cogu kez sisteme girecek olan bireyin hangi ilgi alaninda
oldugu, neyi istedigi, beceri ve yeteneklerinin bu ise uygun olup olmadidi, her seyden 6nemlisi
bireyin kisisel dzelliklerinin yoneticilik vasiflari ile paralellik gosterip géstermedidine bakiimaz. O
birey bir aile isletmesi mensubudur. Sistemde yer almaktan baska da bir sansi yoktur.
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Aile isletmelerinde kurucu girisimciler bu nedenle ister sektorle ilgili egitim alsin, ister
almasin gelecek neslin aile isletmesini devam ettirmesi gerektigini diisiinirler. Aile isletmelerini
ister devralsinlar, isterse almasinlar ancak énemli olan aile isletmesi sahibi olan kurucu
girisimcileri gelecek nesile olan yaklagimi ve onlara olan tutumudur. Isletme ile ilgili sorumluluk
daha cocuk yaslarda verilmeli ve gocudun isletmeyi ailenin bir parcasi olarak gdrmesi
saglanmalidir.

Aile isletmelerinde isletme tarafinda olan Kkisilerin egitimi igin kurucu girisimcinin
yapabilecedi pek bir sey yoktur. Sisteme mevcut editim dizeyleri ile giren calisan ve
profesyoneller, sisteme kabul edildikten sonra sadece hizmet ici editimlerle isletmeye daha
uyumlu hale getirilebilmektedirler. Bu konuda kontrol kurucu girisimcide dedildir.

Aile isletmelerinde asil olan ve isletmenin devamliidini ve saglkli bliyiimesinde biiyiik
rolli olacak kesim aile bireylerinin olusturdugu taraftir. Bu kesimin egitiminin ise daha dogduklari
yillardan itibaren baglamasi gerekmektedir.

Aile isletmelerinin devamliliklarinin sadlanabilmesi ve ekonomik sistemde basaril
olabilmeleri igin aile bireylerinin egitiimesi oldukca ©nem kazanmaktadir. Kurucu girisimciler,
cocuklarina sagladiklari iyi yasam standartlarini, en iyi okullari ve imkanlari saglayabilmek igin
calistiklarini ve bu dederleri cocuklari igin bir lituf olarak gosteriler. Yillar sonra da gocuklarindan
sanki bu litufun bedelini isterler.

Cocuklann Kkisilik ozelliklerini dikkate almadan, onlarin sadece geleceklerinin garanti
altinda olmasini saglayarak, onlara iyi bir yasam tarzi vererek yasamlarina miidahale etmek ve
bir émiir boyu onlari esaret altina almak dogru bir yaklagim olmasa gerek. Insanin olmak istedigi
yerde olmamasi, istedigini yapamamasi da bir gesit esarettir.

Kurucu girisimcilerin gelecekte ydnetimde yer almasini bekledidi aile bireylerinin
egitimleri konusunda su konulara dikkat etmek zorundadir:

1. Aile bireyinin kiglik yaslarda isletmeye gétirilerek orada vyapilanlar hakkinda
bilgilendirilmesi ve sisteme isindiriimasi gelecek icin dnemlidir.

2. Cocudgun diledigi yonde egditim almasi saglanmali, zaman zaman istedigi olmak
istedigi meslekler hakkinda ve galisma kosullari hakkinda bilgilendirici kaynaklar
sunulmalidir. Ailenin bu konuda sdylevleri higbir igse yaramayacak daha konuyla ilgili
merakini arttiracaktir.

3. Cocugun mezuniyetinden sonra baska sektorlerde baska islerde calismasina izin
verilmelidir. Bu durumda gocugun ekip galismasini 6grenmesi, patronluktan 6nce
galisan olmayi anlamasi agisindan énemlidir.

4. Cocugun diledigi zaman aile isletmesine gelmesi beklenmeli ancak baska sektérlerde
calisirken aile isletmesi ile ilgili kararlarin alinmasinda fikri sorularak isletmeyle olan
badinin zayiflamasina engel olunmalidir.

5. Cocuk aile isletmesine geldiginde bilgi ve yetenedinin 6lclisiinde en alt kademede
ise baslamali ve yapabilecekleri goriilmeli ve kendine olan giiveni saglanmalidir.
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6. Cocuda sorumluluklar veriimeli, risk almasini sadlamali ve sonuglarini
degerlendirebilmesi konusunda firsatlar verilmelidir.

Ancak bu kosullar saglandiktan sonra gocugun kendine olan giiveni gelir ve ne yapmak
istedigine ve nasil yapacadina karar verebilir. Calismalar kendi istedi ile katilmak istedigi siirece
¢ok daha basarili olacak ve isletmeyi basaril kilacaktir.

4. AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMASI VE EGITIMIN KURUMSALLASMA
UZERINDEKI ETKisi

1990’ yillardan beri is diinyasina yeni bir kavramin yerlestigi goriildi. Ingilizce'de
“Good Governance” ya da “Corporate Governance” olarak da ifade edilen kavramin, Tirkge
karsiligi “Iyi Yénetisim” ya da “Kurumsal Yénetim” olarak belirlenmistir. Avrupa, Amerika Birlesik
Devletleri ve Japonya’da 1980’li yillarda “Kurumsal Yonetim” kavramindan ilk kez bahsedilirken,
Tirkiye bu kavramla 1990l yillarda tanismistir. Yeni bir kavram olmasindan dolay! bu konuda
zaman zaman kavram kargasasina disulmistir. Bu kavram kargasasina engel olmak igin
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), “Kurumsal Yénetim Komitesi” adinda bir birim
olusturmustur.

“Kurumsallagmak” teriminin Tirk Dil Kurumu'nun diizenledigi Genel Tirkce Sozligiinde
karsihdi, kurumsal duruma gelmek, orgiitli duruma gelmek, siireklilik kazanmak olarak ifade
edilmektedir.

Kurumsallasma kavrami toplumda yasayan herkes icin farkli algilanmaktadir. Genellikle
isletmelerde kurumsallasma dendiginde, bazi organizasyon ve idari yetersizlikleri olan
isletmelerin  kurum olma sireglerini ifade etmekte kullaniimaktadir. Ancak biliyoruz ki
isletmelerin kurum olamamasinin sebebi sadece organizasyon ve idari yapi yetersizligi degildir.

Aile isletmelerinde de, kurumsallasma, isletmenin miilkiyetinin sadece isletmede faal
olarak calisan kisilerde olmamasi, buna ragmen isletmenin ekonomik faaliyetlerini yerine
getirebilmeleri icin gerekli dlcitlerin 6nceden belirlenerek, isletmenin ydnetiminde ve lretiminde
galisan herkes tarafindan uygulanmasina zemin hazirlamak anlasilmalidir. Bu siireci saglamak,
aile isletmelerinde oldukca zordur. Cinki birey, isletmede fillen calismamasina ragmen,
isletmedeki hissesine, muilkiyet hakkina glivenerek disaridan isletmeye miidahale etmeye
calismaktadir.

Bu cercevede kurumsallasma, isletmelerin 6nceden belirlemis olduklari amaglarina
ulasabilmek igin isletmede calisan en (st kademedeki personelden, en alt kademede personelin
katiimiyla sadlanan bir calisma ortaminin olusmasini saglar. Bdylece, isletmenin iginde
bulundugu ortami analiz etmeyi, anlama gibi hem calisanlarin hem de isletmenin kapasitelerini
arttiricr faaliyetler saglanmis olur. Isletmeyle iliskisi olan Qgclincii kisiler olarak adlandirilan
musteriler, halk, tedarikgiler isletmelerin faaliyetlerinden faydalanan herkes, gliven ortami iginde
aclk, dirlst, hedefleri ve planlarin ortada oldudu, seffaf bir yonetim anlayisinin kurulmasini ve
uygulanmasini ancak kurumsallasma ile saglayabilmek mimkin olabilir.

Kurumsallasmanin saglandi§i isletmelerde, calisanlarin islerini tam olarak yerine
getirmelerini, yetki ve sorumluluklarini bilmelerini, kendi yetenekleri dogrultusunda isletmenin
en Ust diizeyde yararlanabilecegi bir sitemin varlii ortaya cikar. Bu varlik sayesinde calisanlarin
ve isletmelerin bu sistemden yararlandiklari ve kendilerini gelistirdikleri bir gergektir.
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Kurumsallasma sadece kisi ve kurulusglarin disiplin altina alinarak, bir sistem kurulmasi
degildir. Isletmelerde kurumsallasma (rettikleri mal ya da hizmetin kalitesine, miisterilerin
taleplerinin dodru analiz edilerek gergeklestiriimesine de olumlu etkilerde bulunmaktadir.
Musterilerin ihtiyaglarini 6nceden tespit edebilmek, bu ihtiyaglar dogrultusunda isletmelerin
kaynaklarini  gelecekte mimkin olacak olan dretim kanallarina yodneltmek ancak
kurumsallasmanin gorildigi isletmelerde yasanabilecek degisimlerdir.

Isletmelerde kurumsallasmada isletmelerin dnceki ddénemlere ait verileri derlenir ve
analiz edilir. Bu durumda bilimsel bir kurumsallasma siireci ayni zamanda matematiksel ve
istatistiksel bir siiregle birlikte isler. Bu veriler isiinda isletmeler igin en dogru karari verme
konusunda yoneticiler ya da girisimciler, objektif dederlendirmeler yapabilmektedirler.
Kurumsallasmada objektif dederlendirmeler, kurumsallasmanin temellerinden biri ve en dnemlisi
olan bilgi akisinin niteliksel ve niceliksel dzellikleri ile de yakindan ilgilidir.

Aile isletmelerinin kurucusu egitimsiz yada egitimini yarida birakmis kisilerdir. Bu kisiler
cok biyik isler basarmis, dnemli islere imza atmis, blylik paralar kazanmis ancak, bir yabanci
dilin 6nemini her zaman hissetmis ve eksikliklerini kendi cocuklarinda yada torunlarinda
gidermek istemistir. Cocuklara ne okumak istedikleri sorulmadan mevcut is alanina yénelik
meslek tercih ettirilir ve egitim icin hicbir masraftan kacinimaz. Uglincli kusakta egitime 6yle
O6nem verilir ki sadece kitaplarla isin 6grenilemeyecedi unutulur. Cocuk okul diginda higbir is
yapmamis, higbir ekibin yada projenin icinde bulunmamis ise okul bittikten sonra otuz yaslarinda
bir patron olarak geri donerler. Editim aile isletmelerinde 6nemlidir. Ancak sadece egitim
yetersiz kalir. Deneyimle mutlaka desteklenmeli ve cocugun kendi isinin basina gelmeden 6nce
baska sistemler icinde yer almasina miisaade edilmelidir.

Kisilik, insani diger bireylerden ayiran, onu, kendisine has yapan ozelliklerin timuddr. Bu
noktada her bireyi birbirinin ayni dzelliklere sahip olacak ve ayni dederleri benimseyeceklerini
savunmak dogru olmaz. Ayni aile iginde yasayan ayni degerlerle biiyliyen cocuklarin, ilerleyen
yillarda birbirinden farkli deder yapilarina sahip olduklarini ve Kkisilik 6zelliklerinin birbirinden
farkl oldugunu biliyoruz.

Aile igletmelerinde igletmenin 6nemi ile blylyen g¢ocuklarin, cocukluk ddnemlerinde
surekli isyerine giderek orada yapilanlari gdézlenmesi ve zaman zaman kuiglik gérevlerin verilmesi
gelecekte cocuklarin isletmeyi sahiplenmelerinde olumlu etkiler birakmaktadir. Bu sorumlulukla
bliyliyen cocuklarin isletmeye olan baglliklar ileride kurumsallasmaya olan bakis agilarini olumlu
etkilerken, kurumsallasmanin biyiimek ve ekonomik sistemde siirekliliklerinin saglanmasi igin
gerekli bir unsur oldugunu daha ¢abuk kabul etmelerine sebep olacaktir.

SONUC

Girisimcilerin  gelecee donik sirket stratejileri ©nceden belirlenmelidir.Bilimi
mihendislie indirgeyen pozitif is yaklasimini, sirket kdltliri olarak benimsemeyen
sermayedarlar kurumsallasmayi ve gelismeyi saglayamaz. KOBI'lerimizin aile sirketi yapisindan
rekabet gliclini artirici organizasyon ve ydnetim yapisina gegmesi kaginilmazdir. Rekabet gicl
yliksek sirketlerin kullandigi kurumsal girisimci modelini uygulayarak, profesyonel yonetici veya
danismanlar kullanarak bilgi toplumuna en kisa siirede uyum saglamaldirlar. Biylime
stratejilerini  belirledikten, yatinm ve proje fizibilitelerini yaptiktan sonra gelecedini
planlayamayan sirketlerin dedisime ayak uydurmalari zor olacaktir. (www.ailesirketleri.com)
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Kisacasl, aile isletmelerinin kurucu girisimcileri blytuk Gmitlerle kurduklar isletmelerinin
devamini saglamak ve basarili oldugunu gormek, basarilarinin uzun yillar devam etmesini
saglamak igin gelecek nesillerin yetistiriimesine biylk 6nem vermek zorundadirlar. Artik
glinimizde “Benden sonra O yapar.” Anlayisi bitmistir. “Benden sonra Onlar iginden en iyisi
bunu yapacaktir.” Anlayisi ile gelecek nesillere yanlarinda calistiracaklari garanti olan galisanlar
olarak degil, yetismis, iyi bir donanima sahip, rekabet kosullari ile bas edebilecek, lider, yonetici,
kurumsallagmaya yatkin, verimli bireyler olarak gérmelidirler.

Modern bir ydnetim anlayisina sahip, kisilerin isletmeye bakis acgilar o isletmenin
basarisinin artmasina sebep olacaktir. Aile isletmelerinde kurumsallasma ilkelerine bagli
bireylerce yonetilmesi seffaflik, milkiyet kavrami gibi konularda da c¢atismalar ortdan
kaldiracaktir.
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SORUNLARI: MOBILYA IMALAT
SEKTORUNDEN BIR ORNEK

Bilcin TAK Umut EROGLU
Uludag Universitesi Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
I1BF Isletme Bélimii Biga IIBF Isletme Bolimii
Goriikle Kampisi Ramazan Aydin Yerleskesi
Bursa Biga
e-posta: btak@uludag.edu.tr Canakkale

e-posta: erogluumut@hotmail.com

OZET

Bu calisma 'stratejik analiz ve algilama yetkinliginin aile isletmeleri agisindan hayati
oneme sahip oldugu” onermesinden hareketle yiritilmistir. Arastirmacilar aile isletmelerinin
yonetim sorunlarinin basinda o6rgitiin stratejik bir perspektif ile yonetilememesinin geldigini
gozleyerek mobilya imalat sektériinde faaliyette bulunan bir aile isletmesinde 6rglitiin, Griinlerin,
misterilerin ve pazarin yapisinin nasil analiz edildigini ve firmanin konumunun nasil algilandigini
ornek olarak incelemiglerdir. Bu kapsamda s6z konusu isletmenin verileri incelenmis ve tepe
yOneticisi, calisanlari, faaliyette bulundugu bolgenin yerel yoneticileri, ana misterileri, en 6nemli
rakipleri ve kullandi§i bayi agi temsilcileri olmak (zere ana aktorler ile gériismeler yapilmistir.
Bulgular, isletme yonetiminin timiyle subjektif ve gercek disi bir pazar ve stratejik konum
algisina dayall olarak kararlar aldigini ve bu kararlarin da etkisiyle iflas asamasina gelindigini
gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik analiz, stratejik konumlanma, aile isletmeleri
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1. Giris

Kurumsallasmis isletmelerde oldugu gibi stratejik diisinme ve stratejik planlama
yapabilme yetkinligi aile isletmelerini gelecede tasiyan en onemli unsurlardan biri olarak 6n
plana ¢gikmaktadir  (Upton vd, 2001). Bu nedenle stratejik diisinme ve stratejik planlama
konusu aile isletmeleri alanindaki arastirmacilar ve uygulamacilar tarafindan incelenmektedir
(Sharma vd., 1997; Chrisman vd, 1997). Aile isletmeleri (izerine yapilan bir arastirmaya goére
stratejik planlama, aile igletmelerinin glindemindeki en 6nemli konular arasinda tglinci sirada
yer almaktadir. (KPMG and Family Business Australia Survey of Family Business Needs, 2006).
Yakin tarihli bir arastirmaya gore de diinyada aile isletmelerinin ylizde kirk dokuzunda halen bir
gelecek planlama sistemi mevcut degildir. (PricewaterhauseCoopers Aile  Sirketleri
Arastirmas|,2008). Planlama faaliyeti yiriten aile isletmelerinin ise stratejik planlamadan ok
operasyonel siirecler {izerine odaklandigi vurgulanmaktadir. (Tanewski vd, 1999).

Aile isletmelerinin yasam sireleri dikkate alindidinda da stratejik diisinme ve etkin
stratejik planlarin yaratiimasi konusunda pek basarili olamadiklari sonucuna varmak
miimkiindiir. (Morris vd, 1996; Sharma vd, 1997; Gudmundson vd,2005). Ornegin Lansberg’in
arastirmasina (1999) gore ikinci kusaga devredilen aile isletmesi orani yiizde otuzdur ve (gilinci
kusaga devredilenlerin orani ise ancak yiizde on diizeyinde kalmaktadir. Bir goriise gore ise tipik
bir aile isletmesinin 6mrii 24 yil civarindadir ve bu siire de aslinda kurucunun firmadaki ortalama
galisma stresine egittir (Beckhard ve Dyer,1983).

Soruna Ulkemiz bazinda bakildiginda da benzer bir tablo karsimiza cikmaktadir.
Arastirmalar kurumsallasma sirecini tamamlamis buylk 0Olgekteki aile isletmelerinin yiizde
doksan dordiiniin stratejik is planina sahip olduklarini géstermektedir. (PricewaterhauseCoopers
Aile Sirketleri Arastirmasi, 2008). Ancak sdz konusu arastirma - orneklem kisiti nedeniyle-
llkemizde faaliyet gosteren ve biylk 6lgekli tanimlamasi disinda kalan aile isletmeleri bazinda
bir sonug ortaya koyamamistir. Yine kiiglik ve orta 6lgekli Tirk isletmeleri {izerine yapilan bir
baska arastirmaya gore de misyon, vizyon ve amaglarin agikga belirlenmemis olmasi ve yazih bir
stratejik planin olmayisi aile isletmelerinin &ncelikli sorunlari arasinda yer almaktadir
(Karpuzoglu,2001). Seramik sektériinde faaliyet gosteren aile isletmesi niteliindeki KOBI'ler
lizerine yapilan bir diger arastirma da bu bulguyu desteklemektedir (Gimiistekin, 2005)

Bu tespitler aile igletmelerinin stratejik yonetim badlaminda ydnetsel zaaf veya
sorunlara sahip oldugu gorisiinii gliclendirmektedir. Bu nedenle calismada, aile igletmelerinin
stratejik analiz ve algilama yetkinligine sahip olmamasinin énemi ve olasi sonuclari bir 6rnek
olay lizerinde incelenmektedir.

2. Yontem:

Galismada goriisme ve dokiiman incelemesi yontemi kullanilmistir.

a. Dokiiman incelemesi: Ornek olarak sunulan isletmeye ait web sayfasi, son bes yila ait
satis raporlari , finansal tablolari ve denetim raporlari incelenmistir.

b. Goriismeler: Calismada asagida belirtilen kisilerle ve belirtilen amaglarla gériismeler
yapiimistir: Bu calismada yari- yapilandiriimis ve yapilandiriimamis gériisme yontemleri tercih
edilmistir.
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Orgiitiin genel miidiiri ile ikiser saatlik tic gorisme yapilmistir. Bu gériismelerde
isletmenin karsi karsiya oldugu sorunlarin tespiti ile baglanmis ve yonetimin érgitiin
rekabetgi Ustlinliglnd, pazarin yapisini ve rakiplerini nasil algiladigi; Urettigi
drdnleri, kullandigi teknoloji, musteri ve bayi davraniglarini nasil degerlendirdigi
incelenmistir.

Orgiitiin departman yéneticileri ile birer saatlik goriismeler yapiimistir. Bu kapsamda
her birinin isletmenin sahipleri ile aile iliskisi olup-olmadigi ve mesleki yetkinlik ve
gecmisleri sorgulanmis; 6rgiitiin bitiiniine ve kendi departmanlarina iliskin sorunlari
naslil algiladiklari tespit edilmistir.

Sektorde 40 yillik deneyime sahip 6nde gelen bir biylik tliccar ile tam ginlik bir
goriisme yapilarak kendisinden sektériin gelisimi, ana aktérleri ve pazarin niteligine
iliskin bilgi alinmistir.

Kurulusun faaliyette bulundugu ilcenin belediye baskani ile gorlisme vyapilarak
isletmenin konumu, gegmisi, toplumsal paydaslari acisindan énemi konularinda bilgi
alinmigtir.

Isletmenin gecmiste is yaptigi veya halen birlikte calistigi ve sektérde biyiik alici
olarak rol Gstlenen ana mdusteriler ile Griin kalitesi, satis politikasi ve firmaya iligkin
algi ve deneyimleri sorgulayan goériismeler yapilmstir.

Kurulusun pazarlama ve satis ekibinin yaptigi bazi misteri ziyaretlerine eslik edilerek
ve ana bayileri ile goristlerek (riin, satis ve teslimat politikalarina iliskin bilgi
alinmigtir.

Sektordeki en glgcli rakip firmanin tepe yoneticisi ile goriisme yapilarak rakibin
gobziinden pazarin ve isletmenin konumunun nasil algilandigi incelenmistir.

3. Bulgular ve Sonug:

Yapilan goriismelerde tutulan notlar ve kayitlar incelenerek asadidaki sonuclara

ulagilmigtir:

1.

Firma yonetimi pazardaki aktorlerin  ve calisma sisteminin  degistigini
algilamamaktadir.

Firma sahip oldugu pazar payi ve misteri profili konusunda yanilgi igindedir.

Cografik konumundan sagladigini dislindiig GsttnlGgla rakip firmalarin nakliye
maliyetlerini Gstlenmesi ile kaybettiginin farkinda degildir.

Uriin kalitesi, fiyati ve teslim kosullari agisindan pazarda rekabet edecek durumda
degildir. Gegmise doniik giiven problemleri misterilerin zihninde ¢ok net olarak yer
almaktadir.

Uriin ve renk vyelpazesinin tercih ediimemesi nedeniyle hizla pazar pay
kaybetmektedir.
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6. Kullandigi teknoloji algiladidinin tersine caddas dedil demodedir ve farkl
musterilerin  ihtiyaclarina  uygun boyutlarda Uretim vyapilmasina imkan
vermemektedir. Kullanilan teknoloji nedeniyle riin ebatlari dedisememektedir ve
Urin boyutu firmayi kiglk tliccarlardan olusan dar bir pazar bélimiine mahkum
etmektedir.

7. Firma yonetimi “bosluk” kabul edilebilecek kiiglikliikte ve 2006 yili itibariyle arz
fazlasi olusmus olan bir Urlind Gretmek (zere yatinm yapmayi planlamaktadir.

Yukarida 6zetlenen bulgular ve tespitler cergevesinde 1990'll yillarin sonunda altin yillarini
yasayan blyik olcekli bir aile isletmesinin yonetim korligi ve kendine, pazara, Uriin ve
misterilere iliskin yanilgilar nedeniyle iflas asamasina geldidini disiinmek mimki{indir. Bu
kapsamda ‘Stratejik analiz ve algilama yetkinliginin aile isletmeleri agisindan hayati dneme sahip
oldudgu” énermesinin daha kapsamli sekilde incelenmesi fayda saglayabilecektir.
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OZET

Tiikenmiglik ile is tatmini arasindaki iliski; “insan yasaminda &nemli bir yere sahip olan,
bireye toplum iginde belli bir rol, yer ve ekonomik yarar saglayan, bireyin uyanik kaldidi slirenin
biiyiik bir kismini dolduran bir ugras” olarak tanimlanan “isin” kendisi ile son derece ilgilidir. Is
birey icin son derece 6nem tasidigi icin birey yapmaktan hosnut olacadi ve kendini tatmin
edebilecegine inandigi bir isi tistlenmede mutlu olacaktir. Isinde doyumsuzluk yasayan birey,
olumsuz duygulara yonelir.

“Aile isletmelerinde is doyumu ile tiikenmislik sendromu arasinda bir iliski bulunmakta
midir?” sorusuna yanit vermek (zere tasarlan bu galisma sonucunda; is doyumuna iliskin bazi
faktorlerin tiikenmislige iliskin faktorlerin bir kismi ile istatistiksel acidan %5 anlamlilik diizeyinde
iliskilerinin bulundugu saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Tiikenmiglik, Tikenmislik Sendromu, Is Doyumu.
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GIRIS

Modern zamanlarin énemli fenomenlerinden biri olarak bilinen tiikenmislik, sosyal bir
problem olarak dneminin anlasiimasiyla birlikte; arastirmacilar tarafindan ilgi duyulan bir calisma
konusu olmustur. En yalin haliyle tikenmislik, “yasanan stresle basa ¢gikamama sonucu fizyolojik
ve duygusal alanlarda hissedilen ve tiikenme hissiyle kendini gosteren bir durum” olarak ifade
edilmektedir. (kbése, Gilova, 2006). Bu sendromunun kilit noktasi, gittikge artan yorgunluk
hissidir. Ayrica tiikenmislik; depresyonla, kendinden sogumuslukla, caresizlik ve umutsuzlukla,
idealler ve canlihidin yitimiyle, psikolojik ve duygusal tiikenmislikle de badlantiidir.( Zellmer,
2003).

Yonetici ve isgorenler lzerinde tedavisi imkansiz yikimlara sebep olabilecedi dustiniilen
tikenmislik sendromunun iligkili oldugu faktorlerden birisi de is doyumudur. “Calisanin isini ve is
yasamini  dederlendirmesi sonucu elde ettigi tatmin duygusu” (Glisson,Durick, 1988). olarak
tanimlanan is doyumu ile tiikenmiglik arasindaki iliski, “isin” kendisi ile son derece ilgilidir. Isinde
doyumsuzluk yasayan birey, olumsuz duygulara yonelir. Bu olumsuz duygular ise onun
bedensel, ruhsal ve sosyal sagligini bozar. Bunun sonucunda bireyde isten uzaklasma, isi terk
etme, ise karsi kayitsizlik, sirekli isten yakinma, mesledin gelecedine iliskin umutsuzluk
distnceleri gibi doyumsuzluk belirtileri gorilebilir (Serinkan, Barutcu, 2006).Tukenmislik ve is
doyumunun birbiriyle iliskili oldugu, kisilerin yasam sartlarindaki degisik tepki ve tutumlarinda
gorilebilmektedir. Stres faktorlerinin yogun oldugu ortamlarda calisan bireylerin, is doyumunun
olumsuz yonde etkileyebilecedi soylenebilir (Avsaroglu, Deniz, Kahraman, 1999). James
R.Lackritz tarafindan yapilan bir calismada, “tiikenmisligin negatif sonuglarindan birisinin
doyumsuzluk oldudu vurgulanmis ve tiikenmisligin ABD ye maliyetinin yillik olarak yaklasik 200
milyar dolar oldugunu saptamistir. (Lackritz, 2004).

Girisimcilerin ayni zamanda yoneticilik gorevini de Ustlendikleri aile isletmelerinde
profesyonel yonetim kademelerinin yeterince olusmamasi, yetki devrinin geredince
gerceklesememesi gibi nedenler, “calisanlardaki is doyumu ve tikenmislik” iliskisine aile
isletmelerinde farkl bir anlam kazandirmaktadir. Aile isletmelerinin en ayirt edici yonlerinden
biri, sirket yonetimi ile isletme stratejileri lizerinde aile kiltirinin acikca etkili olmasi ve aile
iliskilerinin, is iliskilerinin 6niine gecmesidir. Bu nedenle aile sirketleri uzun vadeli plan ve
kararlarinda sirketin gelecedi 6lciisiinde, ailenin gelecegdini de dikkate almak zorundadir(Cadlar,
Kendirli, Cagdiran, 2006). Aile sirketlerinde yetenek ve performansin yerine kan badinin éne
¢lkmasina “nepotizm” denmektedir. Aile Uyelerinin ve akrabalarinin kayrilmasi ve isletmenin
ailenin adeta bir uzantisi olarak algilanmasi neticesinde o6zellikle (st yonetim kademelerine
geciste oncelik aile Uyelerinin hakki olmaktadir. Bu uygulama aile isletmeleri igin olumsuz
durumlar yaratabilmektedir (Ozaralli, 2006).

Aile isletmelerinde is doyumu ile tikenmislik sendromu arasindaki iliskinin
irdelenmesinin amaglandigi bu calisma iki bolimden olusmaktadir. Alanin bilgi stokuna katkida
bulunmak amaciyla tasarlanan birinci bolim, “kuramsal cerceve” basligini tasimaktadir. Aile
isletmelerinin sahiplerine, yoneticilerine, akademisyenlere ve dider ilgililere, “aile isletmelerinde
is doyumu ile tikenmiglik sendromu arasindaki iligkiyi” iceren ikinci bdlim ise “uygulama”
bashdini tasimaktadir.
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1. KURAMSAL GCERGEVE
1.1. TUKENMISLIK SENDROMU

Tukenmiglik terimi ilk kez serbest klinik ve alternatif kuruluslarda calisan elemanlarca
sergilenen stresli davraniglari inceleyen klinik psikolog Freudenberger tarafindan ortaya
atilmistir. Giinlik dilde kronik suiistimalin olumsuz etkilerinden bahsetmek icin kullanilan bu
terim, isletmelerde ciddi ve biiylik stres altinda calisanlarin psikolojik durumlarini tanimlamak
amaciyla ortaya atilmistir (Zellmer, 2004). Cherniss tiikenmigligi, “insanin asiri stres ve
tatminsizliinden dolay! yaptidi isten soguma biciminde gosterdidi bir tepki” diye tanimlamis ve
asir baglihdin sonucu olarak ortaya cikan bir rahatsizlik oldugunu belirtmistir (Basim, Sesen,
2007).

Tikenmisligin negatif sonuclar siniklik, tatminsizlik ve is ciktilarinda belirir. Tiikenmislik
tim organizasyonlarda beslenir ve bunun ABD ye maliyeti yillik olarak yaklasik 200 milyar
dolardir. Bir calismaya gore isgiicli devrinin %401 tikenmisligin ileri asamalarindan
kaynaklanmaktadir (Lackritz, 2004). insanlar tiikenmisli§i ruhlarinda bir erozyon seklinde
yasarlar ve bu giinliik hayatin ve calisma hayatinin yasattigi kronik stresten dolayi ortaya cikar-
asirl baski, catismalar, talepler, cok az duygusal édiiller, bilgilendirmeler ve basarilar. Duygusal
ve fiziksel tlkenmisligi hemen giderecek bir care yoktur. Tiikenmislik ve tiikenmislikle basa
¢lkma faktorleri ile ilgili literatiirde bircok calisma vardir. Bu calismalarda genel olarak
tiikenmiglikte etkili olan 6 faktor belirtilmistir (Lackritz, 2004). Bunlar; Is yiikii ve yodunlugu,
siire talebi ve zorluluk derecesi, glinliik 6nceliklerin her giin tespiti, yetersiz ddiillendirme ve ise
ilginin azalmasi, toplumla ilgili hisler ve calisma arkadaslariyla olan iliskiler, adilligin olmamasi ve
degerlerin catismasidir.

1.2.1S DOYUMU

Is doyumu davranis arastirmalarinda siklikla incelenen bir degiskendir. Bazi
arastirmacilar is doyumuna, “ihtiyaglarin karsilanmasi” agisindan yaklasirken, giinimizde,
“tavirsal bakis acisi” daha baskin hale gelmektedir (Lu,While, Barriball, 2005). Calisanlar igin
mutsuzluk kaynagi, orgiit icin Gretkenlik sorunu olmasi nedeniyle doyumsuzluk, iizerinde 6zenle
durulmasi gereken konulardan birisidir. Genel anlamda is doyumu, "bireyin isine karsi genel
tutumudur" (Rue, Byars, 1995). Bullock'e gore de is doyumu, “isle badlantili cok sayida arzu
edilen ve edilmeyen deneyimlerin biitiini ve dengelenmesinden sonuglanan bir tutum” (Simsek,
1995). olarak g6z 6niine alinir. Vroom ise is doyumunu, calisanlarin algilarina, duygularina ve
davraniglarina iliskin cok degisik boyutlu is tutumlarinin bir 6lclisi olarak gdrmustiir (Simsek,
1995). Loche de is doyumunu; “bireyin isinin ya da tecriibesinin takdir edilmesi (izerine ortaya
¢ilkan hos ya da olumlu duygusal durum” seklinde tanimlamaktadir (Togia, Koustelios, Tsigilis,
2004). Is doyumu calisanlar icin hayati 6nem tagimaktadir. Isletmelerin dénceden belirlenen
hedeflere ulasmasi, ¢alisanlarin is doyumunun saglanmasi ve onlarin yasam kalitesinin artiriimasi
ile mimkindir. Is yasaminin kalitesinin artirlmasi; calisma sartlarinin ve is gevresinin
dizenlenmesi, galisanlarin psikolojik, ekonomik ve toplumsal ihtiyaglarinin karsilanmasi ve ig
hayatinda ortaya clkacak sorunlarin en aza indirilmesi yani is doyumunun sadlanmasi ile
mumkiindir (M Girsel, Izgar, Altinok, Kesici, 2003)
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1.3. AiLE ISLETMELERI

Aile fertlerinin ve aile unsurlarinin isin igine girmesiyle birlikte aile isletmeleri 6zel bir
sirket tird haline gelmektedir. Ancak literatiirde aile isletmelerinin tanimlanmasi konusunda
goris birligi s6z konusu dedildir. Bundan dolay: literatiirde aile isletmelerinin tanimi farkl
sekillerde yapilmistir (Astrachan, 2002). En cok kullanilan tanimlardan birisine goére aile
isletmesi; “tek bir ailenin Uyeleri tarafindan kontrol edilen bir sirket tiriidar ((Bernard, 1975).
Daha genis bir tanima goére de; ailenin gegimini saglamak ya da mirasin dadilmasini énlemek
igin kurulan, yonetim kademelerinin gogunun aile Uyelerince dolduruldugu ve aileden en az iki
neslin istihdam edildigi isletmelere “aile isletmesi” denilmektedir (Goker, Ugok, 2006). Bu tanima
gore bir isletmenin aile isletmesi olabilmesi icin, milkiyetin ve yonetimin bir aile (nitesi
icerisinde yodgunlasmis olmasi ve isletme Uyelerinin orgit icerisinde aile temelli iliskiselligi
basarmaya ve/veya korumaya yonelik ugrasi icerisinde olmasi gerekir (Ozler, Ozler, Giimiistekin,
2006). Aile isletmeleri, lilke ekonomisinin blyimesine, istihdam, tretim ve gelisim olarak énemli
katki saglayan kuruluslardir. Isyeri sayisi, calisan sayisi ve katma deder gdstergelerine
bakildidinda aile isletmelerinin tlkenin hem sosyal hem de ekonomik dokusunda 6nemli bir yer
isgal ettidi gorilir (Gilinver, 2006).

Diinyadaki isletmelerin yaklasik %80°ini, diinyanin en biyik 500 isletmesinin de %40°ini
(Baraz, 2006) ve Tirkiye'deki isletmelerin de %90-95'ini(Findikci, 2005) olusturan aile
sirketlerinin 6zelliklerini asadidaki sekilde siralamak mimkindir (Aydinlik, Karagiille, 2006):

1. Yonetici olarak segilecek veliahdin aile Gyesi olmasi.
2. Yoénetim kurulunun sadece aile bireylerinden olusmasi.

3. Aile dyesinin davranislarinin isletmenin itibarini yansitmasi veya yansittiginin
distnilmesi.

4. Aile lyesinin isletmedeki pozisyonunun ailedeki yerini etkilemesi.

5. Aile lyesinin kendi kariyerini belirlerken isletmeyle olan iligkisi hakkinda
anlasmaya varmasi.

2.UYGULAMA
2.1.YONTEM

Arastirma; “Aile isletmelerinde is doyumu ile tiikenmislik sendromu arasinda bir iligki
bulunmakta midir?” sorusuna yanit vermek Uzere tasarlanmistir. Bu sorunsaldan hareketle
arastirmanin amaci; “Aile isletmelerinde is doyumu ile tiikenmislik sendromu arasindaki iliskinin
irdelenmesidir”. Arastirmanin denencesi ise; “Aile isletmelerinde is doyumu ile tikenmislik
sendromu arasinda bir iliski bulunmaktadir” seklinde belirlenmistir.

Malatya’daki bir aile isletmesinde yapilan bu arastirmanin verileri anket yontemi ile

toplanmigtir. Arastirmada, “Minnesota Is Doyumu” ve “Tilkenmiglik” &lcekleri kullaniimigtir.
Weiss, Davis, England ve Lofquist tarafindan gelistirilen, Tilrkge uyarlamasi, gegerlilik ve
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giivenirlilik calismasi Baycan tarafindan yapilmis olan “Minnesota Is tatmini Olcedi” toplam 14
sorudan olusmakta ve 5 dereceli Likert tipi ile cevaplanmaktadir. Christina Maslach ve Susan
Jackson tarafindan gelistirilen, Tiirkge uyarlamasi, gecgerlik ve gtivenirlilik calismasi Canan Ergin
Tarafindan yapilmis olan * Maslach Tiikenmiglik Olcegi” ise toplam 20 sorudan olusmakta ve 5
dereceli Likert tipi metrik ifadelerden olusmaktadir. Arastirmada kullanilan her iki 6lgegin
boyutlarinin giivenilirlik analizleri, i¢c tutarlilik (Cronbach Alpha) katsayilarinin hesaplanmasiyla
yapilmistir (Serinkan, Barutgu, 1995). Arastirmada kullanilan anket formunun tiikenmiglik ile ilgili
kisminin glvenilirlik katsayisi, (Cronbach Alfa Katsayisi) 0,7071; is doyumu ile ilgili kisminin
glvenilirlik katsayisi ((Cronbach Alfa Katsayisi), 0,8486 olarak hesaplanmistir. Anket formunun
bitinine iliskin glvenilirlik katsayisi da (Cronbach Alfa Katsayisi), 0.7498'dir. Dolaysiyla
anketin glivenilirligi bir hayli ylksektir.

Glvenirlik, bir 6lcme aracinda biitiin sorularin birbiriyle tutarliligini, ele alinan olusumu
dlcmede tiirdesligini ortaya koyan bir kavramdir (Ozdamar (a), 2002). Olgme araclarinin
guvenilirligini degerlendirmek igin gelistirilmis ydntemlerle Givenirlik Analizi yapilirken, her bir
soru icin de “Soru Analizi” yapilir. Glivenirlik analizinde gtivenirlik katsayilar hesaplanmaktadir.
Bu amacla pek cok ydntem gelistirilmis olmakla birlikte siklikla kullanilan bir ydntem Cronbach
Alfa katsayisidir. Cronbach Alfa Katsayisinin istatistik temelleri tutarli ve tim sorulan dikkate
alarak hesaplandigindan genel giivenirlik yapisini en iyi yansitan katsayidir.

Arastirmanin evrenini olusturan yaklagik 70 isgdrenin tamamina anket uygulamasi
dislinilmis ancak nobet (vardiya) ve izin gibi nedenlerle 44 kisiye anket uygulanabilmistir.
Egitilmis anketorler tarafindan calisanlara yiiz yiize goriisme ydntemiyle uygulanan anketlerden
elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS programina aktarilmistir. Frekans ve korelasyon
testleriyle yapilan analizlerden elde edilen bulgular tablolar araciiiyla sunulmustur. Verilerin
anlagsilabilirligi igin bunlarin frekans dagilim tablosu bigiminde gdsterilmesi gerekmektedir.
Frekans tablosu veri setinde yer alan benzer degerlerin siniflandirilarak tablo halinde her bir
dederin tekrar sayilarin verilmesinden ibarettir. Bunun igin veriler kiigiikten biyiide dogru
siralanir. Belirli araliklarla siniflanir veya gruplanir. Her sinifa veya gruba diisen gbzlem sayisi o
sinifin veya grubun frekansini olusturur. Her sinif veya grup icin dedisken dederi ile
frekanslarinin olusturdudu tablo frekans tablosu veya serisi adini alir (Ozdamar (b), 2002).
Dediskenin her degeri ayr bir sinif olarak degerlendirilirse siniflanmis seri, degiskenin degisim
araligi gruplara bélinerek her gruba diisen frekanslar sayiliyorsa gruplanmis seri ortaya cikar.

Arastirmada kullanilan korelasyon testi ise, iki degisken arasinda istatistiksel agidan
anlamh bir iliski olup olmadidini ve bu iliskinin yonl ile derecesini ortaya koymaktadir.
Korelasyon katsayisi -1 ile 1 arasinda bir dedere sahip olup bu degerlere yaklastikca s6zkonusu
degiskenler arasindaki iliski kuvvetlidir.

2.1.VERILERIN DEGERLENDiRiLMESi

2.1.1. Is Doyumu Faktérlerine Iliskin Frekans Analizi: I doyumu faktérlerine iliskin
frekans dagiimi tablo-1'de gosterildi§i sekildedir. Tablo dikkatle incelendijinde arastirma
kapsamindaki isgorenlerin is doyum diizeylerinin genel olarak cok da yiiksek olmadig
gorilmektedir. Bu dagiima goére: bitlin faktorlerin ortalamasi agisindan is doyum diizeyinin
“yiiksek” oldugunu sdyleyenlerin orani % 67,8'dir. Buna karsilik bitlin faktorlerin ortalamasi
acisindan is doyum dizeyinin “disik” oldugunu soyleyenlerin orani ise % 17,7'dir. Digerleri ise,
is doyumuna iliskin faktorlerin kendileri icin etkisiz oldugunu ifade etmektedirler. Bu dagiim
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sonucunda, arastirma kapsamindaki isgorenlerin is doyum dlzeylerinin genel olarak ¢ok da
yliksek olmadigi sdylenebilir.

Is doyumu faktorleri ayri ayr irdelendiginde en yiiksek doyum diizeyine; “iglerinin
vicdanlarini rahatlatmasi” faktoriinde ulasildigi goriilmektedir. Calisanlarin en disiik doyum
diizeyine; “Ucret adaletsizligi” faktériinde ulastiklar anlagiimaktadir. Ankete katilan isgdrenler
icin, yaptiklar isin “vicdanlarini rahatlatma” ihtiyaclarini karsiladigi ancak “dengeli tcret”
agisindan ihtiyaclarini kargilamadigi anlagiimaktadir.

Ginldmizde yiiksek (cret dizeylerinin calisanlari motive  giiciine sahip oldudu
bilinmektedir. Hacker, her yastaki erkeklerin ve kadinlara daha fazla zengin olmakla
ilgilendiklerini ve Asyalilarin dider tim kiltiirel gruplara gére daha fazla zenginlik arzusu
tasimakta olduklarnini vurgulamaktadir. Calisan bireylerin isten duyduklari doyumu diizeylerini,
motivasyonlarini ve hatta isyerinde kalmalari veya ayrilmalari kararini etkileyen en &nemli
unsurun para olmasi sasirtici olmamalidir.

Tablo-1: Is Doyumu Faktdrlerine iliskin Frekans Dagiimi (Grup-1)

IS TATMIN Cok Tatminsiz Etkisiz Tatmin edici | Cok tatmin Toplam
FAKTORLERI tatminsiz edici

Sayl | % Sayl | % Sayl | % Sayl | % Sayl | % Sayl | %

Bagimsiz calisma firsati| 1 2.3 7 16.2 11 25.7 20 | 46.5 4 9.3 43 1.00
(1)

Farkh seyler yapma 3 6.8 6 13.6 10 22.8 22 50 3 6.8 44 1.00
firsati (S2)

Statii kazandirma (S3) 2 4.5 7 15.9 3 6.8 21 | 47.8 11 25 44 1.00

Vicdani rahatlatma 4 9.1 7 15.9 6 13.6 11 25 16 | 364 | 44 1.00
(54)

Siireklilik garantisi (S5)| 1 2.2 5 11.4 5 11.4 22 50 11 25 44 1.00

Yardimlagsma Olanadi 1 2.2 5 114 4 9.1 24 54.6 10 22.7 44 1.00
(S6)

Yetenekleri kullanma - - 6 13.6 8 18.2 16 36.4 14 31.8 44 1.00
Olanadi (S7)

Ucret adaleti 7 15.9 8 18.2 6 13.6 18 43.9 5 11.4 44 1.00
(S8)

Terfi olanagi (S9) 3 68 | 4 | 91 | 11 | 25 | 22 | 50 4 [ 91 [ 44 | 1.00
Inisiyatif kullanma 3 6.8 4 9.1 11 25 20 | 45.5 6 13.6 | 44 | 1.00
olanadi (510)

Calisma sartlar 1 2.3 2 4.5 8 18.2 25 56.8 8 18.2 44 1.00
(S11)

Uyum olanadi 4 9.1 8 18.2 10 22.7 15 34.1 7 15.9 44 1.00
(512)
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Takdir edilme 3 6.9 2 4.7 6 139 | 20 | 46.6 12 | 279 | 43 1.00
(513)

Basariy! hissetme 3 6.8 1 2.3 7 159 18 40.9 15 34.1 44 1.00
(S14)

2.1.2. Tiikenmiglik Faktorlerine Iliskin Frekans Analizi: Tikenmiglik faktérlerine iligkin
frekans dagihmi tablo-2'de gdsterildigi sekildedir. Arastirma kapsamindaki isgdrenlerin
tikenmiglik diizeylerinin genel olarak ¢ok yiiksek olmadigi ancak ok diisiik de sayllamayacadi
tablo-2'deki dagiimdan anlasiimaktadir. Bu dadilima gore: biitiin faktorlerin ortalamasi agisindan
tiikenmiglik dlzeyinin “yiiksek” oldugunu sdyleyenlerin orani %50'dir. Buna karsilik bitin
faktorlerin ortalamasi agisindan tiikenmislik diizeyinin “disik” oldugunu soyleyenlerin orani ise
%?24'diir. Diderleri ise, tikenmislige iliskin kendileri icin “bazen” etkili oldugunu ifade
etmektedirler. Bu dadihim sonucunda, arastirma kapsamindaki isgdrenlerin tiikenmislik
diizeylerinin genel olarak ¢ok da yiliksek olmadigi séylenebilir.

Tiikenmiglige iligkin faktorler ayri ayn irdelendiginde “stres kaynakl tlikenmisligin”
calisanlan tiikenmislik acgisindan en az etkileyen faktér oldugu gorilmektedir. Calisanlarin
tikenmislik agisindan en cok etkileyen hususun ise; “is yapabilme giiclinde azalma” faktérinin
oldugu anlasiimaktadir. Bu konuda galisan bazi arastirmacilar, tiikenmislik sendromunun kronik
stres sonucu olusan bir hastalk ve bir stres denklemi oldugu lizerinde durmaktadirlar. Buna
ragmen arastirmaya katilanlarin “stres kaynakli tiikenmisligi” disik diizeyde oldugunu ifade
etmeleri tikenmisligin &zellikle, insanlarla yogun iletisim gerektiren meslek gruplarinda
goriliyor olmasindan, daha c¢ok dogrudan insana hizmet eden ve hizmetin kalitesinde insan
unsurunun ¢ok 6nemli bir yere sahip oldugu alanlarda ortaya ¢ikmasindan kaynaklaniyor olabilir.
Clnki arastirmaya katilan isgérenlerin tamamina yakini, Gretim hattinda calisan yani insanlarla
yodun iletisim gerektirmeyen meslek grubuna mensup iscilerden olusmaktadir.

Tukenmisligin, fizyolojik ve duygusal alanlarda hissedilen tilkenme hissiyle kendini
gosteren bir durum olarak ifade edilmesi ve bu sendromun kilit noktasini, gittikge artan
yorgunluk hissinin olusturmasi; Anketi cevaplayanlarda tiikenmislik agisindan en etkili faktoriin;
“is yapabilme giclinde azalma” seklinde ortaya ¢ikmasina yol agmistir.

Tablo-2: Tiikenmislik Faktérlerine iliskin Frekans Dagilimi (Grup-2)

TUKENMISLIK Hic Cok Nadir Bazen Codu zaman | Her Zaman | Toplam
FAKTORLERI Sayl | % Sayl | % Sayl | % Sayl | % Sayl | % Sayl | %
fsinden soguma (S1) 7 1159 | 4 | 91 | 16 | 364 | 9 | 204| 8 | 182 44 | 1.00

Is déniigti ruhen tilkenme| 2 4.5 2 4.5 22 50 10 22.8 8 18.2 | 44 1.00
(82)

Her guin isi 1 2.3 6 13.6 11 25 21 47.7 5 114 44 1.00
kaldiramayacadi hissi
(S3)

Insanlara olumsuz 3 6.9 12 28 9 20.9 12 28 7 16.2 43 1.00
davranma hissi (54)

Problemli insanlarla 2 4.6 4 9.2 22 51.2 9 21 6 14 43 1.00
ugrasmaktan yipranma
(S5)
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Sorunlara ¢&ziim 1 2.3 6 13.6 20 | 45.5 11 25 6 136 | 44 1.00
gelistirememe (S6)

Isten yilginlik (S7) - - 8 18.2 12 27.3 9 20.5 11 25 44 1.00
Insanlara katkida 2 4.6 3 6.9 5 11.7 13 30.3 20 46.5 43 1.00
bulunduguna inanmama

(S8)

Insanlara karsi giderek 1 2.3 12 27.3 9 20.5 16 36.3 6 136 | 44 1.00
sertlesme (S9)

Insanlara karsi giderek 1 2.3 13 29.5 5 114 14 31.8 11 25 44 1.00
katilasma (S10)

Is yapabilme giiciinde 5 11.4 5 11.4 6 13.6 12 273 | 21 473 | 44 1.00
azalma (S11)

Isinin kendini kisitlamasi 3 6.8 9 20.5 15 34.1 10 27.7 7 15.9 44 1.00
(512)

Geregdinden fazla calisma 6 13.6 5 11.4 14 31.8 11 25 8 18.2 44 1.00
zorunlulugu (S13)

Insanlari umursamama 6 14.3 16 38 15 35.9 4 9.5 1 2.3 42 1.00
(S14)

Yogun strese girme (S15)| 15 34.9 10 23.3 10 23.3 6 13.9 2 4.6 43 1.00
insanlarla rahat bir hava 1 2.3 6 14.2 10 23.9 10 23.9 15 35.7 42 1.00
yaratamama (S16)

Onemli basari elde 3 7.1 3 7.1 12 28.5 13 31.1 11 26.2 | 42 1.00
edememe (517)

Is hayatini sonlandirmayi 7 17.5 7 17.5 12 30 6 15 8 20 40 1.00
disliinme (518)

Heyecanl davranmak 2 4.7 6 13.9 7 16.3 16 37.2 12 27.9 43 1.00
(519)

Problemlerin kaynagdi 3 7.1 4 9.5 10 23.9 22 52.4 3 7.1 42 1.00

oldugunu disiinme (S20)

2.1.3. Is Tatmini ve Tiikenmiglik Faktérleri Arasindaki Korelasyona Iliskin Analiz
Sonuglan: Tablo-1'deki Is Doyumu Faktorleri (Grup—1) ile tablo-2'deki tiikenmiglik Faktorleri
(Grup=2) arasindaki iliskileri gésteren korelasyon katsayilari tablo-3'de sunuldugu sekildedir. Is
Doyumu Faktorlerinin, istatistiksel agidan %5 anlamlilik dlizeyinde aralarinda iliski bulunan
tiikenmiglige iligkin faktorlerin aciklamasi tablo -3'ln altinda sunuldugu sekildedir.

1/114




Correlations _
Tablo-3: Is Tatmini ve Tiikenmislik Faktorleri Arasindaki Korelasyona Iligkin Analiz Sonuglari

G1S1  [G1S2 |G1S3  |G1S4  [GI1S5 [G1S6  [G1S7  |G1S8 [G1S9  |GIS10 |GIS11l [G1S12 |G1S13 [G1S14
G2S1| -157 | -114 | 233 | ,244 | -016 | -,235 | -,194 | ,028 | -074 | -,059 | -,149 | ,069 | -,050 | -,203
G2S2| -256 | -231 | 070 | -,029 | -,157 | -,114 | -,120 | -031 | -,184 | -,065 | -,286 | -226 | -,232 | -,265
G2S3 |-,381(*)| -,103 | ,133 | ,09 | -129 | -,008 | -116 | ,072 | -154 | -,034 | -,036 | ,070 | -,099 | -,098
G2S4| -120 | -130 | -,054 | -,156 | -,171 | -,083 | -,054 ,31;(*) -222 | ,016 ’42;(*) -,155 | -,142 | -,064
G2S5| -214 | ,050 | ,107 | -,090 | -,052 | -037 | ,065 | -057 | -118 | ,254 | -, 244 | -063 | ,060 | -,074
G2S6| ,098 | ,199 | -103 | ,026 | ,057 | ,058 |,354(*)| -056 | ,099 | ,192 | -068 | ,058 | ,261 | ,240
G2s7| -099 | -025 | .00t | ,006 | ,09 | -102 | ,071 | -056 | ,021 | ,143 | ,008 | ,160 | ,054 | -,048
G2S8| 276 |,316(*)| ,123 | ,138 | ,276 | ,182 | ,030 | ,076 |472(*),368(*)| ,056 | ,144 |,448(*)|,419(*)
G2S9| -,152 | -248 | -,281 | -,154 ’45;(*),31;(*) -,126 ,37;(*),29;(*) -,020 ’306(*),39;(*) -,289 ’32;(*)
G2S10| -,237 | -,231 | -,004 | -074 | -,200 | -,147 | ,127 | -,245 | -,047 | ,062 | -206 | -,145 | -,151 | -,232
G2S11] 019 | ,133 | ,066 | ,063 | ,040 | -050 | ,211 | 211 | ,169 | -073 | ,231 | -,005 | ,185 | ,209
G2S12|-,418(*)| -,142 | ,219 | -144 | -071 | -,073 | ,004 | -112 | -,120 | ,085 | -244 | -,010 | ,064 | -098
G2S13| -259 | -029 | ,075 | ,102 | ,011 | ,122 | -,029 | -201 | -,045 | -,017 ’45i(*) -153 | -,122 | -,170
G2S14| -,049 | -137 | -,039 | -229 | -130 | -,167 | -217 | ,072 | -038 | ,179 | ,158 | -,194 | ,005 | -,139
G2S15| -124 | -294 ,41;(*) -115 ’46;(*),45;(*) -172 ,31;(*) 5227 | 174 | -132 ,48;(*) -,260 ’39;(*)
G2S16| ,434(*) |,324(*)| ,209 | ,086 | ,235 | ,211 | ,146 | ,206 |[,332(*)|,347(*)|,465(*)|,353(*)|,498(*)|,326(*)
G2S17| ,077 |,377(*)| ,286 | ,043 | -047 | ,125 | ,108 | ,095 | -148 | ,219 | ,202 | ,307 | ,154 | ,079
G2S18 -,073 | -220 | -162 | -211 | -224 ’35;(*) -,054 | ,040 | -238 | -,110 | -,035 | -,250 | -,243 | -,243
G2S19| -,198 | -,023 [,343(*%)| -,279 | ,024 | ,181 | ,063 | -186 | -177 | ,164 | -030 | ,226 | ,003 | ,154
G2S20| -,037 ’37;(*) -,057 | -192 | -,057 ’36;(*) -,124 | -,065 | -,049 | ,000 | -110 | ,002 | ,011 | -,046

1. Isin bagimsiz calisma firsati veriyor olmasindan kaynaklanan doyum; calisanlardaki her

giin isi kaldiramayacaklari hissinin yarattigi tikenmisligi ters yonde etkilemektedir. Yine
isin bagimsiz calisma firsati veriyor olmasindan kaynaklanan doyum, calisanlardaki isinin
kendini kisitladigi hissinin yarattigi tiikenmisligi de ters yonde etkilemektedir. Buna
karsilik isin bagimsiz calisma firsati veriyor olmasindan kaynaklanan doyum; insanlarla
rahat bir hava yaratamama hissinin olusturdugu tiikenmisligi ayni ydnde etkilemektedir.

Isin calisanlara farkli seyler yapma firsati veriyor olmasindan kaynaklanan doyum; mesai
arkadaslarina katkida bulunduguna inanmama hissinin yarattigi tiikenmisligi ayni yénde
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etkilemektedir.. Yine isin calisanlara farkl seyler yapma firsati veriyor olmasindan
kaynaklanan doyum; insanlarla rahat bir hava yaratamama hissinin olusturdugu
tikenmigligi ayni yonde etkilemektedir. Buna karsilik isin calisanlara farkli seyler yapma
firsati veriyor olmasindan kaynaklanan doyum; problemlerin kaynadi oldugunu diisiinme
hissinin yarattidi tiikenmisligi ters yonde etkilemektedir.

Isin calisanlara statii kazandirma firsati veriyor olmasindan kaynaklanan doyum; onlarin
yodun strese girmesinin yarattigi tiikenmigligi ters yonde etkilemektedir. Buna karsilik
isin calisanlara statli kazandirma firsati veriyor olmasindan kaynaklanan doyum; onlarin
heyecanli davranislarinin yol actigi tiikenmisligi ayni yonde etkilemektedir.

Isin siireklilik garantisinin olmasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is arkadaslarina
karsi sertlesmesinin yarattigi tiikenmisligi ters yonde etkilemektedir. Ayni sekilde isin
sireklilik garantisinin olmasindan kaynaklanan doyum; onlarin yodun strese girmesinin
yarattigi tikenmisligi ters yonde etkilemektedir.

Isin yardimlasma olanagi saglamasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is
arkadaslarina kargi sertlesmesinin yarattigi tiikenmisligi ters yénde etkilemektedir. Ayni
sekilde isin yardimlasma olanadi saglamasindan kaynaklanan doyum; onlarin yogun
strese girmesinin yarattigi tiikenmisligi ters yénde etkilemektedir. Isin yardimlasma
olanagdi saglamasindan kaynaklanan doyum; problemlerin kaynadi oldugunu diisiinme
hissinin yol agtigi tiikenmisligi de ters yonde etkilemektedir.

Isin, calisanlara yeteneklerini kullanma olanadi saglamasindan kaynaklanan doyum;
onlarin sorunlara ¢dziim getirememelerinin yarattigi tikenmisligi ayni yonde
etkilemektedir.

Isin Ucret adaletine uygun olmasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is arkadaslarina
karsl olumsuz davranma hissinin yarattigi tiikenmisligi ters yonde etkilemektedir. Ayni
sekilde isin Ucret adaletine uygun olmasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is
arkadaslarina karsi sertlesmesinin yol actigi tikenmisligi ters yonde etkilemektedir.
Benzer sekilde isin lcret adaletine uygun olmasindan kaynaklanan doyum; onlarin
yodun strese girmesinin yarattigi tikenmisligi de ters yonde etkilemektedir.

Isin calisanlara terfi olanadi saglamasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is
arkadaslarina karsi sertlesmesinin yarattigi tiikenmisligi ters yonde etkilemektedir. Buna
karsilik isin calisanlara terfi olanagi saglamasindan kaynaklanan doyum; insanlara
katkida bulunduguna inanmama hissinin yol actigi tikenmisligi ayni ydnde
etkilemektedir. Ayni sekilde isin calisanlara terfi olanadi saglamasindan kaynaklanan
doyum; insanlarla rahat bir hava yaratamama hissinin yarattigi tikenmisligi ayni yonde
etkilemektedir.

Isin inisiyatif kullanma olanagi saglamasindan kaynaklanan doyum; insanlara katkida
bulunduguna inanmama hissinin yarattigi tikenmisligi ayni yonde etkilemektedir. Ayni
sekilde inisiyatif kullanma olanadi saglamasindan kaynaklanan doyum; insanlarla rahat
bir hava yaratamama hissinin yarattigi tiikenmisligi de ayni yonde etkilemektedir.



10.1sin calisma sartlarinin uygun olmasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is
arkadaslarina karsi olumsuz davranma hissinin yarattigi tiikenmisligi ters yonde
etkilemektedir. Ayni sekilde isin calisma sartlarinin uygun olmasindan kaynaklanan
doyum; galisanlarin is arkadaslarina karsi sertlesme hissinin yol agtigi tiikenmisligi ters
yonde etkilemektedir. Benzer sekilde isin galisma sartlarinin uygun olmasindan
kaynaklanan doyum; geredinden fazla calisma zorunlulugunun yarattigi tiikenmisligi de
ters yonde etkilemektedir. Buna karsilik isin calisma sartlarinin uygun olmasindan
kaynaklanan doyum; insanlarla rahat bir hava yaratamama hissinin yol actidi
tikenmisligi ayni yonde etkilemektedir.

11.Isin calisanlarin uyumuna olanak saglamasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is
arkadaslarina karsi sertlesme hissinin yarattigi tlikenmigligi ters yénde etkilemektedir.
Benzer sekilde isin calisanlarin uyumuna olanak sadlamasindan kaynaklanan doyum;
onlarin yogun strese girmesini de ters yonde etkilemektedir. Yani, isin calisanlarin
uyumuna olanak saglamasi; onlarin stres diizeyini azaltmaktadir. Buna karsilik isin
calisanlarin uyumuna olanak sadlamasi; insanlarla rahat bir hava yaratamama hissinin
yol actigi tiikenmisligi ayni yonde etkilemektedir.

12.Isin takdir edilmeye olanak saglamasindan kaynaklanan doyum; mesai arkadaslarina
katkida bulunduguna inanmama hissinin yarattdi tikenmisgligi ayni  yonde
etkilemektedir. Yine isin takdir edilmeye olanak saglamasindan kaynaklanan doyum;
insanlarla rahat bir hava yaratamama hissinin yol actigi tiikenmigligi ayni ydnde
etkilemektedir.

13.Isin basariyr hissetme olanagi saglamasindan kaynaklanan doyum; calisanlarin is
arkadaslarina karsi sertlesme hissinin yarattigi tlikenmigligi ters yénde etkilemektedir.
Benzer sekilde isin basariyi hissetme olanadi saglamasindan kaynaklanan doyum;
onlarin yogun strese girmesinin yol actigi tiikenmisligi de ters yonde etkilemektedir.
Buna karsilik, isin basariyi hissetme olanagi saglamasindan kaynaklanan doyum; mesai
arkadaslarina katkida bulunduguna inanmama hissinin yarattigi tiikenmisligi ayni yénde
etkilemektedir. Yine isin basariyl hissetme olanadi saglamasindan kaynaklanan doyum;
insanlarla rahat bir hava yaratamama hissinin ayni yonde etkilemektedir. Yani isin
basariyl hissetme olanadi vermesi; insanlarla rahat bir hava yaratamama hissinin yol
actigi tiikenmigligi kuvvetlendirmektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Arastirma bulgularindan g¢ikarilan 6nemli bulgulardan birisi; tlikenmiglik ve is
doyumunun birbiriyle iligkili oldudu; tiikenmisligin negatif sonuglarinin tatminsizlik olarak
belirdii ve her organizasyon gibi calisma alanini olusturan isletmede de tiikenmisligin
beslendigidir. Is doyumu faktérlerine iliskin frekans dagilimina ve tiikenmislik faktérlerine iliskin
frekans dadilimina genel olarak bakildiginda calisanlarin is doyumu diizeyi ile tilkenmiglik diizeyi
arasindaki iliski dikkat cekmektedir. Yani anketi cevaplayanlarin is doyum diizeyleri gok yliksek
olmasa da kismi bir seviyeye ulasmis goérilmektedir. Bu sonuca paralel olarak yine bu
calisanlarda tiikenmiglife karsi direncin ¢ok fazla olmadigi yani kismi bir tikenmislikten s6z
edilebilecedi anlasiimaktadir.

Ancak is doyumu ve tikenmiglige iliskin faktorler arasinda yapilan korelasyon testi
sonucunda farkli etkilesimlerin varligi dikkat cekmektedir. Ornedin, is doyumuna iliskin
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faktorlerin tamaminin tiikenmislige iliskin faktorlerin hepsi ile istatistiksel agidan anlamli bir iligki
icinde oldugunu sdylemek miimkiin gorilmemektedir. Yani, is doyumuna iliskin faktorlerin bir
kismi tiikenmislige iliskin faktorlerin bazilariyla istatistiksel agidan anlamli bir iliski icindedirler. Bu
konuda dikkat ceken &nemli bir nokta da; istatistiksel agidan anlamli bulunan bu iligkilerin hepsi
ayni yondeki iliskilerden olusmamaktadir. Yani is doyumuna iligkin faktorlerin bir kismi
tikenmislige iliskin faktorlerin bir kismi ile dogrusal iliski iginde fakat diger bazilariyla ters yonli
bir iliski icindedirler. Arastirmanin sosyal ve beseri bilimler alaninda yapildi§i ve (izerinde
odaklanilan unsurun “insan” oldugu bir calisma igin bu sonu¢ vyanilticc ya da slrpriz
sayllmamalidir.

Yapilan isin, calisanlara uyum olanagi saglamasi agisindan ulasilan doyumun, onlarin
yogun strese girmelerinin yol agtidi tiikenmisligi ters yonde etkilemesi gbze carpan ug
sonuclardan birisidir. Yani yapilan isin calisanlara uyum olanadi saglamasi onlarin daha az strese
girmelerini sadladigi goriilmektedir. Tikenmisligin 6zellikle, insanlarla yodun iletisim gerektiren
meslek gruplarinda goriliiyor olmasi, daha ¢ok dogrudan insana hizmet eden ve hizmetin
kalitesinde insan unsurunun ¢ok énemli bir yere sahip oldugu alanlarda ortaya cikmasi ancak
arastirmaya katilan isgdrenlerin tamamina yakininin, Gretim hattinda calisiyor olmalari yani
insanlarla yogun iletisim gerektirmeyen meslek grubuna mensubiyetleri dodal olarak bu
sonucuna yol agmig olabilir.

Yapllan isin, calisanlarin takdir edilmesine olanak saglamasi agisindan ulasilan doyumun,
onlarin insanlarla rahat bir hava yaratamamalarinin yol actigi tiikenmisligi ayni yonde etkilemesi
de gbze carpan bir diger uc sonuctur. Yani yapilan isin calisanlarin takdir edilmesine olanak
saglamasi, onlarin insanlarla rahat bir hava yaratamamalarinin yol actigi tiikenmisligi azaltmadig
hatta artirdigi goriilmektedir. Kisilerin yaptiklari isler nedeniyle takdir edilmelerine ragmen diger
bireylerle rahat bir hava yaratamamalar, bireyler arasi catismadan kaynaklaniyor olabilir.
Bireyler arasi catisma, amac, tutum, deger ve davranislar arasinda farkliliklar oldugunda ortaya
gikan gatismadir. Calisanlarin yaptiklar isler nedeniyle takdir edildiklerinde diger bireylerle rahat
bir hava yaratabilmeleri; takim galigmasinin gelistirilmesi ve bdylece bireyler arasi gatismalarin
azaltilmasi ile mamkin olabilir.
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OZET

Yonetim literatlirinde, calisanlan orgitte tutmak igin 6rgiit hedeflerinin acik sekilde
bilinmesinin ve ydnetimden isciye geri doniisiin saglanmasinin galisanlarin baglihgini etkiledigi
ifade edilmektedir. Ornedin Rousseau yaptigi bir calismada; “6rgiit ici iletisimin, calisanlarin
Orgutsel amaclara katkida bulunmalarini, kendilerini 6rgiitin merkezinde hissetmelerini ve
boylece psikolojik baghliklarinin yiikselmesini sagladigini” saptamistir.  Aile isletmelerinde
profesyonel yonetim kademelerinin yeterince olusmamasi, yetki devrinin geredince
gerceklesememesi gibi nedenler, 6rgiit ici iletisim ile 6rgtitsel bagllik iliskisine aile isletmelerinde
farkl bir anlam kazandirmaktadir. Bu diisiinceden hareketle tasarlanan bu calisma; “arastirma
kapsamindaki aile isletmesinde orgit igi iletisim ile Orgiitsel bagliik arasinda iliski olup
olmadigini belirlemeyi” amaclamaktadir.

Uygulama alani olarak segilen ve Malatya'da tekstil sektériinde faaliyette bulunan aile
isletmesinde anket teknigi ile toplanan veriler frekans analizi ve ki-kare teknikleriyle
dederlendirilmis; ulagilan bulgular tablolar araciidiyla sunulmustur. Sonug olarak, orgit igi
iletisime ve orgiitsel badliida iliskin faktorlerin genel ortalamalarinin kismen yiiksek sayilabilecek
diizeyde oldugu saptanmistir.

Anahtar Kavramlar: orgiit ici iletisim, Orgiitsel baglilik, aile isletmesi.
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GIRIS

“Bilen insan ile bilinen nesne arasindaki bagd” olarak tanimlanan bilgi, “iletisim” adi
verilen siire¢ sonucunda gonderici ve alici arasinda yer degistirmekte ve boylece bireylerin,
Orgdtlerin ve toplumlarin gelismesinde, diisiince ve davraniglarin bigimlenmesinde 6nemli bir
etken konumuna gelmektedir. Bu nedenle sorumluluk makaminda bulunanlar, iletisim
kanallarindaki degisik statiilerde yer alanlarin kesin bilgi sahibi olmalarini saglamak icin yogun
gaba godstermek zorundadirlar. Eger yonetim, “insanlar araciliiyla yapilmasi gereken islerin
yuriitiilmesi” ise, iletisim bu siirecin en ©dnemli parcasidir (Cetin, Mutlu,1997). Iletisim
teknolojisinin  belirleyici bir rol oynadigi bir rota lizerinde uluslararasi boyutta rekabet
Ustlinligind yakalamak isteyen isletmelerde, iletisimin saglikli bir sekilde islemesi daha cok
dikkat gekmektedir. Bu nedenle bugiiniin is ortaminda 6rgiitler, iletisim kanallarindaki degisik
makamlarin kesin bilgi sahibi olmalarini saglamak icin yogun caba gostermek zorundadirlar.
Burada bulunan kisilerin, 6rgit icin dogru ve kesintisiz bilginin gerekli olduguna ve calisanlarin
basarisinin buna bagh olduguna inanmalari 6nemlidir. Clinkii bu sistemin saglikli bir bigimde
islemesinin Orgiite sadlayacagl birden fazla yarar bulunmaktadir. Bu vyararlardan birisi de;
calisanlarin orgiite aidiyet hissini arttirarak Orgiite psikolojik baglliklarinin  yiikselmesini
saglamaktir (Ng. vd., 2006).

“Insan viicudundaki kan damarlarinin olusturdugu sistem” &zelligi tasiyan iletisim
sisteminde meydana gelebilecek bir aksama, calisanlarin 6rgiitsel baglliklarini azaltabilecektir.
Bir isgorenin galistii organizasyonun amag ve dederlerine inancini ve calismakta oldugu
organizasyonda calismaya devam etme istegini belirtmek igin kullanilan érgiitsel baghlik kavrami,
calisanin orglitle 6zdeslesme ve o6rgiitte faal olarak yer almayl devam ettirme isteginin derecesi
olarak tanimlanir (ibicioglu, 2000). Porters drgiitsel bagliligi; bireyin érgiitsel amaglar basarmak
icin gondillii olarak caba harcamasi, orgiitsel lyeligi strdirmeye giiclii bir istek duymasi” olarak
tanimlamaktadir (Cakir, 2001). Yonetim literatiiriindeki misteri odakli yaklasimda, 6rgiitsel yapi
sonucu olusan sartlarin, calisanlarin bagliidini etkiledigi ifade edilmektedir (Paulin vd., 2006).
Galisanlan orgiitte tutmak igin 6rgiit hedeflerinin agik sekilde bilinmesi (Glimus vd., 2003) ve
yonetimden isciye geri donisiin saglanmasi (Eby vd., 1999) gibi konulara vurgu yapilmaktadir.

Aile isletmelerinde 6rglt ici iletisimin galisanlarin o&rgiitsel badliliklarina etkisini
irdelemeyi amaglayan bu galisma iki béliimden olusmaktadir. “Kuramsal gergeve” baslikli birinci
bolimde; aile isletmeleri, orgiit ici iletisim ve orgitsel badliik kavramlar ele alinmakta,
“arastirma” béliminde ise; yontem ile ilgili agiklamalar ve yapilan arastirma ile elde edilen
verilerin dederlendirmesi yer almaktadir.

1. KURAMSAL CERCEVE
1.1. Aile Isletmeleri

Aile fertlerinin ve aile unsurlarinin isin igine girmesiyle birlikte aile isletmeleri 6zel bir
sirket tirl haline gelmektedir. Ancak literatiirde aile igletmelerinin tanimlanmasi konusunda
goris birligi bulunmamaktadir (Astrachan, 2002). Aile isletmelerinin tanimlanmasinda yaygin

olarak kullanilan g olgltten s6z etmek mumkinddr. Ilki; ailenin, isletmenin kontroliinde s&z
sahibi olmasi ya da tamamina sahip olmasidir. Ikinci 6lglt, ailenin isletme yodnetiminde sz
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sahibi olmasidir. Uglinciisii ise; isletme sahipliginin ve liderliginin ailenin gelecek kusaklarina
birakilmis olmasidir (Erdil vd., 2004).

Firmalarin aile isletmesi niteliginde olmalari, profesyonel ydnetim kademelerinin
yeterince olusturulamamasi ve dolayisiyla kurumsallasmanin tamamlanamamis olmasi énemli bir
zaafiyet alani olarak gorilmektedir. Aile isletmelerinde alinan kararlar ve uygulamalar sirasinda
aile dyeleri arasinda celiskiler yasanabilmekte, karar sireglerinde gecikmeler, isin isleyis
biciminde de aksamalar ortaya cikmaktadir (Ilgaz, 1993). Aile disi yoneticilerin sireglere
katilmasiyla bu aksakliklar daha da artmakta ve iletisim sorunu ortaya gikmaktadir. Yonetsel
kademedeki bu iletisim sorunu calisanlari da dogdal olarak etkilemektedir. Zira isg6renlerin kime
bagl oldugu, kimden emir alacadi ya da kime karsi sorumlu olacadi noktasinda belirsizlikler ve
ikilemler dogmakta ve bu durum da calisanlarin 6rgitsel bagliliklarini etkilemektedir (Paulin, vd.,
2006).

1.2. Orgiit Ici Iletisim

Iletisim, basitce “bilginin, génderici ve alici arasinda degistirildigi siirec” (Grunig, 2005)
olarak kabul edilmekle birlikte, 6rglitsel iletisim slreci; hiyerarsi gibi orgitsel 6zellikler, giig
iligkileri, yoneticilerin ve calisanlarin kisisel ozellikleri, yetenekleri ve egilimleri nedeniyle daha
karmasik olup; yetki, liderlik ve karar verme konulari agisindan merkezi bir 6zellik tagimaktadir
(Bratton, 1999). Oyleki, érgiitlerin etkili bir sekilde gelistirilmesinin, etkili bir érgiitsel iletisim ile
paralel oldugu kabul edilmekte; orgiitsel ciktilarin niteliksel ve niceliksel bir riind olan 6rgitsel
etkinlik, orgit ici iletisim sireclerinin kalitesiyle dederlendirilmektedir (Kreps, 1990). Ayni
sekilde, son yiz yil icinde konuya iliskin arastirmalar, iletisim ile is tatmini, 6rgiite baglilik ve
yonetsel etkinlik arasinda 6nemli baglantilar kurmaktadirlar (Shocley, 1991). Bu calismalardan
birinde Soupata, diinyanin en buiylik kargo sirketlerinden UPS'nin basarisini,“6rgit ici iletisim
araciligi ile galisanlarda yaratilan sirketi sahiplenme duygusunun yikseltiimesi” ile aciklamaktadir
(Ng vd., 2006).

Calisanlar, Ustlerinin kendilerinden ne bekledigini, nasil yapmasi gerektidini, hangi iyinin
iyi oldugunu (Cetin, Mutlu, 1997), diger boliimlerde ve 6rgiit disinda kendi isleri ile ilgili olarak
hangi gelismelerin oldugunu bilmek isterler. Arastirmalar; belirsizligin soylenti icin uygun zemini
hazirlayan ve calisanlarin isler inde basarisiz olmalarina neden olan en énemli etken oldugunu
ve bu durumun calisanlarda gruplasma ve spekiilasyonlara yol actigini (Hegeman, 1995) ayrica,
orglit hakkinda calisanlarin iyi duygulara sahip olmamasinin, o6rgiit icinde karmasanin ve
orgitsel etkinligin saglanamamasinin  6rgiit icindeki iletisim becerilerinin yetersizliginden
kaynaklandigini ortaya koymaktadirlar (Bacal, 1998).Bunu o6nlemenin yolu; calisanlari
bilgilendirmek ile baslayan ve onerilerini dikkate almaya kadar uzanan genis bir siirece sahip
olan; orgltsel iletisimi yeterli hale getirmektir.

Yoneticiler, hiyerarsi gergevesinde her gin; s6zll, yazili, resmi, resmi olmayan, kisisel
veya gruplara yonelik olarak cok sayida ve ¢ok farklh amaclarla bilgi almakta ve
aktarmaktadirlar. Orgiitle ilgili bu bilgiler; grup toplantilari, brosiir, biilten, sirket siteleri ve
duyurular gibi farkli kanallarla galisanlara duyurulmakta (Ng vd., 2006) ve dodal olarak, bu
iletisim siirecinde, yoneticilerden ve galisanlardan kaynaklanan bazi sorunlar yasanabilmektedir.
Nitekim, orgiit igi iletisim ile ilgili son dénem calismalar, geleneksel yoneticilerin etkili dinleme,
konusma ve iletisim becerilerinden uzak olduklarini géstermektedir (Baker, 2007).
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Gerekliligi tartismasiz kabul edilen ve 6rgit icinde bir sistem olarak temel amaci; kopuk
ve dadinik olan iliskileri bir diizen igine sokmak ve orgiitsel amaglarla bireysel amaglar arasinda
bilincli bir dengenin kurulmasini saglamak olan orgiitsel iletisim (Karatepe, 2005) ayni zamanda
etkili de olmalidir. Uygulamada o&rgdit ici iletisimin etkinligini zorlayan ana nedenlerin basinda;
farkli psikolojik 6zellikleri nedeni ile olaylara tepkileri de farkli olan (Dubrin, 1997) yonetici ve
isgorenin kendisi gelmektedir. Orgiit ici iletisimin taraflari olarak her ikisi de 6rgiit ici iletisimin
etkinliginde énemli olmakla birlikte, “karar verici” (Tortop vd., 2007) konumda olmasi nedeni ile
“yonetici’nin etkili iletisim icin daha fazla sorumluluga sahip oldugu kabul edilmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin o6rgit ici iletisimi yonetirken bazi temel prensipleri dikkate almasi
gerekmektedir. S6z konusu prensiplerden bazilan su sekilde belirtiimektedir ((McNamara,
2007):

1. Orgiitlerin gelecedi icin 6rgiit ici iletisime y6neticinin tam destek vermesi,

2. Orgitlerde dinleme, soru sorma ve geri bildirimi kapsayan etkili iletisim becerilerinin
var olmasi,

3. Orgiitlerde, 6zellikle sozlii toplantilara 6nem verilmesi,

4. Orgiit icindeki iletisimde sorun yasandiginda, calisanlarin sorumluluk paylasiminin
saglanmasi.

Belirtilen bu prensipler dodgrultusunda, calisanlari 6rgiitte olmaya &zendirmekte ve
orgitsel baghligr artirmakta “yonetsel aragc” olarak kullanilabilecek orgiit ici iletisim, yonetim ile
calisan arasinda bir koprii gorevi gormekte ve yoéneticinin calisana, calisanlarin da ydneticiye
ulagmasinda saglikli bir bag olusturmaktadir. Bu nedenle iletisim, 6rgiit calisanlar agisindan
genis bir siirece yayllmakta (Katz vd., 1977) ve orgiite badlihik siirecinde yer alan &nderlik,
etkilenme, onay ve isbirligi gibi 6rgiitsel alis verisler de bu genis siirec icerisinde yer almaktadir.

1.3. Orgiitsel Baghlik

Bu kavrami ilk olarak ortaya atan Porter, Steers ve Mowday'e gore 6rgiitsel bagllik; bir
isgdrenin organizasyonun amag ve degerlerine inancini; organizasyon igin caba sarf etmesini ve
tyeligi korumak icin glicli istedini gosterir (Wong vd, 2001). Mowday ve arkadaslar orgitsel
baglihgi; “bireysel kimligin goreceli giicii ve onun kendi organizasyonuna baglihgi” seklinde
tanimlarken (Yousef, 2000), o6rgiitsel baglihgin dlcimi icin kullanilan OCQ skala sisteminde
baghhdgin tanimi; “bireyin kendini tanimlamasi ve organizasyon icin yer alabilme konusundaki
goreceli glici” seklinde yapilmistir (Kacmar vd., 1999). Daha sonraki yillarda bu eksik tanima
“ilgi” boyutu eklenmis ve 1980 ve 1990'larda Meyer ve Ailen tarafindan gelistirilen tanimlarla
orgutsel baglihgin simdiki gok boyutlu dogasi ortaya gikmigtir (Wasti, 2005).

Bitlin sosyal kavramlarda karsilasilan giiglik, orgiitsel baghhdinin siniflandirilmasinda da
s6z konusudur. Ancak yazinda, “tutumsal, davranissal ve coklu baghlik” seklindeki Uglu
siniflandirma  yaygin olarak kullaniimaktadir. Tutumsal baghlik, bireyin kimliginin 6rgitle
Ozdeslesmesi ya da oOrgiitin amacglan ile kisisel amaclarin zamanla ayni dogrultuda
bitiinlesmeleri halinde ortaya gikan bagliigi ifade eder (Varoglu, 1993). Sosyal psikologlarin
kullandiklari davranigsal baglilik, kisinin gegmisteki davraniglari nedeniyle 6rgiite bagh kalma
sureci ile ilgilidir. Burada orglte bagli kalmaktan kastedilen, 6rgiitte kalmaya niyetli olma,
orglitten ayrilmama ve devamsizlik yapmama gibi davraniglardir (Mowday vd., 1982). Coklu
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baglilik yaklasimi, orgiit icinde bulunan farkli unsurlarin, farkh dizeylerde badlilik tirlerinin
ortaya cikabilmesine sebep olabilecegdini ileri siirdiijiinden diger iki baghlik tiiriinden ayr olarak
Orgutleri sistem yaklasimi cercevesinde ele almaktadir (Balay, 2000).

2. ARASTIRMA
2.1. Yontem

Girisimcilerin ayni zamanda yoneticilik goérevini de Ustlendikleri aile isletmelerinde
profesyonel yonetim kademelerinin yeterince olusmamasi, yetki devrinin geredince
gerceklesememesi gibi nedenler, 6rgiit ici iletisim ile 6rgtitsel bagllik iliskisine aile isletmelerinde
farkl bir anlam kazandirmaktadir. Rousseau’nun; “6rgit igi iletisim, calisanlarin drgutsel
amaclara katkida bulunmalarini, kendilerini 6rgitiin merkezinde hissetmelerini ve bdylece
psikolojik  bagliliklarinin  yiikselmesini  saglamaktadir” seklindeki bulgusundan hareketle
tasarlanan arastirmanin amaci; “arastirma kapsamindaki aile isletmesinde 6rgut igi iletisim ile
orglitsel baghlik arasinda iligki olup olmadigini ortaya koymaktir”. Arastirmanin temel denencesi
ise; “sOzkonusu aile isletmesinde orgit ici iletisim faktorleri ile orgiitsel baghlik faktorleri
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski bulunmaktadir” seklinde belirlenmistir.

Bilginin, “iletisim” adi verilen siire¢ sonucunda gonderici ve alici arasinda yer degistirdigi
ve boylece bireylerin, davranislarin bicimlenmesinde 6nemli bir etken konumuna geldigi; bu
nedenle sorumluluk makaminda bulunanlarin, calisanlarin kesin bilgi sahibi olmalarini saglamak
icin yogun caba gdstermek zorunda olduklari bilinmektedir. Bu disiince esas alinarak
arastirmada dort alt denece test edilmistir:

1. Calisanlarin gorislerini  aciklayabilmeleri  konusunda cesaretlendiriimeleri ile
kendilerini bu isletmede ailesinin bir pargasi gibi hissetmesi arasinda istatistiksel
acidan anlaml bir iliski bulunmaktadir.

2. Galisanlarin gerektiginde Ustlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile kendilerini bu
isletmede ailesinin bir parcasi gibi hissetmesi arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
iliski bulunmaktadir.

3. Calisanlarin goriglerini  aciklayabilmeleri konusunda cesaretlendirilmeleri ile
kendilerini bu sirkette duygusal ydnden baglanmis hissetmeleri arasinda istatistiksel
acidan anlaml bir iliski bulunmaktadir.

4. Calisanlarin gerektiginde Ustlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile kendilerini bu sirkette
duygusal yonden baglanmis hissetmeleri arasinda istatistiksel agidan anlamh bir
iliski bulunmaktadir.

Uygulama alani olarak segilen ve Malatya'da tekstil sektériinde faaliyette bulunan aile
isletmesinde veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmigtir. Anket, evrenin tamamina
uygulanmistir. Anket formunda o6rgiit igi iletisime iliskin olarak dokuz soru yer alirken, 6rgiitsel
bagllik ile ilgili olarak da 11 soru bulunmaktadir. Sorularin hazirlanmasinda Fred Luthans,
“Organizational Behavior”, Butts Vandenberg, Dejoy ve Wilson'un, “Effects of Management
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Communication, Opportunity for Learning, and Work Schedule Flexibility on Organizational
Commitment” ile Miinevver Olgiim’iin, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgitsel Baglilik” isimli calismalarindan
yararlanilmistir. Anketlerin uygulanmasinda egitilmis anketorlerden yararlaniimistir. Anketin pilot
uygulamasi yapilarak gerekli diizeltmeler gergeklestirilmis ve bdylece anketin yiizeysel gegerliligi
saglanmistir. Olgme aracinda biitiin sorularin birbiriyle tutarliigini, ele alinan olusumu 6lgmede
tiirdesligini ortaya koymak (Ozdamar (a), 2002) ve élgme aracinin giivenilirligini degerlendirmek
icin Cronbach Alfa ydntemiyle givenilirlik katsayisi hesaplanmis ve bu katsayr %84 olarak
bulunmustur. Istatistik temelleri tutarli olan ve tiim sorular dikkate alarak hesaplanan Cronbach
Alfa katsayisi, anketin givenilirliginin oldukca yliksek oldugunu gostermektedir.

Bu asamadan sonra calisanlarla yapilan ylizylize goérismelerde anket formlarinin
doldurulmasi saglanmistir. Anketler araciidiyla elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS
programina aktarildiktan sonra frekans analizi ve ki-kare teknikleriyle degerlendirilmistir. Ulasilan
bulgular tablolar araciligiyla sunulmustur.

2.2. Verilerin Degerlendirilmesi
2.2.1. Frekans Analizi

Anket aracilifiyla ile elde edilen verilerin SPSS programinda frekans analizine tabi
tutulmasi sonucu o6rgiit ici iletisim faktorleri acisindan ortaya cikan dadilim tablo 1'de, drgiitsel
baghlik faktérleri agisindan ortaya cikan dagihm ise tablo 2'de gdsterildigi sekildedir. Verilerin
anlagsilabilirligi igin bunlarin frekans dagiim tablosu bigiminde gosteriimesi gerekir. Frekans
tablosu veri setinde yer alan benzer dederlerin siniflandirilarak tablo halinde her bir degerin
tekrar sayilarin verilmesinden ibarettir. Bunun icin veriler kiiclikten biytige dogru siralanir. Belirli
araliklarla siniflanir veya gruplanir. Her sinifa veya gruba diisen gézlem sayisi o sinifin veya
grubun frekansini olusturur. Her sinif veya grup igin dedisken degeri ile frekanslarinin
olusturdugu tablo, “frekans tablosu veya serisi” adini alir (Ozdamar (b), 2002). Frekans analizi
sonuglarinin sunuldugu Tablo 1’deki sonuglara goére orgiit igi iletisim agisindan en yiiksek
ortalamaya sahip olan faktériin; “galisanlara iliskin bilgi ve kayitlarin dizenli sekilde tutulmasi”
oldugu goriilmektedir. Ikinci sirada yer alan 6rgiit ici iletisim faktérii ise; “duyuru ve
yazismalarin anlasilir bir dil ile hazirlaniyor olmasidir”. Yani, bu iki faktér acgisindan isletmenin
orgiit ici iletisimin olumlu diizeyde oldugu soOylenebilir. Buna karsilik arastirma kapsamindaki
isletmede, “calisanlarin disiinceleri dogrultusunda degisiklikler ve yenilikler yapiimasina” ve
“calisanlarin yonetimle ilgili gorislerini belirleme konusunda cesaretlendiriimelerine” yeterli
diizeyde 6nem verilmedigi goriilmektedir. Orgiit ici iletisime iliskin faktorlerin genel ortalamasi
ise kismen yliksek sayilabilecek diizeydedir.

Tablo 1: iletisim Faktorlerine Iliskin Frekans Dagilim Tablosu ( Grup-1)
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SORULAR HiC KISMEN TAMAMEN TOPLAM
(Faktorler) N % N % N % N %
Duyurularin zamaninda yapimasi 09 |0.060 |60 |0.400 |81 |0.540 | 150 | 100.0
(soru-1)
Duyurularin anlasilir olmasi (soru-2) 06 | 0.040 | 35 0.233 | 109 | 0.727 | 150 | 100.0
Calisanlarla dizenli toplantilar yapilmasi 23 |o0.153 | 70 0.467 | 56 0.373 150 | 100.0
(soru-3)
Galisanlarin goris bildirme konusunda | 49 | 9357 |57 |0.380 |45 |0.300 | 150 | 100.0
cesaretlendirilmesi (soru-4)
Galisanlarin gorusleri dogrultusunda 42 | 0280 |69 |0460 |38 |0.260 |150 | 100.0
degisiklikler yapilmasi (soru-5)
Caliganlanin yoneticilerine kolayca 13 | 0087 |53 |0353 (84 |0.560 | 150 | 100.0
ulasabilmesi (soru-6)
Galisanlarin bagvurularina zamaninda | 5, | 6413 |54 |0.360 |79 |0.527 | 150 | 100.0
cevap verilmesi (soru-7)
Galisanlara iliskin kayitlarin diizenli 09 | 0.060 | 21 0140 | 120 | 0.800 | 150 | 100.0
tutulmasi (soru-8)
Kesintisiz isleyen iletisim araglarinin 07 | 0.0a7 | 34 0227 | 109 | 0727 | 150 | 100.0
bulunmasi (soru-9)

Tablo 2'deki sonuclara gore orgiitsel badlilik acisindan en yiiksek ortalamaya sahip olan
faktoriin; “isgorenlerin bu sirkette calistiklarini baskalarina sdylemekten gurur duymalar” oldugu
goriilmektedir. Ikinci sirada yer alan orgiitsel bagllik faktérii ise; “calisanlarin emekli oluncaya
kadar bu sirkette calismayi disinmeleridir”. Yani, bu iki faktér agisindan calisanlarin &rgiitsel
baglliklarinin yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir. Buna karsilik anketi yanitlayanlarin “bu sirkete
duygusal yonden kendilerini gok da baglanmis hissetmediklerini” ve “bu sirketi su anda
biraktiklarinda fazla sugluluk hissetmeyeceklerini” ifade etmeleri galisanlarin &rgitsel bagliliklar
acisindan olumsuz gostergelerdir. Orgiitsel bagdliiga iliskin faktérlerin genel ortalamasi da
kismen yliksek sayilabilecek diizeydedir.
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Tablo 2: Orgiitsel Baglilik Faktorlerine iliskin Frekans Dagilimi Tablosu ( Grup-2)

SORULAR HiC KISMEN TAMAMEN TOPLAM

(Faktérler) N % N % N % N %

Calisanlarin sirketi bir aile ve kendilerini de
bunun bir pargasi olarak hissetmesi (soru- (27 |0.180 (52 |0.347 (71 |0.473 (150 [100.0

1)

Galisanlarin sirkete duygusal agidan

o . . 32 0.213 67 0.447 51 0.340 150 100.0
bagllik hissetmesi (soru-2)

Calisanlarin sirketi mesleki agidan

.. ; 25 0.167 65 0.433 60 0.400 150 100.0
Onemsemesi (soru-3)

Calisanlarin girketteki konumlarindan

32 0.213 57 0.380 61 0.407 150 100.0
memnunluk duymasi (soru-4)

Calisanlarin sirketin sadakati hak ettigine

. 23 0.153 63 0.420 64 0.427 150 100.0
inanmasi (soru- 5)

Galisanlarin sirketine mensubiyetten gurur

18 0.120 54 0.360 78 0.520 150 100.0
duymasi (soru-6)

Calisanlarnin kariyerini bu sirkette

S . 26 0.173 48 0.320 76 0.507 150 100.0
tamamlamay diisinmesi (soru- 7)

Calisanlarin baska bir sirkete transferi

- . 23 0.153 64 0.427 63 0.420 150 100.0
disiinmemesi (soru- 8)

Calisanlarin sirketten ayrilmanin zor

o 7 . 27 0.180 62 0.413 61 0.407 150 100.0
olacagini diistinmesi (soru- 9)

Galisanlarin yararina olsa bile sirketten

o . 28 0.187 49 0.327 73 0.487 150 100.0
ayrilmayi diistinmemesi (soru-10)

Galisanlarin sirketten ayrilmasi durumunda

o ol . 46 0.307 47 0.313 57 0.380 150 100.0
sugluluk duyacagini diigtinmesi (soru-11)

2.2.2. ki-kare Test Sonuclari

Bilginin, “iletisim siireci sonucunda gonderici ve alici arasinda yer degistirdidi ve boylece
bireylerin davranislarinin bicimlenmesinde onemli bir etken konumuna geldigi” gercedinden
hareketle 0.05 anlamlilik diizeyinde test edilecek temel denenceler (Hi) ve arastirma denenceleri
(Ho) su sekilde belirlenmistir:
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1. Denence

(Ho): Calisanlarin gorislerini actklayabilmeleri konusunda
cesaretlendirilmeleri ile kendilerini bu isletmede ailesinin bir parcasi gibi
hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

(Hi1): Calisanlarin goriislerini actklayabilmeleri konusunda
cesaretlendirilmeleri ile kendilerini bu isletmede ailesinin bir parcasi gibi
hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Yapilan ki-kare test sonucunda hesaplanan p (0.00) < a (0.05) oldugu icin sézkonusu
orglit ici iletisim faktori ile orgitsel baghlik faktorl arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle (Ho) denencesi reddedilmekte ve “Calisanlarin gériislerini
actklayabilmeleri konusunda cesaretlendirilmeleri ile kendilerini bu isletmede
ailesinin bir parcasi gibi hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski
bulunmaktadir’ seklindeki (Hi) denencesi kabul edilmektedir. Yani, Calisanlarin goriislerini
aciklayabilmeleri konusunda cesaretlendirilmeleri kendilerini bu isletmede ailesinin
bir parcasi gibi hissetmelerini etkilemektedir.

Orgiit ici iletisime ve 6rgiitsel baglliga iliskin bu faktérlerin ortalamalari birbirine cok
yakin olup ytliksek sayllamayacak bir diizeydedir.

2. Denence

(Ho): Calisanlarin gerektiginde listlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile
kendilerini bu isletmede ailesinin bir parcasi gibi hissetmeleri arasinda istatistiksel
acrdan anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

(Hi): cCalisanlarin gerektiginde iistlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile
kendilerini bu isletmede ailesinin bir parcasi gibi hissetmeleri arasinda istatistiksel
acrdan anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Yapilan ki-kare test sonucunda hesaplanan p (0.00) < a (0.05) oldugu igin sézkonusu
orglit ici iletisim faktori ile orgitsel baghlik faktorl arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Dider bir ifadeyle (Ho) denencesi reddedilmekte ve “Calisanlarin
gerektiginde (istlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile kendilerini bu isletmede ailesinin
bir parcasi gibi hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski
bulunmaktadir’ seklindeki (Hi) denencesi kabul edilmektedir. Yani, calisanlarin
gerektiginde iistlerine kolaylikla ulasabilmeleri kendilerini bu isletmede ailesinin bir
parcasi gibi hissetmelerini etkilemektedir.

Orgiit ici iletisime ve 6rgiitsel bagllida iliskin bu faktdrlerin ortalamalari da birbirine cok
yakin olup ytiiksek sayllamayacak bir diizeydedir.
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3. Denence

(Ho): Calisanlarin goriislerini aciklayabilmeleri konusunda
cesaretlendirilmeleri ile kendilerini bu sirkette duygusal yénden baglanmus
hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

(H1): Calisanlarin goriislerini aciklayabilmeleri konusunda
cesaretlendirilmeleri ile kendilerini bu sirkette duygusal yénden baglanms
hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Yapilan ki-kare test sonucunda hesaplanan p (0.00) < a (0.05) oldugu icin sézkonusu
oOrglit ici iletisim faktord ile orgiitsel baghlik faktorl arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Dider bir ifadeyle (Ho) denencesi reddedilmekte ve “calisanlarin gériislerini
aciklayabilmeleri konusunda cesaretlendirilmeleri ile kendilerini bu sirkette
duygusal yénden badlanmis hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamii bir
iliski bulunmaktadir” seklindeki (Hi) denencesi kabul edilmektedir. Yani, calisanlarin
goriislerini actklayabilmeleri konusunda cesaretlendirilmeleri kendilerini bu sirkette
duygusal yonden baglanmus hissetmelerini etkilemektedir.

Orgiit ici iletisime ve 6rgiitsel bagliida iliskin bu faktérlerin ortalamalari yine birbirine
¢ok yakin olup yiiksek sayilamayacak bir diizeydedir.

4. Denence

(Ho): Calisanlarin gerektiginde listlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile
kendilerini bu sirkette duygusal yonden baglanmus hissetmeleri arasinda istatistiksel
acrdan anlamlii bir iliski bulunmamaktadir.

(Hi): cCalisanlarin gerektiginde iistlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile
kendilerini bu sirkette duygusal yonden baglanmus hissetmeleri arasinda istatistiksel
acrdan anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Yapilan ki-kare test sonucunda hesaplanan p (0.00) < a (0.05) oldugu igin sézkonusu
orglit ici iletisim faktori ile orgitsel baghlik faktorl arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle (Ho) denencesi reddedilmekte ve “¢alisanlarin gerektiginde
listlerine kolaylikla ulasabilmeleri ile kendilerini bu sirkette duygusal yonden
badglanmus hissetmeleri arasinda istatistiksel acidan anlamli  bir iliski
bulunmaktadir.” seklindeki (Hi) denencesi kabul edilmektedir. Yani, calisanlarin
gerektiginde (istlerine kolaylikla ulasabilmeleri kendilerini bu sirkette duygusal
yonden badglanmis hissetmelerini etkilemektedir.

Orgiit ici iletisime ve 6rgiitsel bagllida iliskin bu faktdrlerin ortalamalari da birbirine cok
yakin olup ytiiksek sayllamayacak bir diizeydedir.

Anket aracilidiyla ile elde edilen verilerin SPSS programinda ki-kare testine tabi tutulmasi
sonucu ortaya gikan “p” dederleri tablo 3'de gosterildigi sekildedir.
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Tablo 3: ki-kare Test Sonuclari

SORULAR | G1- G1- G1- G1- G1- G1- G1- G1- G1-
(Faktorler) | S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9

G2-S1 0.010 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.003 |0.000 | 0.000 | 0.000
G2-S2 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 | 0.000 | 0.000
G2-S3 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 |O0.019 | 0.000
G2-S4 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 | 0.000 | 0.042
G2-S5 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 | 0.000 | 0.000
G2-S6 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 | 0.000 | 0.000
G2-S7 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 | 0.000 | 0.000
G2-S8 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 | 0.000 | 0.000
G2-S9 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.039 |0.002 | 0.000 | 0.000

G2-S10 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 |0.000 |0.235

G2-S11 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 | 0.000 |0.000 |0.000 | 0.000 | 0.000

a: 0.05

Tabloda gosterilen dederlere gére 0.05 anlamlilik diizeyinde aralarinda istatistiksel

acidan anlamlh bir iliski bulunmayan 6rgiit igi iletisime ve orgitsel bagliida iliskin faktorler de
bulunmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiinddir:

1.

Sirket calisanlarinin kendilerini ilgilendiren konulardan zamaninda haberdar edilmeleri ile
onlarin bu isletmede kalmak igin herhangi bir zorunluluk hissetmiyor olmalari: Yapilan
ki-kare Test Sonucunda hesaplanan p(0.181) > a(0.05) oldugu icin sdzkonusu orgiit igi
iletisim faktori ile orgitsel baghlik faktorl arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki
bulunmamaktadir. Diger bir ifadeyle “sirket calisanlarinin kendilerini ilgilendiren
konulardan zamaninda haberdar edilmeleri ile onlarin bu isletmede kalmak igin herhangi
bir zorunluluk hissetmiyor olmalar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
bulunmamaktadir” seklindeki (Ho) denencesi kabul edilmektedir. Yani, firma
galisanlarinin kendilerini ilgilendiren konulardan zamaninda haberdar edilmeleri veya
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edilmemeleri onlarin bu isletmede kalmak igin herhangi bir zorunluluk hissetmelerini ya
da hissetmemelerini etkilememektedir.

Sirketteki duyuru ve yazismalarin anlasilir bir dil ile hazirlaniyor olmasi ile galisanlarin bu
isletmede kalmak igin herhangi bir zorunluluk hissetmiyor olmalari: Yapilan ki-kare Test
Sonucunda hesaplanan p (0.143) > & (0.05) oldudu icin sdzkonusu orgiit ici iletisim
faktori ile oOrgiitsel baghlik faktorli arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
bulunmamaktadir. Diger bir ifadeyle “sirketteki duyuru ve yazismalarin anlasilir bir dil
ile hazirlaniyor olmasi ile ¢alisanlarin bu isletmede kalmak icin herhangi bir zorunluluk
hissetmiyor olmalar arasinda istatistiksel agidan anlamh bir iliski bulunmamaktadir”
seklindeki (Ho) denencesi kabul edilmektedir. Yani, firmadaki duyuru ve yazismalarin
anlasilir bir dil ile hazirlanmasi ya da hazirlanmamasi onlarin bu isletmede kalmak igin
herhangi bir zorunluluk hissetmelerini ya da hissetmemelerini etkilememektedir.

Calisanlarin gerektiginde yoneticilere kolaylikla ulasabilmeleri ile onlarin bu isletmede
kalmak igin herhangi bir zorunluluk hissetmiyor olmalar: Yapilan ki-kare Test
Sonucunda hesaplanan p(0.377) > a(0.05) oldugu icin sdzkonusu 6rgit ici iletisim
faktori ile orgiitsel baghlk faktérii arasinda istatistiksel acidan anlaml bir iligki
bulunmamaktadir. Diger bir ifadeyle “calisanlarin gerektiginde yoneticilere kolaylikla
ulasabilmeleri ile onlarin bu isletmede kalmak icin herhangi bir zorunluluk hissetmiyor
olmalar arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski bulunmamaktadir” seklindeki (Ho)
denencesi kabul edilmektedir. Yani galisanlarin gerektiginde yoneticilere kolaylikla
ulasabilmeleri ya da ulasamamalari onlarin bu isletmede kalmak igin herhangi bir
zorunluluk hissetmelerini ya da hissetmemelerini onlarin bu isletmede kalmak igin
herhangi bir zorunluluk hisset

Sirkette calisanlara iliskin bilgi ve kayitlarin diizenli bir sekilde tutuluyor olmasi ile
onlarin bu isletmede kalmak igin herhangi bir zorunluluk hissetmiyor olmalari: Yapilan
ki-kare Test Sonucunda hesaplanan p(0.094) > a(0.05) oldugu icin sdzkonusu 0rgiit igi
iletisim faktori ile orgitsel baghlik faktorl arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki
bulunmamaktadir. Diger bir ifadeyle “sirkette calisanlara iliskin bilgi ve kayitlarin diizenli
bir sekilde tutuluyor olmasi ile onlarin bu isletmede kalmak icin herhangi bir zorunluluk
hissetmiyor olmalar arasinda istatistiksel acidan anlamh bir iliski bulunmamaktadir”
seklindeki (Ho) denencesi kabul edilmektedir. Yani, sirkette calisanlara iliskin bilgi ve
kayitlarin dizenli bir sekilde tutuluyor olmasi ya da tutulmuyor olmasi onlarin bu
isletmede kalmak igin herhangi bir zorunluluk hissetmelerini ya da hissetmemelerini
etkilememektedir.

Sirketteki orgiit ici iletisim araclarinin timinin diizenli kullanihyor olmasi ile calisanlarin
bu sirketten ayrildiinda sucluluk hissine kapilmasi: Yapilan ki-kare Test Sonucunda
hesaplanan p (0.235) > & (0.05) oldugu igin sézkonusu Orgiit ici iletisim fakt6ri ile
orgitsel bagllik faktorli arasinda istatistiksel acidan anlaml bir iliski bulunmamaktadir.
Dider bir ifadeyle “sirkette oOrgit ici iletisim araclarinin timinin ddzenli kullaniliyor
olmasi ile calisanlarin bu sirketten ayrildiinda sucluluk hissine kapilmasi arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir iliski bulunmamaktadir” seklindeki (Ho) denencesi kabul
edilmektedir. Yani sirkette 6rgiit igi iletisim araglarinin tiiminin dizenli kullanihyor
olmasi ya da olmamasi onlarin bu isletmede kalmak icin herhangi bir zorunluluk
hissetmelerini veya hissetmemelerini etkilememektedir.



SONUC VE DEGERLENDIRME

Arastirma sonucunda sozkonusu aile isletmesinde gerek orgiit ici iletisime gerekse
orgitsel baglihda iliskin faktorlerin genel ortalamalarinin kismen yiiksek sayilabilecek diizeyde
olduklari ve orgiit ici iletisim faktorleri ile 6rgiitsel bagllik faktorleri arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir iliski bulundugu goériilmektedir.

Orgiit ici iletisime iliskin faktorlerin genel ortalamalarinin kismen yiiksek sayilabilecek
dizeyde olmasi dider bir ifadeyle cok da yiiksek cikmamasi; arastirma kapsamindaki aile
isletmesinde profesyonel yonetim kademelerinin yeterince olusturulamamasindan ve dolaysiyla
kurumsallasmanin tamamlanamamis olmasindan kaynaklanabilir. Ayrica bu isletmede alinan
kararlar ve uygulamalar sirasinda aile Uyeleri arasinda celiskiler yasandi§i, karar siireglerinde
gecikmeler oldugu, isin isleyis biciminde aksamalar ortaya ciktigi ve aile disi yoneticilerin
sireclere katiimasiyla bu aksakliklarin daha da artarak iletisim sorununu ortaya cikardidi
daslndlebilir.

Orgiitsel bagliiga iliskin faktorlerin genel ortalamalarinin kismen yiiksek sayilabilecek
dizeyde olmasi yani gok da yliksek gikmamasi; kisisel, drgiitsel ve 6rgiit disi olmak lizere (g
grup nedenden kaynaklanmis olabilir. Belirsiz ve degisken gevre kosullarinda kiiresel rekabet
giicini kazanmanin yolunun; orgiitsel baglihdi yiiksek olan is gorenlere sahip olmaktan gectigi
giliniimiizde arastirma kapsamindaki isletmenin ¢ok avantajli oldugu sdylenemez.

Arastirma kapsamindaki isletmede orgiit igi iletisim faktorleri ile orgiitsel baglihk
faktorleri arasinda istatistiksel agidan anlaml bir iliskinin varigi da dodaldir. Ciinki orgiit ici
iletisime iliskin faktdrlerin genel ortalamalarinin cok da yiliksek cikmamasi; isgdrenlerin kime
bagl olacadi, kimden emir alacadi ya da kime karsi sorumlu olacadi noktasinda belirsizlikler
yaratmis ve ikilemler dogurmus olabilir. Bu da galisanlarin érgiitsel bagliliklarini etkilemektedir.
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OZET

Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak yonetim ve isletme boyutlarina ilave
olarak duygusal boyutu da igeren aile boyutu bulunmaktadir. Dolayisiyla bu (¢ boyutlu yapi aile
isletmeleri icinde gatismayi kaginlmaz kilmaktadir. Bu galismada aile isletmeleri (izerinde olumlu
ve olumsuz etkileri olan catisma konusu calisma alani olarak secilmistir. Bu calisma, aile
isletmelerinin catisma nedenlerini ve bu catismalarin ¢éziimiinde kullanilan ¢atisma ydnetimi
stratejilerini belirlemek amaciyla yapilmistir. Calismaya 107 aile isletmesi katilmistir. Katiimai
isletmelerin  kurumsallasma, aile ve is sistemlerinin karistirlmasi, kaynak ve imkanlarin
paylasiimasi, nepotizm, kardes ve kusak catismalari ve profesyonellesme konularinda catisma
yasadiklari; catisma ydnetimi stratejilerinden de timlestirme, uyma ve uzmanlasma stratejilerini
yogun olarak kullandiklar goriilmistdir.
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1. GIRIS

Ginilimizde insanlar arasindaki kisilik, deder, tutum, algi ve kiiltiir farkliiklar 6rgiitlerde
potansiyel uyumsuziuk ve catismalari dogurmaktadir. Kisiler veya gruplar arasinda cesitli
sebeplerden dodan anlasmazliklar olarak tanimlanan catisma, bireyler arasi karsilikli iletisimin,
etkilesimin ve ortak amaclarin bulundugu her ortamda ortaya cikabilen bir olgudur. Gerek
bireysel gerek toplumsal yasamin bir gercedi olan catismalar aile isletmelerinin baskin
Ozelliklerinden biri olarak goérilmektedir. Aile isletmelerinin sahiplik, aile ve yo6netim
boyutlarindan olusan Ugli yapisi bu o6rgitlerde, catisma ve uyusmazliklar tetiklemektedir.
Benzer sekilde aile isletmelerinin, aile ve isletmeden olusan iki 6geli karmasik sistemlerinde aile
tyelerinin hem ailenin hem de igletme sisteminin bir parcasi durumunda olmalari da ¢atisma
potansiyeli yaratmaktadir. Clnki her sistemin kendine 6zgii kural ve gerekleri bulunmaktadir.
Bu durumda gatismalarin yonetilmesi kritik Gneme sahip bir konu olarak ortaya gikmaktadir. Aile
isletmelerinde catismalar iyi yonetilmediklerinde 6rgiit icerisinde strese, kirilganhida, glivensizlige
ve iletisimsizlije neden olduklarindan bireyin motivasyon, etkinlik ve verimliligini disirmektedir.
Ancak iyi yonetilen catismalar orgiitlerde ve bireylerde yaraticiigi, dedisimi ve gelisimi
saglayacak bir 6rgiit iklimine neden olabilmektedir. Bu amacla isletmeler catismalar en uygun
sekilde yonetecek, catismalari istenilen dlizeyde tutulabilecek faaliyet ve stratejilere
yonelmektedirler. Bu noktadan hareketle aile isletmelerinde diger isletme tiirlerinden daha fazla
goriilen ve igletmeler (zerinde olumlu ve olumsuz etkileri bulunan &rgiitsel gatisma galisma
sahasi olarak segilmistir. Arastirmanin amaci, Kayseri‘deki aile isletmelerinde yasanan catisma
sebeplerini belilemek ve bu c¢atismalarda kullandiklan c¢atisma yodnetimi stratejilerini
(batiinlesme, uyma, uzlasma, hikmetme ve kaginma stratejileri) belirlemektir. Ayrica bu
calismanin aile isletmeleri sahip ve yoneticilerine, karsilasacaklari muhtemel gatisma nedenleri
ve bu catismalari ydnetmede kullanabilecekleri stratejiler konusunda 1sik tutmasi
beklenmektedir. Calismada 6ncelikle catisma kavrami, aile isletmelerinde catisma ve nedenleri
aciklanacak, catisma yonetimi stratejileri konusunda bilgi verilecek ve son olarak da aile
isletmelerinde gatisma nedenleri ve catisma yoénetimi stratejilerine iliskin bulgulara yer
verilecektir.

2. CATISMA KAVRAMI

Catisma kavraminin agik ve net bir tanimi bulunmamaktadir. Catisma literatiiriine
sistematik olarak bakildijinda Fink (1968), Tedeschi, Schlender ve Bonoma (1973) ve Thomas'in
(1976: 1992) catisma kavrami ile ilk ilgilenen arastirmacilar olduklari gérilmektedir (Rahim,
2000: 17). Orgiitsel anlamda ise March ve Simon (1958) catismayi, standart karar verme
mekanizmalarindaki bir aksaklik ya da bozulma olarak ifade etmiglerdir. Catisma kavraminin bu
dar cergevesi daha sonra farkl arastirmacilar ve amaglari dogrultusunda genisletilmistir. Genel
olarak iki veya daha fazla kisi veya grubun hedefler, istekler, amaclar veya gidiiler sirecinin
temelde birine veya bir seye uyumlu olmamasi (Glingdr Ak, 2006:147) olarak tanimlanabildigi
gibi bir gikar, gl ve statli gekismesi (Karib, 2003: 1) olarak ya da taraflar arasinda ya da iginde
uyumsuzluk ve anlasmazliklarin meydana geldigi birbirlerini etkileyen bir siireg olarak (Rahim,
2002: 207) da tanimlanabilmektedir.

Kisaca birbiri ile iliski icinde olan insanlarin uyumsuzluk ya da anlasmazliklar olarak

ifade edilen catisma asadidaki durumlarda ortaya cikmaktadir (Rahim, 2000: 18-19;Rahim,
2002: 2007;Karip, 2003: 1-2);

1/138



e Bir birey ya da gruptan kendi ilgi, ihtiyac ve cikarlarina ters disen bir etkinlikte
bulunmasinin istenmesi,

e Baska birey ya da grubun tercihlerinin uygulanmasini engelleyecek, onlara ters diisecek
bir davranig tercihinin olmasi,

e Tim taraflarin ihtiyacini karsilayamayacak, kisith bir kaynadi birden fazla tarafin
kullanmak istemesi,

e Ortak bir toplumsal ya da orgiitsel alani paylasan taraflarin degerlerinin, tutumlarinin,
becerilerinin ve amaglarinin digerleri ile uyusmamasi,

e Ortak eylemlerde digerlerinden farkli davraniglar gosterilmesi,

e Taraflarin bir gorevi, eylemi veya islevi gergeklestirirken performanslarinin digerlerinin
eylem ve islemlerine badh oldugu durumlar.

Gorildigl tzere birbiri ile etkilesim iginde calisan bireylerin farkli éncelik ve amaglarinin
bulunmasi 6rgiitlerde catismayi kacinilmaz kilmaktadir. Yoénetim literatliriinde yillarca catisma
orgitin verimliligini dislren, en aza indirilmesi hatta biitiiniiyle 6nlenmesi gereken bir siirec
olarak goriilirken modern ydnetim anlayisi ile belli bir diizeyde gatismanin verimliligin énkosulu
oldugu goriisii 6nem kazanmaya baslamistir.

3. AiLE ISLETMELERINDE CATISMA VE NEDENLERI

Catisma aile isletmelerinin baskin 6zelliklerinden biri olarak gériilmektedir. Aile isletmesi
ve dider isletmeler arasindaki temel fark, aile isletmelerinin hem is hem de aile giktilari ile ilgili
olmasindan kaynaklanmaktadir. Aile isletmeleri kar ve streklilik gibi konularla ilgilenmenin yani
sira aile Uyelerinin katilimi, tatmini gibi pek gok konuyla da ilgilenmektedir. Bir isletmede aileden
olma ¢ok cesitli catismalari da beraberinde getirmektedir (Sorenson, 1999:325). Yani aile
isletmelerinin aile ve isletmeden olusan iki 6geli kompleks yapisi catismalar igin zemin
hazirlamaktadir. Bu durum aile Uyeleri arasinda kardesler arasi rekabet, gocuklarin ve ailenin
amag farkliliklari, evlilik anlasmazliklari, kimlik catismalari ve sahiplik durumlan gibi diger
isletmeleri etkilemeyen psiko dinamik etkenlerle aciklanabilmektedir (Kellermanns; Eddleston,
2004: 209). Aile isletmelerinde gatigmalarin gériilme nedenleri su sekilde agiklanabilmektedir
(Sorenson, 1999: 325-326):

Aile igletmelerinde aile, gatismaya karmasiklik eklemektedir. Aile de iligkilerin
surdirilmesi, isletme icerisinde dogrudan aile ile ilgili ya da kan badiyla ilgili konularin
uzlastinimasini zorunlu kilmaktadir. Aile Gyeleri isletmede sahip, yonetici, calisan ya da paydas
olarak bulunabilmektedir. Bu durum ayni zamanda kimlik ve rol catismalarini da beraberinde
getirmektedir.

Bir diger catisma nedeni aile ile ilgili konularin isletme konularindan o6ncelikli
olabilmesidir. Ornegin bir aile isletmesinde basta nepotizm olmak (lizere is-aile catismalari,
kardesler arasi rekabet, aile Uyeleri arasindaki adaletsizlik davraniglari ya da algilamalari, aile-
Uye catismalari, bliylik evlat problemleri gibi sikintilar goériilebilmektedir. Bu durumda isletme
konularindan dnce aile konularinin ¢6zimun{ gerektirmektedir.
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Aile kurallarn ve isletme kurallarinin catismasi aile isletmelerinde bir diger problem
alanini  olusturmaktadir. Isletme sahipleri genellikle isletme icinde kurallarin etkilesimini
saglamaktadirlar. Fakat is yerinde cok sayida aile lyesinin calistigi durumlarda aile kurallarinin
daha baskin oldugu goériilmektedir.

Aile isletmeleri benzersiz bir dinamik glice sahiptirler. Codu aile isletmelerinde, aile
tyeleri anahtar bilgilere ve karar verme yetkilerine sahiptirler. Clinkii Uyelerin baglantilari ve
icerden bilgi saglamalar miimkiindlr hatta isletmede yasal pozisyonlari olmasa bile isletmede
informal bir glice sahiptirler. Fakat belli bir kariyer planlamasi yapilmamasi ve kurumsallasmanin
saglanamamasi bu dinamik glicli olumsuz etkilemekte, catismalara neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde dider catisma nedenleri arasinda kusak catismasi, devir problemleri
ve profesyonel yoénetici problemleri yer almaktadir (Tetik; Uluyol, 2005: 32-33). Bu tir
catismalar daha cok yonetimde birden fazla kusadin aktif olarak calistigi aile isletmelerinde
yasanmaktadir. Kurucu olan kusagin para, otorite, 6zel hayat ve diger iliskiler bakimindan diger
kusaklarla farkli gériisi paylasmasindan kaynaklanmaktadir.

Literatiirde aile isletmelerinin gatisma nedenleri gesitli sekillerde siniflandirimistir; Jehn
(1997) gorev, siireg ve iliski catigmalar olarak, Davis ve Harveston (1999) sahipligin devami ve
degisimi, liderligin devami ve dedisimi, giic ve kaynak dagihimi, yoneticinin vizyonu olarak 4
noktada, Findikgi (2005) aile, miilkiyet, isletme kokenli rol gatismalar ve ydnetim kdkenli rol
gatismalari kapsaminda ikili ve Erdogmus (2007), catisma alanlarini amaglar, iliskiler, kurallar,
degerlendirme ve devretme seklinde 5 grupta siniflandirmistir. Tetik ve Uluyol (2005) aile
isletmelerinde catismaya taraf olanlar acisindan bir siniflama yaparken, Danes ve arkadaslari
(2000) rol gatismasi, adalet catismasi, is-aile gatismasi, kimlik catismasi ve veraset/vekalet
gatismasi olarak bir siniflama yapmuglardir.

4. AILE ISLETMELERINDE CATISMA YONETIMI STRATEJILERI

Aile isletmelerinin aile ve isletme sisteminden olusan ve duygusal 6geleri de iceren
karmasik yapisi catisma potansiyeli yaratmada oldugu gibi catismalarin ¢oziimiinde de
problemler yaratmaktadir. Bu durumda isletme yonetici ya da kuruculari gatisma yonetimi
stratejilerine bagvurmaktadirlar. Catisma yoOnetimi, uzlasmazliklari belli bir yénde sonuca
ulastirabilmek igin catismaya taraf olanlarin ya da Uglinci bir tarafin karsilkh olarak bir dizi
faaliyette bulunmasini (Karip, 2003: 43) ifade etmektedir.

Literatlirde baskin catisma yonetimi modeli, Blake ve Mounton (1964), Pruit (1983),
Rahim (1983) ve Thomas ve Killman‘in (1974) iki boyutlu modelleri (kendine ilgi ve digerlerine
yonelik ilgi) cercevesinde degerlendiriimektedir. Bu modeller doért ya da bes catisma yodnetimi
tarzini iki boyutta ele almaktadirlar (Sorenson, 1999: 326). Bu stratejilerden hangisinin
benimsenecedi biiylik 6lclide taraflarin kendilerine ve karsi tarafa yonelik ilgilerinin diizeylerine
gore belirlenmektedir. Catisma yonetiminde taraflarin izleyecegi stratejiler bitiinlestirme, uyma,
hiikmetme, kaginma, uzlasma olmak lizere beg grupta incelenebilmektedir (Rahim, 2000: 28).
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SEKIL 1. iki Boyutlu Kisiler Arasi Catisma Y&netimi Stratejileri Modeli
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Kaynak: Rahim, M. Aflazur, Managing Conflict in Organization, Greenwood Publishing
Gruop, Third Edition, 2000, London, s. 28.

Sekil 1'de gorildigi gibi bu boyutlar, bireyin catisma sirasindaki motivasyon
yoneliminin bir ifadesidir ve bu iki boyutun birlesimi bes ayri catisma ydnetimi meydana
getirmektedir. Bu yontemler asadidaki gibi aciklanabilmektedir (Sorenson, 1999: 328-329;
Rahim, 2000: 28-30; Karip, 2003: 62-69):

Biitiinlestirme yontemi(bizim istedigimiz), bireyin hem kendisi, hem de baskalar icin
yiiksek dizeyde ilgisini simgeler ve problem ¢dzme olarak da bilinmektedir. Kazan-kazan
stratejisi olarak da ifade edilmektedir. Uyma ydnteminde (digerinin istedigi) taraflardan birinin,
diger tarafin kurallarina uymak icin kendini feda etmesini icermektedir. Baskalarina karsi yiiksek
ilgi s6z konusuyken kendine disik ilgi durumudur ki cok nadir kullanilan bir ¢atisma yontemi
olarak gorilmektedir. Hiikmetme ydntemi (benim istedigim), ¢atismali durumun kazanalim-
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kaybedin yaklagimiyla ele alinmasi ve gatisma durumunda, karsi tarafin kazanmasini engellemek
amaciyla baski yapma yoluna basvurulmasi olarak ifade edilebilirken kaginma ydntemi (¢oziim
[stemiyorum), bireyin gerek kendisi, gerekse baskalari icin disik ilgisini ifade etmektedir.
Kacinma yontemini benimseyen bir yonetici agik olarak taraf olmamakta ve catismaya dogrudan
miidahale etmek istememektedir. Uzlasma ydntemi(zorunda kaldigimiz), bireyin hem kendisi
hem de bagskalari icin orta diizeyde ilgisini simgelemekte ve catismayi yénetmekteki en klasik yol
olarak gorulen uzlasma, karsilikli fedakarligi temel almaktadir.

Orgiitlerde catisma yonetimi stratejilerini belirlemek amaciyla calismalar yapilmistir.
Lawrence ve Lorsch (1967: 1-47) alti endistri 6rgitiinde karsilastirmali arastirmasinda,
katiimcilarin  biylk bir c¢odunlugunun problem ¢6zme (bitiinlestirme) stratejisini tercih
ettiklerini gormistir. Burke (1969: 48-55) cesitli kurulus ve Universitelerdeki kidemli
yoneticilerin catisma ydnetimi stratejilerini belirlemeye ¢alismis, katiimcilarin %60'inin problem
¢ozme stratejini, en az tercih edilen stratejinin hilkkmetme ve en etkisiz stratejinin kaginma
stratejisi oldugunu belirlemistir. Content (1986) calismasinda ilk ve ortaokul yoneticilerinin en
cok isbirligi ve uzlasma stratejilerini tercin ederken en az kacinma stratejini tercih ettiklerini
tespit etmistir. Adams (1989) ise catisma miktar ile yoneticilerin kullandiklari ¢atisma yénetimi
stratejileri arasinda iligkiyi incelemis, catismanin fazla oldugu durumlarda yoneticilerin
hikmetme ve kaginma stratejilerini tercih ettiklerini belirlemistir (Glimuseli, 1994: 123).
Sorenson (1999: 325-333) basarih aile isletmelerinin kullandigi gatisma yonetimi stratejileri ve
bu stratejilerin is ve aile giktilari tizerindeki etkilerini incelemis, bitlinlestirme, uyma ve uzlasma
stratejilerinin daha iyi is ve aile giktilar Urettiklerini tespit etmistir.

4. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi
Arastirmanin Amaci

Kayseri‘deki aile isletmelerinde yasanan c¢atisma sebeplerini belirlemek ve bu
catismalarda kullandiklari catisma yonetimi stratejilerini  (bitlinlesme, uyma, uzlasma,
hilkmetme ve kaginma stratejileri) belirlemektir.

Arastirmanin Kapsami ve Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin ana kitlesini Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gésteren imalatgi
aile isletmeleri olusturmaktadir. Ana kiitle, Kayseri Organize Sanayi Bolge Midirliginin firma
listesinde yer alan 542 imalat isletmesi igerisindeki 312 aile isletmesinden olusmustur.
Arastirmada belirlenen isletmelerin sahip ya da Ust diizey yoneticilerine anket uygulanmis ve
anket 2008 yili Subat-Mart aylan iginde yapilmistir. Katimcilardan 120 anket geri dénmdis fakat
13 tanesi cesitli eksikliklerinden dolayr dederlendirme disi tutulmus, 107 anket formu
degerlendirilmistir.

Arastirmada aile isletmelerinin gatisma nedenlerini belirlemek amaci ile dnce 10 aile
isletmesinden randevu alinarak goriisme ydntemi ile veri toplanmis, bu veriler gergevesinde alti
baslikta aile isletmelerinin ¢atisma nedenleri arastirimistir. Arastirmamizda veri saglamak icin
kullanilacak anket formu U bélimden olusmaktadir. Birinci bélimde anket yapilan isletme ve
anketi yanitlayan yénetici ile ilgili 9 soru ve iki kontrol sorusu bulunmaktadir. Ikinci béliimde aile
isletmelerinin gatisma sebeplerini belirlemek icin gériisme ydntemi ile tespit edilen konularda
literatlir taramasi yapilarak olusturulan ve 28 maddeden olusan ifadeler yer alirken son
bélimde, 28 ifadeden olusan, Rahim (1983) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Catisma Olcedi ile
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isletmelerin gatisma yoOnetimi stratejilerini belirlemeye yonelik ifadeler yer almistir. Aile
isletmelerinin gatisma nedenlerini belirlemeye yonelik 28 maddelik 6lgedin Cronbach Alfa ig
tutarliik orani 0.765 olarak hesaplanmistir. Anket formunda catisma nedenlerine iligkin
ifadelerde (1) kesinlikle katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3) ne katihyorum ne katilmiyorum, (4)
katiyorum ve (5) kesinlikle katiyorum, catisma y6netimi stratejilerine iliskin ifadelerde (1) her
zaman, (2) codunlukla, (3) ara sira, (4) az ve (5) cok az ifade eden 5'i Likert Olcedi
kullanilmistir. Ankette yapilan 5'li derecelendirme 6lcedine gore gatisma yonetimi stratejilerinin
kullanimi, elde edilen adirlikli ortalama puanlarin 1.00-1.79 her zaman, 1.80-2.59 gogunlukla,
2.60-3.39 ara sira, 3.40—4.19 az ve 4.20-5.00 cok az puan araliklari derecelendiriimis ve
yorumlanmistir. Catisma yontemi stratejilerinin belirlenmesi icin anket formundaki siralamasina
gore 1, 5,12, 22, 23, 28 biitlinlestirme; 2, 11, 13, 19, 24 uyma; 8, 9, 18, 21, 25 hikkmetme; 3,
6, 16, 17, 26, 27 kaginma ve 4, 7, 10, 14, 15, 20 uzlasma stratejisine yonelik davranislari
tanimlamak icin kullanilmistir. Catisma yonetimi stratejilerinin Cronbach Alfasi 0.72 olarak
hesaplanmistir. Anket formundan elde edilen veriler istatistiki analiz SPSS 13 for Windows paket
programi ile dederlendirilmis ve yorumlanmistir.

Bulgular
Katihmcilar ve Isletmelerine Iliskin Bulgular

Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren katiimcilarin yas, gérev, cinsiyet,
egitim diizeyi, galisma yili, temsil ettigi kusak sayisi gibi demografik 6zellikleri ve igletmelerinin
faaliyet alani, personel sayisi, isletmede ailenin sahiplik durumu asadidaki tablolarda

Ozetlenmektedir:

TABLO 1. Katiimailar ve Isletmeleri ile Ilgili Bulgular

Gorev Frekans | Yiizde Yas Frekans Yiizde
Yonetim Kurulu Bagkani 38 35,5 20-30 26 24,3
Yénetim Kurulu Uyesi 20 18,7 31-40 32 29,9
Genel Madur 27 25,2 41-50 22 20,6
Genel Mudiir Yardimaisi 3 2,8 51 ve Usti 27 25,2
Departman Mudiiri 19 17,8 Toplam 107 100
Toplam 107 100 Cinsiyet Frekans Yiizde
Egitim Frekans | Yiizde Bayan 9 8,4
TIkéGretim 23 21,5 Erkek 98 91,6
Lise 37 34,6 Toplam 107 100
Yiiksekokul 6 5,6 Calisma yih Frekans Yiizde
Universite 33 30,8 1-5 51 47,7
Yiiksek lisans 8 7,04 6-10 17 15,9
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Toplam 107 100 11-15 16 15,0
Faaliyet Alani Frekans | Yiizde 16 ve Ustl 23 21,5
Kagit Urinleri 5 4,7 Toplam 107 100
Gida 13 12,1 Personel Sayisi Frekans Yiizde
Dokuma, Tekstil 8 7,5 1-25 40 37,4
Metal Ana Sanayi 36 33,6 26-50 31 29,0
Makine 14 13,1 51-100 17 15,9
Tas, Toprak, Cam 3 2,8 101-250 15 14
Mobilya Sanayi 28 26,2 251 ve Ustl 4 3,7
Toplam 107 100 Toplam 107 100
isletmede Ailenin Hissesi | Frekans | Yiizde Kusak Frekans Yiizde
Tamami 86 80,4 1. 29 27,1
%75'in stiinde 8 7,5 2. 65 60,7
%50’nin Ustiinde 9 8,4 3. 12 11,2
%49'un altinda 4 3,7 4, 1 9,0
Toplam 107 100 Toplam 107 100

Katihmcilarin demografik 6zellikleri incelendiginde, adirlikli olarak yonetim kurulunda
gorev alan, %25,2’si elli yasinin Ustlinde, %91,6'sinin erkek oldugu goriilmektedir. Ankete cevap
veren 107 katiimcilarin 23'Gnin ilkégretim mezunu ve 16 yildan fazla bir siredir calistidi,
adirlikli olarak isletmelerinde 2. kusagi temsil ettikleri tespit edilmistir. Ankete katilan aile
isletmelerinin % 26,2'si mobilya, %33,6'sinin metal ana sanayinde faaliyet gosteren %82'sinin
ylzden az personel calistiran isletmeler oldugu ve % 80,4'Unde hisselerin tamaminin aile
tyelerine ait oldugu goérilmektedir.

Katihmcilarin Z'[_sletmelerindeki Catisma Sikhgina ve Bu Catismalarin Aileye Iliskin
Olup Olmamasina Iliskin Bulgular

Tablo 2'de goriilecedi lizere ankete cevap veren katiimcilarin %26,2'si isletmelerinde

catismalarin sik yasandidini, % 71,9'u ise isletmelerinde catismanin az yasandidini ifade
etmiglerdir.
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TABLO 2. Katiimcilarin Isletmelerindeki Catisma Sikhigina iliskin Bulgular

Catismanin Sikhgr Frekans Yiizde
Her zaman 16 15,0
Cogunlukla 12 11,2
Ara sira 2 1,9
Az 62 57,9
Cok az 15 14,0
Toplam 107 100

TABLO 3. Katilimci Isletmelerdeki Catismalarin Aile Uyeleri Arasinda Meydana

Gelmesine liskin Bulgular

Catismalar Daha Cok Aile Uyeleri }
Arasinda mi Olugsmaktadir? Frekans Yizde
Evet 50 46,7
Hayir 57 53,3
Toplam 107 100

Aile isletmeleri, aile ilgili problemlerin ve catismalarin giindeme getiriimesi ya da ortaya
Anket formlarinin doldurulmasi

is konusunda ve calisanlarla
yasandigini ifade etseler de tablo 3'de goriilecedi gibi katilimcilarin yaklasik yarisi gatismalarin
aile Uyeleri arasinda meydana geldigini ifade etmislerdir.

gikariimasi

konusunda olumsuz tavir sergilemektedirler.
esnasinda gorisiilen katilimcilarin - genellikle g¢atismalarin

4.3.3. Aile isletmelerinde Catisma Nedenlerinin Belirlenmesine Yonelik Bulgular
TABLO 4. Katiimcilarin Catisma Nedenleri

N |Ortalama | Standart
Sapma

Kurumsallasma
Isletmemizde gérev ve sorumluluklarimiz belirlidir 107 3,92 1,17
Isletmemizde kararlari kimin verecegi bellidir 107 3,72 1,20
Isletmemiz kurumsal bir isletmedir 107 3,34 1,31
Isletmemizde islerin nasil yapilmasi gerektigi konusunda anlasmazliklar 107 2,32 1,20
yasanir
Isletmemizde aile bireyleri, isletmenin gelecek nesillere devam etmesi 107 3,40 1,33
gerektigi konusunda sirekli editilirler.
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Isletmemizde giciin kimde oldugu herkes tarafindan bilindigi icin, kararlar | 107 3,48 1,23
hizli verilmektedir.

Isletmemizde aile anayasamiz bulunmaktadir. 107 2,93 1,42
Isletmemizde kurucu kusak kendi istegiyle isten emekli olmaktadir 107 3,49 1,26
Isletmemizde bir sonraki kusaga devir planlamasi yapilmigtir 107 3,22 1,31
Aile ve Is sistemlerinin Kanstiriimasi

Isletmemizle ilgili kararlar aile Gyeleri tarafindan verilir 107 3,92 1,24
Aile Uyeleri arasinda ig iliskisi yiiziinden egler ve gocuklar arasinda 107 2,63 1,44
problemler olusmaktadir

Isletmemizde isletme yonetiminde yer almayan aile Uyeleri yonetimin 107 2,38 1,39
I_<ararlar| Uzerinde etkilidir

Isletmemizde aile ve isletme ile ilgili konular ayr ayri dederlendiriimektedir| 107 3,83 1,21
Isletmemizde elti sendromu yasanmaktadir 107 2,32 1,83

Kaynak ve imkanlarin Paylasilamamasi

Isletmemizde kaynaklar aile iiyeleri arasinda adil bir sekilde 107 3,74 1,39
daditiimaktadir

Isletmemizde aile iiyelerinin icret ve maag durumu sorun yaratmaktadir 107 2,27 1,30
Isletmemizde aile Giyelerinin is yiikleri esit degildir 107 3,20 1,35
Isletmemizde aile Giyelerinin sahiplik yapisi esit degildir 107 2,92 1,41
Isletmemizde aile iiyeleri kendi aralarinda kaynaklarini diledigi gibi 107 2,79 1,34
paylasabilirler

Aile Uyelerinin isletmeden kullandiklar nakit harcamalar isletmede problem| 107 2,50 1,23

olusturmaktadir

Profesyonellesme

Isletmemizde profesyonel yoneticiler isletmenin gelecegine yonelik 107 3,42 1,39
kararlarda etkin rol oynarlar

Sirket sahipleri ve profesyonel yoneticiler arasinda isletme faaliyetlerinin 107 3,85 1,19
yiritilmesi konusunda isbirlidi ve yardimlagsma sz konusudur

Yénetim kurulumuzda bayan lyelerde bulunmaktadir 107 2,67 1,45
Nepotizm

Isletmemizde aile liyeleri arasinda bazilar daha dnceliklidir 107 3,39 1,39
Isletmemizde cesitli seviyelerde calisan personelin 6ncelikle akraba olmasi | 107 2,14 1,33
istenmektedir

Aile Uyelerinin isletmenin herhangi bir yénetim kademesinde gérev 107 2,85 1,33

alabilmeleri icin aileden olmalari yeterlidir

Kardes ve kusak catismalari

Isletmemizde aile iyeleri arasinda rekabet bulunmaktadir 107 3,42 1,24

Isletmemizde kusak farkliliklarindan kaynaklanan diisiince farkliliklari 107 3,49 1,34
bulunmaktadir

((1) kesinlikle katiimiyorum, (2) katiimiyorum, (3) ne katiliyorum ne katilmiyorum, (4) katihyorum ve (5) kesinlikle
katillyorum)
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Aile isletmelerinin aile ve is sistemlerinden olusan iki 6deli yapisi catismalarin diger
isletmelere oranla daha fazla yasanmasina sebep olmaktadir. Calismada alti baslik altinda
katiimcilarin catisma nedenleri belirlenmeye calisiimistir. Tablo 4 incelendiginde katiimcilarin
kurumsallagmasi ile ilgili ifadelere orta derecede bir katilim gosterdikleri bu konuda en bliylik
eksikliklerinin aile anayasalarinin bulunmamasi ve devir planlarinin yapilmamasi oldugu
belirlenmistir. Aile ve is sistemlerinin karistirimasindan dogan catisma ifadelerine de orta
derecede bir katilim gériliirken, “isletme ile ilgili kararlar aile Uyeleri tarafindan verilir” ifadesini
katiimaillarin gogunlukla destekledikleri goriilmiis, isletmelerinde elti sendromunun yasanmadig
ve isletme ydnetiminde yer almayan aile tyelerinin yonetimin kararlan Gzerinde etkili olmadiklar
yoninde goris bildirmiglerdir. Katiimcilar kaynak ve imkanlarin paylasiminda ara sira
gatismalarin yasandigini ifade etmis benzer sekilde profesyonellesme konusunda da ara sira
catismalar yasandi§i belirtilirken bayan aile Gyelerinin yonetim kurulunda bulunmalari
noktasinda sikintilari bulundugu gorilmustir. Katiimcilar aile tyelerinin isletmelerinde dncelikli
oldugunu kabul etmekle birlikte nepotizm yapmadiklarini ifade etmislerdir. Aile isletmelerinin
gatisma nedenleri arasinda calismada en g¢ok kabul géren siniflama kardes ve kusak
catismalarinin varligina iliskindir. Katilimcilarin isletmelerinde kardesler arasinda rekabetin ve
kusaklar arasi fikir ayrliklarinin  bulundugu yoniindeki ifadelere cogunlukla katildiklari
gorilmagtir.

4.3.4. Katihmcilarin Gatisma Yonetimi Stratejilerine iliskin Bulgular

Bes boyutta ele alinan gatisma yonetimi stratejileri icerisinden katilimcilarin en gok tercih
ettikleri stratejinin tablo 5'de goriildigu Uzere bitiinlesme stratejisi oldugu, uyma ve uzlasma
stratejilerinin de g¢ogunlukla tercih edildigi, hilkmetme ve kaginma stratejilerinin ise ara sira
kullanildigi gorilmistir.

TABLO 5. Katiimailarin Catisma Y6netimi Stratejileri

Stratejiler N Minimum | Maksimum | Ortalama Standart Yorum
Sapma
Biitiinlesme | 107 1 3,5 1,90 0,54 Codunlukla
Uyma 107 1,2 6,4 2,49 0,72 Cogunlukla
Hiikkmetme | 107 1,4 5,0 2,88 0,79 Ara sira
Kaginma 107 1,17 4,5 2,70 0,69 Ara sira
Uzlasma 107 1,0 3,3 2,10 0,48 Cogdunlukla

Catisma yonetimi stratejileri iliski (integrative) ve iliskiden kaginma (distributive)
boyutlarindan olusmaktadir (Rahim, 2002: 221). iliski boyutu, kisi ya da grubun kendine ya da
digerlerine disik ilgisini yani kaginmayi minimuma indirmeyi temel alirken, iliskiden kaginma
boyutu kisi ya da grubun diderlerine disiik kendisine yiiksek olan ilgisini yani hikmetme
stratejisini minimuma indirmeyi temel almaktadir. Bu iki boyut problem ¢ézme ve pazarlik etme
boyutlarini temsil etmektedir. Problem ¢6zme boyutu, (problem ¢dzme= biitiinlestirme-kaginma;
-4<problem ¢dzme<+4) érgiitsel 6grenme ve etkinligin artirimasi icin stratejik catisma ydnetimi
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stratejileri igin uygun iken pazarlik boyutu (pazarlik= hikmetme-uyma; -4<pazarlik<+4)
gunlik rutin ya da taktiksel gatigmalarin yonetimi igin uygun olmaktadir. Etkili catisma yonetimi
icin bu boyutlar cercevesinde dederlendirme yapiimalidir. Calismada da problem ¢b6zme
boyutunun (1.90-2.70=-1.20), pazarlik boyutundan (2.9-2.5= 0.4) yiksek oldugu
gorilmektedir.

Calismaya katilan aile isletmelerinin pozitif c¢iktilarla ilgili isbirligi stratejilerini
(bitlinlesme, uyma, uzlasma) tercih ettigi gorilirken negatif giktilarla ilgili hiikmetme ve
kaginma stratejilerin daha az tercih edildigi goriilmektedir. Bu sonuclar Burke (1969) ve
Sorenson’un (1999) bulgularini destekler niteliktedir. Ayrica katilimci aile isletmeleri problem
¢bzme boyutunun yiiksek cikmasi, orgiitlerinde 6grenme ve etkinligin artinlmasinda gatisma
yontemi stratejilerini kullanabileceklerini géstermektedir.

SONUC

Aile isletmelerinin temel amaci faaliyetlerinin sirekliliginin saglanmasidir. Ekonomik ve
sosyal acidan aile ve isletmeleri bir arada bulunduran aile isletmeleri catisma potansiyeli
yaratmaktadirlar. Bu durumda gatismalarin yonetilmesi kritik dneme sahip bir konu olarak ortaya
cikmaktadir. Orgiitte yikici sonuclarin énlenmesi, yapici sonuglarin 6n plana cikariimasi icin
catismalarin yonetilmesi gerekmektedir. Bir oOrgiitte catisma yonetiminin etkin bir sekilde
saglanabilmesi icin de 6ncelikle catisma nedenlerinin tespit edilmesi gerekmektedir. Fakat aile
isletmeleri genel olarak aile ile ilgili problemlerin ve gatismalarin giindeme getiriimesi ya da
ortaya ¢ikariimasi konusunda olumsuz tavir sergilemektedirler. Calismamiza katilan 107 aile
isletmesinin %26.2’si isletmelerinde siklikla catisma oldugunu ifade ederken %71.9'u az catisma
yasandidini ifade etmislerdir. Katilimcilar bu catismalarin = %46.7’'sinin aile Uyeleri arasinda
meydana geldidini belirtmiglerdir. Aile isletmelerinin gatisma nedenleri alti baslik altinda
incelenmis ve katilimcilarin aile isletmelerinin kurumsallasmasr ile ilgili ifadelere orta derecede
bir katiim goésterdikleri bu konuda en blyik eksikliklerinin aile anayasalarinin bulunmamasi ve
devir planlarinin yapilmamasi oldudu belirlenmistir. Aile ve is sistemlerinin karistinimasindan
dogan catisma ifadelerine de orta derecede bir katim goriilirken, “isletme ile ilgili kararlar aile
Uyeleri tarafindan verilir” ifadesini katiimcilarin  ¢ogunlukla destekledikleri goérilmds,
isletmelerinde elti sendromunun yasanmadigi ve isletme yonetiminde yer almayan aile {iyelerinin
yonetimin kararlan Uzerinde etkili olmadiklari ydniinde gorts bildirmiglerdir. Katihmcilar kaynak
ve imkanlarin paylasiminda ara sira catismalarin yasandidini ifade etmis benzer sekilde
profesyonellesme konusunda da ara sira ¢atismalar yasandidi belirtilirken bayan aile Uyelerinin
yonetim kurulunda bulunmalari noktasinda sikintilari bulundugu goériilmistir. Katiimcilar aile
tyelerinin isletmelerinde éncelikli oldugunu kabul etmekle birlikte nepotizm yapmadiklarini ifade
etmektedirler. Aile isletmelerinin gatisma nedenleri arasinda calismada en gok kabul gdren
sinflama kardes ve kusak c¢atismalarinin varhdina iliskindir. Bes boyutta ele alinan catisma
yonetimi stratejileri igerisinden katihmcilarin en ¢ok tercih ettikleri stratejinin bitiinlesme
stratejisi oldugu, uyma ve uzlasma stratejilerinin de cogunlukla tercih edildigi, hiikmetme ve
kacinma stratejilerinin ise ara sira kullanildi§i goriilmistir. Bu sonuglar literatiir bulgularini da
destekler niteliktedir.
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OZET

Bu calisma, 1989 yilinda izmir'de Karsiyaka’da 35 m? kiigiik bir magaza kurarak spor
Urlinleri perakendeciligi sektériine giris yapan Spor A.S.'nin kurulusundan bu yana uyguladig
faaliyetleri, strateji ve politikalan tarihsel bir silrecte aciklamayr ve tartismayr amag
edinmektedir. 19 yildir aile isletmesi olarak faaliyet gdsteren isletmenin kurumsallasmadan nasil
bu kadar biiyiiyebildigi incelenecek ve sonug ve oneriler kismiyla calisma tamamlanacaktir.

Anahtar kelimeler : Kurumsallasma, aile isletmesi, biyiime, vaka analizi.
1. GIRIS

Ailelerin isin sahipligini Ustlendidi ve isin iginde yer aldigi isletme yapilarini aile
isletmeleri olarak adlandirmak mimkindir. Literatirde pek ¢ok aile igletmesi tanimi
bulunmaktadir. Beehr, Drexler ve Faulkner'e gore (1997) aile isletmeleri, isletme sahibinin ve
en az farkll bir aile Gyesinin birlikte calistigi isletmelerdir. McConaughy, Matthews ve Fialko'ya
gore (2001) ise, yoneticilerinin ayni zamanda kurucu veya aile Uyesi oldugu kurumlardir. Bazi
yazarlar ise aile isletmelerinin tanimini yaparken isletme sahiplerinin belli bir soydan gelmesi
gerektigini savunmuslardir. Bir tanima gore aile isletmeleri, yoneticilerin soyadlarinin kurucularin
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soyadlari ile ayni oldugu veya yoneticilerle kurucularin ayni soyadlarina sahip oldugu
isletmelerdir (Gomez-Mejia, vd., 2001). Baska bir tanima gére ise, kan bagdi veya evlilikle bagh
olan kurucularin veya aile Uyelerinin isletmede yo6netici, midir veya hissedar olmasidir
(Villalonga, vd., 2006). Aile isletmelerine yonelik tanimlarin ortak noktalarina genel olarak
bakildigina aile isletmeleri icin aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kdltir kavramlarinin 6ne ciktigi
gorulmektedir. (Findikgi, 2005). Dolayisiyla “aile isletmesi” terimi bu kavramlarin bir araya
getirilmesiyle ortaya cikmaktadir.

Dinya ekonomisinin ve Tirkiye ekonomisinin biylk bir kismini aile isletmeleri
olusturmaktadir. Diinyada tim isletmeler icinde aile isletmelerinin sahip oldugu oranlar
incelendiginde Ulkelerin gogunda ekonomik hayatta s6z sahibi isletmelerin aile isletmesi oldugu
ya da aile isletmesi olarak ticari hayata atilmis isletmelerin devami oldugu gériilmektedir (Ates,
2005). Bircok endiistride énemli roller Gstlenen aile isletmeleri, diinyadaki girisimin %75-90'nin
temsil etmektedir. Ornedin, Avrupa’daki isletmelerin %70'i, aile isletmesidir (Leenders, vd.,
2003). ABD'de bu oran %96, Tirkiye'de %95'in Gzerindedir (Kirnm, 2005).

Aile igletmeleri ve kurumsallasma kavrami son ddénemlerde birlikte anilmaya ve aile
isletmeleri icin kurumsallasmanin kacinilmaz oldugu vurgulanmaktadir. Ozellikle biiyiimeyi
hedefleyen aile sirketlerinin kurumsallasma calismalarina bir an 6nce baslamalar tavsiye
edilmektedir. Bu calismada kuramsal temel kisminda kurumsallasmadan kisaca bahsedilecek ve
arastirmanin yonteminde secilen vaka analizinde kurumsallasmay! heniiz saglayamayan bir aile
sirketinin nasil blyuyebildigi kurulusundan itibaren tarihsel bir siireg iginde incelenecektir.

2. KURAMSAL TEMEL

Kurumsallasma kavrami; alt sistemlerden olusan ve bu alt sistemler arasindaki iliskilerin,
gorevlerin, rollerin belirlendigi bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Bu dodrultuda
kurumsallagsmayi isteyen isletmelerin isletme fonksiyonlarinin islevlerini nesnel kurallara
baglamasi gerekmektedir.

Selznick'e gore (1996); kurumsallasma, orgitiin kendi basina bir kimlik kazanmasi,
sosyal ihtiyag ve baskilarin bir sonucu olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi
sirecidir. Aile duygusal iliskilerin hakim oldugu bir sosyal sistemdir. Durum bdyle olunca, ister
Uretim, ister hizmet isletmesi olsun kurumun isleyisindeki biitiin siireclerin de belirli kurallarinin
olmasi ve bu kurallarin mimkiin oldugunca yazili olmasi, yani bir aile anayasasinin olmasi ve
gelecek ikinci kusagin da bu bakis acisina sahip olarak yetistirilmis olmasi gerekmektedir (Onay
Ozkaya, vd., 2006). Buradan hareketle aile sirketlerinde kurumsallasmayi engelleyen faktérler, 4
kategoride toplanmaktadir. Bunlar; kurumsallasma hakkinda yetersiz bilgiden kaynaklanan
sorunlar, yonetsel ve orgiitsel sorunlar, aile fertleri arasindaki gatigmalar, sirket sahibinin her ise
miidahale etmesi ve personelin egitim seviyesinin diisiik olmasidir (Ozdevecioglu, 2004).

Kurumsallasma duzeyi yiiksek isletmelerde objektif standartlar, gelismis denetim araglari
ve yontemler ile elde edilen verileri dederleme niteligine sahip yoneticiler ve objektif degerleme
esaslarina dayanan performans degerleme sistemi mevcuttur (Karpuzoglu, 2004). Literatiirde
aile isletmelerinin kurumsallik belirteglerini blinyelerine katmadan biiyliyebilmelerinin miimkin
olmadigindan bahsedilmesine ragmen inceleme konusu yapilan isletmenin kurumsallasmadan
nasil bu kadar bliyiyebildigi incelenecektir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma vaka analizi seklinde vyapilacaktir. Calismada  isletme sahiplerinden ve
calisanlardan alinan bilgiler degerlendirilecektir. Calismaya iliskin olarak oncelikle sirket ve
sirketin icinde bulundudu sektor tanitilacak, daha sonra sirketin tarihsel siirecte isletme
fonksiyonlarinin ve yénetim yapisinin durumu incelenecektir.

Sirket ve Sektér Tanitimi

Spor A.S., 1989 yilinda Karslyaka'da 35 metrekarelik kiiglik bir madazada kurulmustur.
Kurulusunun ilk yillarinda yalnizca birkac magazada ve birkac markayla hizmet veren sirket
gerek (lke niifusunun geng¢ olusu gerekse spor perakendeciligi sektoriinin hizh gelisimi
sayesinde ¢ok hizli blyliyerek bir spor perakendecisi konumuna gelmistir.

Kurulusundan giiniimiize kadar gegen 19 yil icinde &zellikle son 3 yilda hizla biylyen
sirket, internet (izerinden perakendecilik yapan bir konuma gelmistir. Oncelikle izmir ilinde
faaliyet alanini genisleten sirket 2005 yilindan itibaren biiyiimesini Izmir disindaki il ve ilcelerde
de siirdiirerek bugiin 9 ilde 27 magazayla hizmet vermektedir.

Sirketin icinde bulundugu sektdr spor perakendeciligidir. Tirkiye spor perakendeciligi
sektorti Ozellikle geng nifusun fazla olusundan kaynaklanan nedenlerle hizla blylimektedir.
Ozellikle 2002 yilindan itibaren hizla biiyiiyen sektdr bugiin 700 milyon Avroluk bir pazar
biyiikligiine ve Almanya, Ingiltere, Fransa gibi gelismis (ilkelerdeki spor perakendeciligi
pazarinin %20-25lerine ulagmistir (http://www.franchise-net.com.tr, Erisim tarihi: 11.02.2008).
Sektoriin hizla biiylimesine ragmen heniiz gelismis Ulkelerin seviyelerine gelmedigi géz 6niine
alindidinda, geng niifusun ve artan spor yapma bilincinin etkisiyle, gelecekte bliyiimeye devam
edecedi 6ngorilebilir.

Turkiye spor perakendeciligi sektoriinde 1000'e yakin madaza bulunmaktadir. Ancak
bunlarin  biylk g¢odunlugu vyalnizca bir markaya ait Urlinlerin satildiji madazalardan
olusmaktadir. Pek cok markaya ait, gesitli Griinlerin satildigi biiylik spor perakendecilerinin sayisi
ise cok daha azdir. Tirk tiketicilerin en cok tercih ettikleri spor Urinleri incelendiginde ise ilk
sirayl spor ayakkabi almaktadir. Tirkiye'deki spor madazalarinda satilan driinlerin ylizde 40'ini
olusturan spor ayakkabisi kategorisinde ise futbol ve yirlyls amagh satin almalar 6ne
¢lkmaktadir. Ayakkabilari yizde 25 orani ile tekstil Griinleri, ylzde 25 ile spor ekipmanlari
izlemektedir. Spor madazalari ise adirli olarak Marmara Bolgesi, biiyiliksehir ve sahil bdlgelerinde
yogunlagmaktadir. Kisin kayak malzemelerinin yodun olarak satildi§i magazalarda, yazin ise
daha cok tenis malzemeleri talep gormektedir (http://www.yeniperakende.com, Erisim tarihi:
11.02.2008).

Organizasyon Yapisi

Spor A.S., fonksiyonel bir 6rgiit yapisina sahiptir. Ust yonetime bagl bélge
koordinatorliikleri, Grln ve lojistik koordinatdrliigli, pazarlama bolimd, insan kaynaklari bélimii,
bilgi islem bélimi ve muhasebe béliimleri vardir. Bu bélimlerden insan kaynaklari ve pazarlama
bélimi 2007, bilgi islem bdlimu ise 2008 yilinda kurulmustur.

1/153



Sirket yoneticileriyle ve kurucu girisimcilerle yapilan goériismelerde ortaya ¢ikan duruma
gbre 2004 yilina kadar sirket siirekli yeni yatirmlar yapmasina ragmen buyilyen is hacmine
paralel olarak organizasyon yapisinda gerekli degisiklikleri yapamamistir. Sirket icinde kurumsal
bir yapiyi temsil edecek bélimler olusturuimamis, tamamen tepe yonetimin 6ngorileri ve
cabalariyla sirket faaliyetleri yiritllmustiir. Dolayisiyla orta diizey yonetim kademeleri
olusturulmamis ve alt diizey yoneticilerin de cok fazla inisiyatif sahibi olmadigi bir yonetim
anlayisi sirkette egemen olmustur. Bununla birlikte 2006 yilinda boélge koordinatérliiklerinin
kurulmasiyla madazalarin yonetimi bu koordinatorliiklere devredilmis ve orta diizey bir yonetim
kademesi olusturularak Ust yonetimle madazalar arasinda kopri olusturulmustur. Kurulan Griin
ve lojistik koordinatorliigiine aile bireylerinden 2. nesil getirilmis ve lst yonetime baglanmistir.
2. neslin yonetim kademelerine getiriimesiyle sirket icinde yeni uygulamalara gecilmistir.

Insan Kaynaklari Fonksiyonu

Blylyen o6rgiit yapisi icinde hizla artan insan kaynadinin ydnetiminde de sorunlar ortaya
cilkmaya baslamistir. Yillar itibariyle calisan sayisindaki dedisim incelendiginde 1989 yilinda 5
calisanla faaliyetlerine baslayan firmanin 2004 yilinda 75, 2005 yilinda 120, 2006 yilinda 225 ve
2007 sonu itibariyle de 280 calisana ulastigi gorilmektedir. Son (g yil igindeki artisin %273
oldugu g6z oniine alindiginda calisan sayisindaki artisin calismanin ileriki boéliimlerinde yer alan
diger biylime oranlariyla paralellik gosterdigi goriilmektedir. Calisan sayisindaki hizli artis
beraberinde calisan devir hizinin yiiksek olmasi sorununu da getirmistir. Magazali perakendecilik
sektoriiniin en 6énemli sorunlarindan birinin yiiksek galisan devir hizi olmasi (Booth, vd.,, 2007)
firmanin bu konudaki durumunun da incelenmesini gerekli kilmaktadir. 2004 yilinda calisan devir
hizi 1.6 iken 2005 yilinda 1.87, 2006 yilinda 1.24 ve 2007 yilinda ise 1.07 olmustur. 2007 yilinda
insan kaynaklari boliminiln islerlik kazanmasiyla calisan devir hizinda blyilk degisimler
gorilmektedir. Insan Kaynaklari bdliminiin kurulmasiyla tim faaliyetler sistemli bir hale
getirilmistir. Insan Kaynaklari béliminiin faaliyetleri olan; personel secimi, egitim,
Ucretlendirme, kariyer planlamasi gibi faaliyetlerde yenilikler yapilmistir. Eleman segiminde
internet Uizerinden faaliyet gdsteren danismanlik firmalarindan hizmet alinmaktadir. Magazalarda
kasiyer, satis temsilcisi, reyon temsilcisi, midir yardimcilari ve miidir bulunmaktadir. Magaza
gruplar icin koordinatorliikler vardir. Egitim faaliyetlerinde ©ncelikle koordinatorler tedarikei
firmadan egitim almakta ve aldiklar egitimleri magazalarda gorevli diger personele vermektedir.
Calisanlarin (cret dizeyleri incelendiginde asgari Ucretin lzerinde maas aldiklari ve Griin
satisindan prim kazandiklari goriilmektedir. Gegmis donemlerde madazalarda uzun vyillardir
calisan Kkisiler yeni agillan madazalara midir yapilmaktaydi, fakat 2005 yilinda otomasyona
gegilmesiyle bilgisayar kullanimini bilmeyen madaza midirlerinin sorun yasamalari nedeniyle
yeni diizenlemelere gidilerek magaza middrlerinin nitelikleri yeniden dederlendirilmistir. Bdylece
sektdrde uzun yillar calismis bilgisayar bilgisi ve sosyal iligkileri iyi olan kisiler magaza midiri
olarak tercih edilmeye baslanmistir.

Pazarlama Fonksiyonu

2005 yilina kadar gecen 16 yil icerisinde yalnizca 9 yeni madaza acan ve 2004 yili sonu
itibariyle 10 magdazasi bulunan sirketin 2005 yilindan itibaren biyik bir atiimla hizla biyidigi
gozlenmektedir. 2005 yilinda 13, 2006 yilinda 22, 2007 sonu itibariyle 26 madazaya ulagiimis ve
madaza sayisl bazinda son Ug yil icinde %160 biylime saglanmistir. Ancak sirketin pazarlama
fonksiyonunun faaliyete gegmesi bu siirecte mimkiin olmamistir. Pazarlama bolimi ancak 2007
yili sonlarina dogru kurulabilmis ve faaliyetlerine baslamistir. Madaza sayisinin hizla artmasi ve
yeni bolgelerde faaliyet gosterilmeye baglanmasina ragmen sirketin pazarlama planlarina sahip
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olmadan biiylidiigu gorilmektedir. Genelde st yonetimin kisisel tecriibe ve bilgileriyle yiriitilen
pazarlama faaliyetleri bolimiin kurulmasiyla bir is planina baglanmaya calisiimaktadir. Bununla
birlikte sirketin satis raporlari analiz edildiginde sasirtici dederlere ulasiimistir. Sirketin ciro
bazinda 2005 yili bliyime orani %83.68, 2006 yilinda %67.90 ve 2007 yilinda ise %46.91'dir.
Son (g yillik bllyime orani analiz edildi§inde, firmanin ciro bazinda %353 biyldigi tespit
edilmistir. Analiz edilen bliyime rakamlarina bakildiinda, bu diizeyde biylime oranlarinin
herhangi bir sistematik pazarlama faaliyeti olmadan yakalanmasi sasirticidir.

Isletmenin biiyiime stratejisi incelendiginde sirketin pazar gelistirme yoluyla yodun
biiyliime stratejisi izledigi gorilmektedir. Sirket mevcut anlagsmalar dogrultusunda bayisi oldugu
markalara ait Uriinleri satmak icin, yeni cografik pazarlarda madazalar agarak bliyiimektedir.
Magaza acilacak bélgelerin belirlenmesi tesadiifi olarak yapilmaktadir. Ornegin hafta sonu ailece
gittikleri bir gezide o bolgede bayisi olduklari markalarin satisini yapan bir madazanin
bulunmadigini tespit etmeleri {izerine bos bir magazayi kiralayarak o bolgede faaliyete gecmeleri
gibi. Bu ornekten de anlasilacagi gibi isletme herhangi bir planlama faaliyeti yapmadan yeni
cografi pazarlarda maaza acmaya devam etmektedir. Izmir disindaki ilk magaza 2005 yilinda
Aydin'da acilarak bu strateji uygulanmaya baglanmistir. Bununla birlikte rakiplerle es zamanlarda
fiyat indirimi stratejileriyle yine bir yodun billylme stratejisi olan pazara niifuz stratejisini
kullanarak miisterilerin satin alma miktarlarini arttirmaya calismaktadir. Sirket hem bireysel hem
de kurumsal miisterilere satis yapmaktadir ve satislarinin biyik bélimi Izmir ili icindeki
magazalarda yapilmaktadir. Bununla birlikte sirketin Ege bolgesinde Izmir ili disinda 8 il ve ilcede
de madazasi bulunmaktadir. Sirketin internet zerinden satis yapmasini saglayacak web adresi
de hizmete girmek (zere test yayinlari yapmaktadir. Bu agidan bakildiginda sirketin magazal
perakendeciligin yaninda internet perakendeciligi yapmaya baslayacadi da soylenebilir.

Sirketin belli bir pazarlama biitcesinin olmayisi yil iginde yapilacak kampanyalar, reklam
ve diger tanitim faaliyetleri, sponsorluklar gibi pazarlama faaliyetlerinin planlanamamasina yol
acmaktadir. Dolayisiyla bu tiir faaliyetler yil icinde plansiz bir sekilde yapilmaktadir. Bu durum da
pazarlama faaliyetlerini hedef kitlesine yeterince ulasamamasina ve verimsiz olmasina yol
acmaktadir. Sirketin misterini tanimasini ve bu sekilde kisiye 6zel deder paketlerinin olusturulup
sunulmasi agisindan sadakat programi uygulamasi olarak misteri kartlar yaratici ve verimli birer
aractirlar (Sullivan, vd., 2002) Sirketin misteri sadakati programi uygulamalarina 2007 yili iginde
baslanmistir. Bilgi islem boliminin kurulmasiyla beraber de ortak ydritilen calismalar
sonucunda mdsteri veri tabani giincellenmis ve misteri kartlari olusturularak daditimina
baglanmistir. Pazarlama bolimi iginde muiisteri sikayetlerinin dinlenmesi ve Urliin ve hizmet
danisma faaliyetleri igin bir danisma hatti kurulmustur. Fakat bu hat icin yeni personel temini
yapllmadidi icin insan kaynaklan miidiri olarak gorev yapan kisi gelen sikayet maillerini
almakta, ama is yogunlugu nedeniyle cevap verememektedir.

Sirket Adidas, Nike, Puma, Reebok, Converse, Speedo, Levi's, Wilson gibi diinyanin en
biylk spor giyim markalarini catisi altinda toplamaktadir ve bunlarin perakendeciligini
yapmaktadir. Her sezonda her madaza icin Uriinlerden kag adet alinacagi konusunda planlama
galismasi yapilmaksizin sirket sahiplerinin kisisel yargilarina dayanan kararlarla Griinlerin dagitimi
gercgeklestiriimektedir. Gegmis ddnem satis rakamlar ve tiiketici tercihlerine bakilmaksizin
yapilan bu segimler sonunda baz Uriinler satilamamaktadir. Sezonda satilamayan Urinler
herhangi bir planlama faaliyeti olmaksizin yeni sezon Uriinlerin yaninda promosyon olarak
dagitilmaktadir.
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Muhasebe Fonksiyonu

Sirket her ne kadar muhasebe béliimiine sahip olsa da bu bdlimde sadece 6n biiro ve
fatura islemleri yapilmaktadir. Sirketin muhasebe kayitlari dis kaynak kullanilarak tutulmaktadir.
Sirkette ayrica finansman faaliyetleriyle ilgilenen bir bélim bulunmamaktadir ve sirketin tiim
finansman ihtiyaci ve faaliyetleri sirket sahipleri tarafindan yuritilmektedir.

4. BULGULAR

Sirketin tiim yonetsel faaliyetleri dederlendirildiginde glinlimiiz rekabet kosullarinda
kurumsallasmadan ayakta kalabilmesi hatta c¢ok yiiksek blylime oranlarina ulasmasi
beklenmedik bir durumdur. Bu dogrultuda ¢alismanin amaci da “kurumsallasmadan biiyiime olur
mu?” sorusuna cevap aramak olarak belirlenmistir. Aslinda spor perakendeciligi sektdriinde
faaliyet gosteren sirketin bliyiime stratejileri izerinde sadece sirket politikalarinin dedil, Adidas,
Nike, Reebok, Puma gibi, perakendeci isletmelere Uriin satan tedarikgilerin® de etkili oldugu
tespit edilmistir. Tedarikci sirketler, yaptiklar sozlesme ile perakendeciler lzerinde madaza
acacaklar yerlerden, raflarinda bulunacak Uriinlere kadar pek ¢ok konuda etkili olmaktadir.
Ayrica bir perakendecinin madaza actiyi bolgede codu kez baska perakendecinin madaza
acmasini engelleyerek ve o perakendeciye Uriin vermeyerek bdlge korumasi da yapmaktadir. Bu
durum da perakendeciler arasindaki rekabeti azaltmakta ve perakendeciler de hafif rekabet
kosullari nedeniyle kurumsallasmamalarina ragmen biylyebilmektedir. Sirketin faaliyette
bulundugu bolgede satis yaptigi markalar konusunda tek bayi olmasi marka badimlisi olan
tiketicilerin istedikleri Griinleri tek bir yerden satin almasina yol agmaktadir. Dolayisiyla tedarikgi
firma, bayisi oldugu isletmeyi rakiplerden korumaktadir. Isletme bdyle bir durumda her yil satis
gelirlerini arttirdikca yeni madazalar acarak biylimekte ve kurumsallasma ihtiyaci
hissetmemektedir. Bu bulgular 1sig1 altinda calismanin diger béliminde sonug ve o6neriler
tartisilacaktir.

5. SONUC VE ONERILER

Spor A.S. nin igletme faaliyetlerinin incelenmesi sonucu sirketin kurumsallasmama
nedenlerinden en 6nemlisinin aslinda tedarikgi sirketlerin perakendecileri korumak diistincesiyle
rekabeti azalticl stratejiler uygulamalar oldugu gorilmustir. Tedarikgi firmalan reklam, tanitim,
promosyon faaliyetlerini kendi biinyelerinde gerceklestirmeleri bayilere yeni bir pazarlama
faaliyetine ihtiyac birakmamaktadir. Bu durum bir yandan sirketin kurumsallasmadan
biiylimesini sadlarken bir yandan da gizli bir tehlike olarak temelleri giiclii olmayan bir blylimeyi
ifade etmektedir. Rekabet kosullarinda veya tedarikgilerle perakendeciler arasindaki
sozlesmelerin niteliklerinde ortaya gikabilecek degisiklikler kurumsallasmasini tamamlayamamis
sirketler icin blylk ve geri doniilemez sorunlar yaratabilecektir. Bu nedenle sirketin bir yandan
biiylimesini devam ettirirken bir yandan da kurumsallasma cabalarina hiz vermesi sirket gelecegi
acgisindan biylik 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda sirketin kurumsallagmasina yardimci olacak
faaliyetler su sekilde siralanabilir:

* Bu tip isletmeler icin Tek ve Demirci Orel tedarikgi tanimini kullanmaktadirfar. Ayrintili bilgi icin; Tek, 0O.Baybars,
Demirci Orel, F., Perakende Pazarlama Yonetimi, Birlesik Matbaacilik, 2. Baski, Izmir, 2006, s. 116.
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e Fonksiyonel orgit yapisinin tamamlanmasi ve her bir diizey icin gorev tanimlarinin
belirlenmesi,

e Durum analizinin yapilarak orgiitsel ve buna bagli olarak fonksiyonel stratejilerin
belirlenmesi,

e Gerek boliim gerekse isletme diizeyinde stratejik planlarin yapilarak amag ve hedeflerin
belirlenmesi,

e Aile anayasasinin olusturularak birinci ve ikinci nesil aile bireylerinin tanimlamalarinin
yapllmasinin saglanmasi,

e Stratejik planlar dogrultusunda profesyonel yoneticilerin  boélimlerin  ydnetiminin
sorumlulugunu almasinin saglanmasi,

e Isletme ve bdliim biitcelerinin olusturularak yillik planlarin yapilmasi ve uygulanmasi.

Bu uygulamalarin yani sira calismamiza konu olan blyiime ve kurumsallagsma iligkisinin
de dogru analiz edilmesi gerekmektedir. Bu durumda 6zellikle pazarlama bolimi yoneticilerine
biiyiik sorumluluk diismektedir. Isletmenin bilyiime stratejilerinin yapilandinimasi ve bunun
henliz kurumsallagsma sirecinin baslarinda olan bir sirkette uygulanmasi zor ve zaman alici bir
sorumluluk olacaktir. Bu noktada yapilmasi gereken biiyime stratejilerinin iyi analiz edilerek
sirkete rekabetci avantaj saglayacak bir stratejinin secilmesidir.

Yapilan sirket ve sektér analizine gore sirketin tedarikgilere bagimli olmaktan gikmasi ve
rekabetgi Ustinliikler elde edebilmesi icin, bir yandan pazar gelistirme yoluyla yogun biliyiime
stratejisini devam ettirmesini diger yandan ise hem biitiinlestirici hem de cesitlendirici biiylime
stratejilerini ayni anda kullanmasi gerektigini savunmaktayiz. Sirket ana stratejisi olan pazar
gelistirme stratejinin yaninda biitlinlestirici bir strateji olarak ilk asamada geriye dodru
biitlinlesme stratejisi dogrultusunda 6zel markali Griinler gelistirebilir ve bunlar alternatif olarak
piyasa surebilir, bir yandan da vyatay c¢esitlendirme stratejisiyle Griin dizisine, mevcut
misterilerine gekici gelebilecek yeni Urinler eklemelidir. Sirket icin Levi's markalar drinlerin
satiimasi buna bir drnektir. Bunun yani sira, kis sporlari malzemeleri, deodorant, parfiim, saat
gibi sporcu kisiligi temsil eden diger Griin gruplarinin analiz edilerek bu alanlarda cesitlendirilmis
bir bliylime stratejisi izlenmelidir. Bu stratejilerin dogru analiz edilip uygulanmasi sonucunda
hem sirket yeni alanlarda faaliyet gostererek riskini dagitacak hem de biyimesini hizlandiracak
yeni yatinmlarla yeni firsatlari dederlendirebilecektir. Ancak bu strateji uygulanirken dikkat
edilmesi gereken 6nemli bir nokta, farkli sektor ve alanlara yayilan sirketin temel yeteneklerini
kaybetme ve kaynaklarini ¢ok cesitli alanlara yayarak etkinligini kaybetme gibi riskleri g6z
oniinde bulundurmasi gerekliligidir.
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EKLER

Sirkete ait degisim oranlari asadidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 1 Yillar itibariyle isgéren Sayisindaki Degisim ve Artis Orani

Isgoren
YILLAR Isgéren Sayisi  sayisindaki
degisim orani (%)
2004 oncesi 50
2004 75 %50
2005 120 %60
2006 225 %87.5
2007 280 %?24.4
3 yillik bilyiime %273

Tablo 2 Yillar itibariyle isgéren Devir Hizindaki Degisim

YILLAR Isgéren Devir hizindaki Degisim
2004 1.60
2005 1.87
2006 1.24
2007 1.07

Tablo 3 Yillar itibariyle Magaza Sayisindaki Degisim

Magaza
YILLAR Magaza Sayisi Sayisindaki
Degisim
2004 10
2005 13 %30
2006 22 %69.2
2007 26 %18.2
3 yillik bilyiime %160

Tablo 4 Yillar itibariyle Ciro Bazl Bilyiime Orani

YILLAR Biiyiime Orani
2005 %~83.68
2006 %67.90
2007 %46.91
3 yillik bilyiime %353
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OZET

Bu arastirmada “aile etkisi” kavrami ele alinacaktir. Aile etkisi, “aile Uyelerinin
kararlarinin ve davranislarinin isletme (zerinde sonug dogurabilmesi etkisi” demektir. Bu etkinin
bir yoninin (etkinin, isletmenin hangi konusunu nasil etkiledidi), bir de siddet derecesinin (aile
Uyelerinin karar ve davraniglar ile isletme konularinda, ne dlgiide kendi istedikleri sonuglarin
gerceklesmesine yol acabilecekleri) oldudu varsayllan arastirmada, sadece etkinin siddet
derecesi gdz onine alinacaktir. Bunun sebebi etkinin derecesinin, ailenin isletmeyi ne 6lclide
istedigi gibi yonlendirebilecedi ile ilgili olmasidir. Daha basit bir ifadeyle etkinin derecesinin
artmasi, isletmenin daha fazla ailenin istedigi sonuglari dogurmasina yol agmalidir. Arastirmanin
bir amaci da bu noktada ortaya cikmaktadir: isletme, ne kadar ailenin isletmesidir? sorusunun
cevabini bulmak.

Arastirmada isletmede en (st diizey yonetici olan aile lyesi lizerinde de durulacaktir. Bu
kisinin, zamaninin biyiik bir kismini isletme icin caba gdstererek harcamasi karsiliginda, gelirinin
neredeyse tamamini isletmeden elde ettigi varsayimi altinda, isletmeden sagladigi tiim finansal
gikarlardan ne kadar tatmin oldugu da incelenecektir. Bu kisinin finansal agidan tatmin olmasi
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sadece isletmeyle baglantili olmamaldir, kisinin kendisine 6zgii gesitli unsurlar da, finansal
acidan tatminini etkilemelidir. Bu yiizden, bu kisiye has olan o6zellikler de arastirmaya dahil
edilecektir. Bu 6zelliklerle ilgili olarak kisinin demografik ve sosyo-kiiltiirel unsurlari, harcama ve
alisverig yapma aliskanliklari v.b. drnek olarak verilebilir. Bu kisi ile ilgili gok énemli bir nokta ise
kisinin hem aile Uyesi, hem de yonetici niteligiyle isletme Uyesi olmasidir. O halde kisinin
kendisine 6zgi nitelikleri, aile ve dolayisi ile aile etkisinin siddet derecesi lzerinde bir etki
yaratabilir. Arastirmanin ikinci amaci da tam bu noktada ortaya cikmaktadir: Aile etkisinin
derecesi ve kisiye 6zgi nitelikler de géz oniline alindiginda, isletmenin en (st diizey ydneticisi
konumundaki aile Gyesinin algiladidi haliyle, isletme bu kisiye ne kadar hizmet etmektedir?
sorusunun cevabini bulmak.

Anahtar Kelimeler: Ailenin etkisi, performans, finansal tatmin, aile isletmeleri.

KURAMSAL ALTYAPI
1. GIRIS

Is diinyasinda mevcut olan sahiplik yapilarindan birisi de aile isletmeleridir. Belli bir
ailenin kontroll ve / veya sahipligi altinda bulunan aile isletmeleri, diger sahiplik yapilarina gore
cogunlukta bulunmaktadir. Ornedin ABD'de kayith isletmelerin %90', Ispanya'da %80,
Italya'da %95'i, Isvicre'de %85'i ve Tiirkiye'de %95'i aile isletmesi ézelligini tagimaktadir (Konya
Ticaret Odasi, 2007).

Aile igletmelerini ele alan pek ¢ok calisma bulunmakta ve bu galismalarda, “aile
isletmesi” kavraminin farkl sekillerde tanimlandigi gériilmektedir. Bu ylizden bir calismaya gore
bir isletme, aile isletmesi niteligine sahipken; diger bir calismaya goére bu nitelige sahip
olmayabilmektedir. Literatiirde aile isletmeleri; “sahiplik” (Barnes ve Hershon, 1989), “sahipligin
veya yonetimin devri” (Donnely, 1964), “isletme yonetiminde adirliga sahip olma” (Rue ve
Ibrahim, 1996), “aile ve isletme sistemleri arasindaki etkilesim” (Beckhard ve Dyer, 1983) ve
“belli birkac 0Ozelligi ayni anda birlikte sergileme” (Gasson v.d., 1988) gibi kriterlere gore
tanimlanmistir.

Bu arastirmada aile isletmesi olma kriteri, “bir ailenin isletme sermayesinde veya karar
vermede ¢odunluga sahip olmasi”"na dayandiriimistir. Ayrica, Tirkiye'deki aile isletmeleri ile ilgili
galismalar genellikle kurumsallasma ve yonetim transferi gibi konular kapsarken, bu arastirma
ile farkl bir konu ele alinmaya calisilacaktir.

Ailenin, aile isletmesi (izerinde bir etkisinin olmasi beklenebilir. Arastirma ile ailenin
isletme (zerindeki olasi etkisinin derecesi cesitli boyutlara dayandirilarak, sayisal bir bicimde
Olglilecek ve bu etki ile isletmede en st diizey yonetici pozisyonunda bulunan aile Gyesinin,
kendi finansal durumundan duydudu tatmin arasindaki iliski, eger bulunabilirse, incelenecektir.
Etkinin derecesini 6lgerken gl (aile Uyelerinin isletme sahipligi ve yoneticiligi), deneyim (aile
tyelerinin isletmeyi ne zamandan beri ve nasil bir katihmla islettikleri) ve kultir (ailenin deger
yargilari ile isletme kultiiriiniin beraberce dederlendirilmesi) boyutlar ele alinacaktir. Bu boyutlar
aslen Astrachan v.d.'nin 2002 yiinda vyaptiklan calismayla onerdikleri F-PEC yaklagimina
dayanmaktadir. Bu yaklasim 10'dan fazla ifadeye verilen cevaplara gore sekillenmektedir ve
ailenin, isletme lizerinde ne kadar bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirmada bu
yaklasim aynen uygulanmayacaktir. Bunun bir sebebi yaklagim ile ilgili bazi ifadelerin Tiirk aile
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isletmelerine uygun olmamasi, dider bir sebebi ise yaklagimin aile isletmelerine yonelik olarak
gesitli unsurlari icermemesidir. Dolayisiyla éncelikle yaklagimla ilgili olan ifadeler llkemize daha
uygun hale getirilecek ve ardindan da aile isletmelerine 6zgii olacak sekilde vekalet, sosyal
paydas ve kurumsallasma yaklagimlari ile girisimcilik ve planlama gibi unsurlar, uygun ifadeler
vasitasiyla, arastirmaya dahil edilecektir. Ayrica aile lyesi olan en (st diizey yOneticiye 6zgii
gesitli unsurlar da goz 6niine alinacaktir.

2. AILENIN ISLETME UZERINDEKI ETKiSi

“Aile etkisi” kavrami, “aile Gyelerinin kararlarinin ve davraniglarinin, isletme ile ilgili
konularda herhangi bir sonug yaratabilmesi etkisi” demektir. Eder aile etkisi varsa, bu etkinin
vasitaslyla ortaya cikan birtakim isletmeyle baglantili sonuclar da var olmalidir. Bu kavramla
badlantih olan 6nemli bir husus, ailenin etkisinin nasil ortaya ciktigi ve isletmenin hangi
konusunu, nasil etkiledigidir. Diger 6nemli bir husus ise ailenin etkisinin olasi siddet derecesi,
yani ailenin karar ve davranislarinin, isletme ile ilgili konularda ne 6lglideki gelismelere yol
acabilecedidir.

Arastirmada, aile etkisinin olasi siddet derecesi ele alinmaktadir. Bu siddet derecesi ne
kadar yiiksek ise, ailenin isletme (zerinde istedigi bir sonucun olusmasini saglama giicii de, o
kadar yiksek olmalidir. O halde énemli olan bir husus, aile etkisinin siddet derecesinin nasll
Olclilebilecegdidir. Aile isletmelerinde, aile etkisinin siddet derecesini 6lgmede gesitli yaklagimlar
One c¢ikmaktadir. F-PEC (Family-Power, Experience, Culture) (Astrachan v.d., 2002) ve
Uhlaner'in (2002) Guttman o6lcedini baz aldigi galismasi birer 6rnektir.

3. AILE ETKISI ILE iLGILI ANA BOYUTLAR

Arastirma bakimindan ailenin, isletme Uzerinde ne kadar bir etki dogurabilecegi; diger
bir ifadeyle isletmenin ne kadar ailenin isletmesi oldugu konusu gok &nemlidir. Ailenin etkisinin
derecesini 6lgmek igin gelistirilen en glincel yaklasimlardan birisi Astrachan v.d.’nin 2002 yilinda
ortaya attiklari F-PEC (Family-Power, Experience, Culture) olcedidir.

Bu dlcekteki bir ana boyut “gii¢"tiir ve tam olarak aile Gyelerinin sahiplik, yonetim ve
eder varsa yonetisim gibi hususlardaki payini gdstermektedir. Aslinda bu boyut, daha 6nceki
bazi aile isletmesi arastirmalarinda da bulunmaktadir (Ornegin Daily ve Dollinger, 1992; Klein,
2000). Ancak bu tir calismalarin genelde sadece bu boyutla yetindikleri; diger bir ifadeyle
ailenin sahiplik, yonetim ve yonetisim gibi hususlardaki payinin, aile etkisinin derecesi
bakimindan yeterli oldugunu disiindikleri goriilmistir. Bu boyutun bir ézelligi ailenin, isletme
Uzerindeki resmi nitelikli etkisini gostermesidir, zira sahip, yonetici gibi vasiflara sahip olan aile
uyeleri, isletme ile ilgili tim kararlarin altina imza atacaklardir. Ailenin isletme Uzerindeki resmi
olmayan etkisi ise diger bir ana boyut olan “kiltir” ile ilgilidir.

“Kaltlr” boyutu, aile-isletme deder yargilari etkilesimini ve gurur, uyum, bagllik gibi
manevi dzellikteki hususlari icermektedir. Bu manevi hususlar aile iginde olusabilir ve aile Gyeleri
arasindaki ortak deder yargilarini meydana getirebilir. Bu deder yargilar ise aile Gyelerinin,
isletmeye yonelik tutumlarini etkileyip, zamanla isletme icine de yerlesmeye baslayabilir.

“Deneyim” boyutu ise ailenin hangi neslinin veya nesillerinin, isletmede yoneticilik

yaptiklarini ve isletme binyesinde kag tane aile Gyesinin bulundugunu gdstermektedir. Bu
boyutla ilgili olabilecek bazi calismalar vardir. Ornedin Handler (1989) ve Ward (1997)
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isletmenin, ancak ailenin ikinci nesline gegmesi durumunda, aile isletmesi olacagini
savunmaktadir. Dolayisi ile hangi neslin yonetici oldudu, aile isletmesi siniflandirmasinda bir
kriter olarak kullanilmistir. Bunun da 6tesinde Barach ve Ganitsky (1995) ile Chrisman v.d.
(1999) aile isletmelerinde her yeni neslin, dénceki nesillerin getirdidi kaliplasmis uygulamalari
6grendigini savunmaktadirlar. Yine ayni arastirmacilar yeni neslin de, yeni gevre kosullarina gére
isletme basarisina yonelik dedisiklikler yaptigini ve kaliplasmis uygulamalar giincellediklerini
iddia etmektedirler. Dolayisi ile aile isletmelerinde, aileden dodan birikim kiimilatif bir sekilde
artmaktadir ve bu yilizden de aile lyelerinin, isletme ile ilgili kararlar bakimindan hata yapma
olasiliklari her yeni nesilde azalabilir. Kiimiilatif biylyen bilgi birikiminin diger bir sonucu ise su
olabilir: ailenin isletme Uzerindeki etkisinin (diger tim degiskenler sabitken) giderek artmasi.
Deneyim boyutu, dider iki boyut icin bir vasita gorevi de gormektedir. Gerek gii¢c boyutu
dahilindeki ydnetim anlayisi, gerek kiiltlir boyutu dahilindeki deder yargilari, deneyim boyutu
sayesinde nesiller boyunca (elbette ki kosullarin dedisimine goére glincellenerek) isletme
biinyesinde varligini stirdiirebilir.

4. AILE ETKiSi BAKIMINDAN GOZ ONUNE ALINAN DiGER BOYUTLAR
4.1. VEKALET TEORISi

Vekalet teorisinin 6ziinde, “sahip olma” ile “ydnetici olma” kavramlarinin ayrimi
yatmaktadir. Buna gore bir vekalet iliskisi; bir veya birden fazla kisinin (ana hissedarlarin) kendi
adlarina bazi hizmetleri yerine getirmek Uzere, bir baska kisiyi veya Kkisileri ise almalarini (bu
kisileri vekil tayin etmelerini) ve bu vekillere bazi karar verme yetkilerinin de delege edilmesini
(yani vekillerin yonetici vasfina kavusmalarini) sadlayan bir sdzlesmedir.

Vekalet iliskisinde kaygi duyulan bir husus yoneticilerin, isletmeye veya sahiplere zarar
verme pahasina kendi ¢ikarlarina odaklanmalaridir (Eisenhardt, 1989). Bu durum ek bir maliyet
yaratmaktadir zira yoneticilerin kisisel gikarlarinin pesine diismeleri olasiliginin varlidi yiiziinden,
ybneticilerin daha dikkatli bir sekilde izZlenmeleri ve kontrol edilmeleri gerekir. izleme ve kontrol
gibi uygulamalarin dogurdugu ek maliyete ise “vekalet maliyeti” denilmektedir.

Jensen ve Meckling (1976) calismalarinda, isletme hisselerinin degisik aile Uyelerine
satilmasi durumunda bile yonetici ve sahip gruplarinin dedismedigini 6ne sirmislerdir, isletme
hisselerinin yonetici konumundaki ailenin Gyeleri arasinda dagiimasi durumunda bile hala ayni
yoneticiler is basindadir ve bu yoneticilerin Uyeleri olduklar aileleri de hala isletme sahibi
konumundadir. Bu durumun vekalet maliyetlerini etkilemesi beklenebilir.

4.2, SOSYAL PAYDASLAR

En basit ve genel tanimi ile sosyal paydaslar, isletme ile karsilikli etkilesimlere ve c¢ikar
iliskilerine sahip olan kisi ve gruplardan meydana gelen bir bitiindir. Bu butinin tam olarak
kimleri icerdigi hususunda bazi farkli gériisler mevcuttur. Ornedin Ogden ve Watson (1999)
sosyal paydaslan; varlik yaratma kapasiteleri, yetenekleri ve faaliyetleri ile isletmelere katki
yapan bireyler, misteriler ve hissedarlar gibi ortak amaclari olan gruplar seklinde tanimlamakta
ve sosyal paydaslarin dogru yonetilmesinin, isletmeye ekstra performans kazandiracagini
disiinmektedirler.

Sharma (2001), aile igletmeleri ile ilgili olarak ig ve dis paydaglar arasindaki farkliliklari
tanimlamigtir. Isletme igerisinde resmi agidan calisanlar olarak ve/veya sahipler olarak
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(hissedarlar) ve/veya aile bireyleri olarak bulunan paydaslar, “i¢ paydaslar” olarak
tanimlanmakta, isletme ile badlantisi bir calisan, bir hissedar veya bir aile bireyi olarak
bulunmayan, bununla birlikte isletmenin uzun vadeli varligini etkileyebilen paydaslar ise “dis
paydaslar” olarak tanimlanmaktadir.

4.3. KURUMSALLASMA

Ginlimizde “kurumsallasma” denildiginde genellikle “uyulmasi beklenen resmi ve gayri-
resmi kurallar dizisine uygun davraniglari benimseme” seklinde bir tanim yapilmaktadir.

Aile isletmelerinin kurumsallasma asamalari, {i¢ sekilde ele alinabilir (Karpuzoglu, 2001):
e Tek yoneticinin oldudu birinci nesil aile isletmeleri,
e Akraba (veya kardegslerin) ortak olduklari aile isletmeleri,

e Karmasik aile igletmeleri.

Tek yoneticili birinci nesil aile isletmelerinde, kurucu ayni zamanda aile biytgudir ve
isletmenin neredeyse tiim hisselerine sahiptir (Soylu, 2003). Isletmede islerin yiriimesi
tamamen kurucunun tercihlerine bagli olarak gerceklesmekte ve kurucu, fiilen isleri glitmektedir
(Karpuzoglu, 2001). Akraba (veya kardeslerin) ortak olduklar aile isletmeleri ise genelde tek
yoneticili, birinci nesil aile isletmelerinden ortaya ¢ikmistir. isletmesini bilyiitmek isteyen kurucu,
disaridan yabanci kaynak alma maliyetleri veya yabanc kisilerle is giitme giivensizliginden
korunmak icin kendi akrabalarini hissedar yapabilir ve topladigi kaynaklarla isletmeyi byditr.

Akrabalarin ydnetiminde olan aile isletmelerinde isler daha karmasik hale gelmekte ve
akrabalar arasinda mutabakat, bir gereksinim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu yiizden, isletme ile
ilgili islemlerin resmi kurallara ve prosediirlere dékiilmesi gerekir (Karpuzoglu, 2001). Isletmede
kurumsallagma ihtiyaci gorildr.

Karmasik aile isletmelerinde, ailenin farklh sekillerde egitim almis ve farkli nesillerine
mensup olan Uyeleri, yonetici ve galisan vasiflarina sahipken, ayni zamanda disaridan gelen
profesyonel yoneticiler de gorilmektedir (Karpuzoglu, 2001). Genelde daha biiylik capta olan ve
olgunluk asamasinda bulunan bu isletmeler, kurumsal kimlik kazanmiglardir. Yonetim, denetim
kurullari ve genel kurul gibi organlar tesekkil etmis olan bu isletmelerde aile tyeleri, “liye olma”
kriterinden ziyade, ise yonelik dzelliklerine ve yeterliliklerine gére isletme blinyesine katilirlar.

4.4. GIRISIMCILIK

“Girisimcilik” kavrami ele alindiinda, genelde {ic unsurdan bahsedilmektedir:
Girisimcinin kendisi, girisimcilik kavrami ve cevre. Girisimci, dinamik olarak degisebilen bir
ekonomik gevrede bulunmakta ve faaliyetleri ile kar elde etmeyi amaglamaktadir. Girisimcilik ise
girisimcinin bu kar elde etmek amaciyla gosterdigi davranistir, denilebilir.

Girisimci sadece aile isletmesini kurmamakta, belli bir kiltlir( isletmeye yerlestirme ile
ilgili ilk adimlan da atmaktadir. Girisimci, yoneticilere ve igletmenin geri kalanina istediklerini ve
dikkat edilmesi gerekenleri aktarmaktadir ve bu argiimana bir 6rnek, Scheinin (1995)
calismasidir. Schein’a gore isletmedeki yoneticiler ve diger calisanlar; girisimcinin neye dikkat
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ettigini, girisimcinin digerlerine verdigdi 6ddllerin ve statiiniin ne oldugunu, girisimcinin ise alma,
secim, terfi ettirme, emekli etme ve kovma kriterlerinin neler oldugunu, girisimcinin kritik
olaylara ve krizlere nasil tepki gosterdigini ve isletmeyi nasil yonettigini, g6z onine
almaktadirlar. Bu durum, isletmede kiltir olusumuna yol agmaktadir ve girisimci, aile
isletmesinin en ©nemli bireyi haline gelmektedir. Aile isletmesinin kurumsal kiltirtnin,
girisimciden buylk Olclide etkilendigini ortaya koyan baska calismalar da bulunmaktadir
(Ornegin Harvey ve Evans, 1994).

Aile isletmelerini, ailenin yarattigi etki bakimindan inceleyen Ensley v.d. (2005), tepe
yonetiminin davranis dinamiklerine ve bu dinamiklerin, tepe yoneticileri arasindaki baglilik,
gatisma, iktidar ve uyuma olan etkilerini incelemislerdir. Benzer bir sekilde Klein v.d. (2005) ise
F-PEC 0lcedini kullanarak, ailenin isletme (zerindeki etkisini ele almiglardir. Bu calismalarda
ailenin gercekten de isletme (izerinde dnemli bir etkiye sahip oldugu ve bu etkinin de en cok
hem aile reisi olarak goriilen, hem de isletmeyi kuran girisimciden kaynaklandigi bulunmustur.

4.5. PLANLAMA

Isletmelerde ozellikle stratejik planlamadan bahsedilebilirken, aile isletmelerinde veraset
ile ilgili planlama da 6nem kazanmaktadir. “Stratejik planlama” kavrami, esasen bir biiylimenin
veya gelismenin gerceklestiriimesi igin bir is stratejisinin gelistirilmesi siireci anlaminda
kullanilmaktadir (Ward, 1988). “Planlama” ise isletmenin faaliyet gdsterdigi gevreyi ve kendisini
anlamak, kavramak igin yapilan tasarlamalardir. Planlama yoluyla isletme ve gevre ile ilgili hayati
sorularin sorulmasi igin sistematik bir yaklasim olusmaktadir. Bu sorular sayesinde gecmisin bir
muhasebesi yapilmakta, eskiden yasaniimis olan eksiklikler ve yanlighklar tespit edilmektedir.
Tim bu tespitlerin dederlendiriimesi ile isletme, gelecee yonelik yeni alternatifleri
belirlemektedir. Elbette ki bu islemlerin sonucunda, isletmenin elinde yazili bir belge olmalidir.
Bu belge, cesitli amaclari / hedefleri gbzeten ve amaclara / hedeflere nasil varilacagini iceren
stratejik bir plandir. Amaclar / hedefler arasinda miisteri tatminini saglamak, karliigi arttirmak,
isletmeyi devretmek ve blyiimek gibi gesitli unsurlar bulunabilir.

Bir isletmede liderligin ve isletme sahipliginin nesilden nesile gecebilme yetenedi, aile
isletmesi igin hayatidir. Bu ylizden aile isletmelerinde veraset planlamasini ele alan galismalara
rastlanmaktadir (Ornedin Finney, 1999). Veraset planlamasi ile ilgili énemli bir calisma da
Sharma v.d. (2003) tarafindan yapilmistir. Bu calismada aile isletmesinin kurucusu, veraset
bakimindan bir yGkiimli olarak ele alinmaktadir ve bu ylkimlilik, veraset siirecinin geligimini
yonlendirmektir.

5. YONETICI VE SAHIP KONUMUNDAKI AILE OUYESININ KENDI FINANSAL
DURUMUNDAN DUYDUGU TATMIN

Arastirmada, aile isletmesinde en (st diizey pozisyonda bulunan aile Gyesinin, kendi
finansal durumundan duydudu tatmin ele alinacaktir. Boyle bir yaklasim bazi nedenlere
dayanmaktadir:

Bir neden, aile isletmesinin finansal performansini 6lgme zorlugudur. Aile isletmelerinin
cok biiyiik bir kisminin KOBI (kiiglik ve orta boy isletme) olmasi yiiziinden, detayl bir finansal
analiz yapmak icin gerekli verileri bulmak zor olabilir. Ayrica bu veriler bulunsa bile &zellikle
isletme sahipleri ve yoneticileri, bu verileri saglamaya istekli olmayabilirler. Verilerin alinmasi ve
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islenmesi durumunda ise isletmenin cevresindeki dedisimlerin mutlaka géz dniine alinmasi, diger
bir ifadeyle, durumsallik yaklasiminin da devreye sokulmasi gerekir.

Arastirmanin ana kitlesinin sadece bir sektdrdeki aile isletmelerinden degil, farkli
sektorlerdeki aile isletmelerini kapsayacak sekilde belirlenmesi planlanmasi nedeniyle, 6zellikle
yakin dis cevredeki (isletmenin iginde faaliyetlerini siirdiirdigli farkl piyasalar) degisimlerin
hesaba katilmasi zor olabilir. Bu yaklasimin hesaba katilmasi igin bir ¢dziim, ylizeysel ifadelere
bagvurmaktir (Ornegin isletmelerin piyasalarina ézgii ifadeler yerine, “ydneticinin bir yil sonrasini
ne kadar net bir sekilde gorebildigi” gibi daha genel argiimanlar kullanilabilir). Bdyle bir
durumda ise yakin dis cevre daha zayif bir sekilde ele alinacak ve uzak dis cevre daha agirlikh
bir sekilde, durumsallik yaklasimi icinde yer edinecektir. Arastirmada farkli sektorlerdeki aile
isletmeleri arasinda olan farkliliklar da incelenmek istendiginden, yakin dis cevrenin daha az
dikkate alinmasi, bu farklliklarin belirlenmesini gliclestirebilir.

Verilerin elde edilmesinin zorlugu distndldiglinde, verileri dodrudan elde etmeye
calismak vyerine isletmenin en Ust diizey yodneticisi konumundaki aile Uyesine, isletmesinin
finansal performansindan ne kadar tatmin oldugu sorulabilir. Bu durumda ise yine durumsallik
yaklagiminin devreye girmesi gerekecektir. Onemli olan diger bir husus ise “tatmin” kavraminin
goreceli olmasidir. Bu yilizden ayni sektérde bulunan ve finansal agidan benzer durumda olan iki
aile isletmesinin yoneticileri bile isletmelerinin finansal performanslarindan tatmin olmalarini
dedisik derecelerle ifade edebilirler. Kisaca, isletmenin finansal performansindan duyulan tatmin
igin kullanilacak bir 6lgegin “glvenilirlik” sorunu olusabilir.

Dider bir yaklasim ise aile isletmelerini cesitli kriterlere gore siralayan bilgi kaynaklarini
incelemek olabilir. Ornegin “karlilik” veya “biiylime orani” gibi kriterlere dayanan aile isletmeleri
siralamalar arastirmada kullanilabilir. Ancak Tirkiye'de aile isletmeleri ile ilgili diizenli ve detayli
bir kaynak bulunmayisi bir engel olmakta ve bu yaklasim zor bir hale gelebilmektedir.

Daha 6nce de ifade edildidi gibi arastirmada, aile isletmesinde en (st diizey pozisyonda
bulunan aile Uyesinin, kendi finansal durumundan duydudu tatmin ele alinacaktir ve birkag
boyuta dayandirilacaktir. Literatiire bakildijinda bazi arastirmacilarin, kisinin finansal tatminini
tek bir boyuta veya tek bir ifadeye dayandirarak ele aldiklari gériilmistiir [Ornegin Jeries ve
Allen (1986), Porter ve Garman (1993)]. Bdyle bir yaklasimin pek cok unsuru goz ardi edecegi
sdylenebilir zira bir kisinin gelirleri, giderleri, aliskanliklari, demografik ve kdltirel dzellikleri gibi
pek cok husus, kisinin finansal agidan nasil ve ne kadar tatmin olacagini etkileyecektir. Birden
cok boyutu kullanan calismalarin [Ornegin Hayhoe ve Wilhelm (1998), Hira ve Mugenda (1999)]
genellikle finansal unsurlari agirlikli olarak g6z oniine aldiklari ancak sosyo-kiiltlirel, davranigsal
ve hatta psikolojik faktérleri tamamen g6z ardi etmedikleri goériilmdistiir. Finansal tatminin
Olglilmesi igin ise Diener ve Diener (1995) ile Liang ve Fairchild (1979) tarafindan 6ne sirilen
ifadeler dikkate alinacak, gelistirilecek ve bu ifadelerin 6lgimi icin 51i Likert olcegi
kullanilacaktir.

Arastirmada hem ekonomik, hem de sosyal unsurlar kullanilacak ve bu unsurlarin
tamami ile aile etkisinin derecesi birlestirildiginde, en (st diizey yonetici olan aile tyesinin kendi
finansal durumundan ne kadar tatmin oldugu ele alinacaktir. Bu nitelikteki bir kisinin
segilmesinin nedenleri sunlardir:
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e Calismada aile isletmesi ve aile, ayr sistemler olarak dislntlmektedir. Her iki
sistemin de lzerinde cakistigi bir kisi, en Ust diizey yonetici niteligindeki aile Gyesi
olacaktir.

e Finansal tatmin kisiye yonelik olacagindan, isletmeye yonelik finansal tatmine gére
daha az unsur bulunmasi ve arastirmanin daha kolay yapilmasi beklentisi vardir.

e En Ust dlzey yonetici olan aile Uyesinin ana gelir kaynadinin aile isletmesi olmasi
beklentisi vardir. Ayrica bu kisinin aile isletmesi icin zamaninin énemli bir kismini
harcayacadi beklentisi de bulunmaktadir. Bu beklentilerin bir nedeni, kisinin (st
diizey yonetici olmasi ve isletmeyle ilgili faaliyetler ylziinden, farkli alanlarda gelir
sadlayacak faaliyetlere zaman ayirmada gicliikk cekecedi diisiincesidir. Beklentilerin
diger bir nedeni ise kiginin aile ({yesi olmasindan ve ailesinin refahini
distinmesinden dolayi, isletme ile ilgili faaliyetlere dncelik verecedi fikridir.

6. ELE ALINAN DIGER BOYUTLARIN ONEMIi

Bu boyutlar, bahsi gegen lic ana boyutla beraber ele alinacaktir. Aile isletmeleri,
kendilerine has birtakim 6zellikleri icerirler ancak Gg¢ ana boyutun higbirinde, bu 6zelliklere
yonelik bir husus bulunmamaktadir. Bu sebepten dolayi da, (i ana boyutun tek baslarina ailenin
olas! etkisinin siddet derecesini 6lgmede yetersiz kalabilecedi diisiiniilmektedir.

Ele alinan boyutlar; vekalet teorisi, sosyal paydaslar, kurumsallasma, girisimcilik ve
planlama ile ilgilidir. Vekalet teorisi agisindan aile tyelerinin hem isletme sahibi, hem de yonetici
olmalari durumu s6z konusu olabilir. Bdyle bir durumda, bir amac ve cikar farkliidi
beklenmeyebilir ve bu yiizden vekalet maliyeti yoktur denilebilir. Ornegin ailedeki Uyelerin
duygusal iligkilerinin, olasi vekalet maliyetlerinin olugmasini énledigini savunan Daily ve Dollinger
(1992), aile isletmelerini vekalet maliyetleri bakimindan en iyi konumdaki isletmeler olarak ele
almaktadirlar. O halde aile isletmelerinde, aile Gyesi olmayan yoneticiler bakimindan vekalet
maliyetlerinin ortaya cikma olasili§i daha fazla olabilir. Ornegin Schulze v.d. (2001) aile disi
yoneticilere yonelik olarak uygulanacak tesviklerin (dolayisi ile yoneticilerin isletmeye 6zen
gostermeleri karsihdinda alacaklari dddillerin), aile Gyesi yoneticileri etkilemeyecedini ortaya
¢lkaran bir calisma yapmislardir. Bu calismaya gore, yoneticilere yonelik nakdi tesvikler ele
alindiginda, tesviklerin aile disi yoneticileri etkiledigi ama aile Uyesi yoneticilerin bu tesviklerden
etkilenmedigi sonucuna variimistir. Sonug olarak, ¢ ana boyutta vekalet maliyeti konusuna
deginilmemistir, ancak bu konunun da dikkate alinmasi faydali olacaktir.

Sosyal paydaslar arasinda gikar iliskileri s6z konusu iken, ailenin Uyelerinin de sosyal
paydas niteligine sahip olmalari, bu cikar iliskilerini daha cikarci ve mantiksal bir ortamdan, daha
duygusal bir ortama tasiyabilir. Bu durumda “dzverililik” denilen kavram ortaya cikmaktadir.
Ozverililik bir kisinin, digerlerine cikar saglama ugruna kendi cikarlarindan fedakarlik yapmasi
demektir ve ailedeki duygusal ortam, Ozverililigin suistimale ugramasi sonucunu dogurabilir.
Ornegin isletmede calisan bir aile Gyesinin kendi cikarlari icin isletmeye zarar verecek
davraniglar sergilemesi durumunda, cikarlari zarar gorebilecek olan diderleri, yine de ilgili aile
lyesini engellemede yetersiz kalabilirler. Boyle bir durumda Ozverili davrananlar diger aile
tyeleridir zira duygusal bagdan dolayi, kisisel cikari icin isletmeye zarar veren aile liyesine goz
yummaktadirlar. Ozverililik kavraminin, {i¢ ana boyutla birlikte ele alinmasi uygun olacaktir
¢lnki (ic ana boyutta bu kavramla ilgili bir unsur bulunmamaktadir.
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Kurumsallasma konusu tiim aile isletmelerini yakindan ilgilendirmektedir zira genelde
aile igletmeleri KOBI (kiiciik ve orta boy isletme) olarak dogmaktadir. Ancak zamanla bu
isletmelerin icinde bulunduklarn rekabet ve gelisen pazar gibi hususlar yiiziinden, isletmelerin
daha sistematik ve mantiksal davranig sergilemeleri gerekmektedir. Bu davraniglar igin ise aile
isletmelerinin hem igletme sistemi bakimindan, hem de aile sistemi bakimindan birtakim kurallari
benimsemesi ve diizgiin bir sekilde uygulamasi gereksinimi dogabilir. Bununla birlikte isletme
biinyesindeki kisilerin aile Gyeleri olmalari dedil, isletme calisani olmalari gbz 6niine alinmaya
baslanabilir (Baykal, 2002). Sonug olarak da, aile lyesi olan ve olmayan calisanlarin isletme
icindeki ayrimlar da azalabilir ve bdylece ayni pozisyondaki calisanlara esit sekilde muamele
yapilma egilimi giiclenebilir. Esit sekilde muamele unsurunun da, lic ana boyutla birlikte ele
alinmasi dogru olacaktir.

Girisimcilik konusu da 6nemlidir zira aile isletmelerinde girisimcilerin attigi adimlar ve
kisisel Ozellikleri, isletmeye yerlesmekte ve gerek isletme kdltiriinin olusumu, gerekse
isletmenin kurumsallagmasinda iz birakabilmektedir. Dolayisi ile girisimcinin etkisi, isletme iginde
daha sonra rol alacak nesillere ulasabilmektedir. O halde girisimcinin ne gibi isletme
konularinda, nasil bir etkiye sahip oldugunun ele alinmasi faydali olacaktir. Aile isletmelerinin
kendileri de farkl is alanlarina kolayca yonelebilecek esnekligi gosterebilirler. Bu durumun da
g6z onlinde bulundurulmasi gerekir.

Aile isletmelerinin kendisine has bir &zelligi ise planlamada goriilmektedir. Profesyonel
isletmeler, &nemli pozisyonlar igin kimlerin, nasil gorev alabilecekleri ile ilgili yedekleme
planlamasi yaparken, aile isletmelerinde yeni nesillerin ne zaman ve nasil isletmeyi
devralacaklarina iliskin olarak veraset planlamasi yapilmaktadir. Su halde yeni nesillerin zaten
ileride dnemli pozisyonlar icin aday olmalari séz konusudur denilebilir. Buna bagli olarak veraset
planlarinin hazirlanmis olmasi, yeni nesillerin bu planla ilgili olacak sekilde yetistiriimeleri gibi
hususlarin dikkate alinmasi gerekebilir ancak (ic ana boyutta veraset planlamasi ile ilgili icerik
bulunmamaktadir.

Su halde bu boyutlarin (¢ ana boyuta eklenmeleri sayesinde, aile isletmesine 6zgi
hususlarin daha fazla g6z 6niine alinacadi beklentisi bulunmaktadir.

B. ARASTIRMANIN YONTEM BiLiMi

1. ARASTIRMANIN TASARIMI VE MODELI

Arastirmada cevap aranan sorular sunlardir:

1. Uc ana boyut (giic, deneyim ve kiiltiir) arasinda tutarliik var midir? Varsa, bu tutarliigin
derecesi ne kadardir?

2. Tim boyutlar arasinda tutarliik var midir? Varsa, bu tutarliligin derecesi ne kadardir?
3. Boyutlar arasindaki iliskinin (varsa), yon ve siddet derecesi nedir?

4. Boyutlar arasinda (varsa) guglii iliskilerin bulundugu isletmelerde, en (st diizey yonetici
konumundaki aile Giyesinin duydugdu kisisel finansal tatmin yiiksek midir?
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Boyutlarin her birisi ile en Ust diizey yonetici konumundaki aile tyesinin duydugu kisisel
finansal tatmin arasinda iligkiler var midir? Varsa, bu iligkiler nasildir?

Boyutlarin biitlini vasitasiyla 6lgllen aile etkisinin derecesi ile en (st diizey yonetici
konumundaki aile Gyesinin duydugu kisisel finansal tatmin arasinda iliski var midir?
Varsa, bu iliski nasildir?

Isletmede en st diizey yénetici konumundaki aile tiyesine dzgii demografik, sosyo-
kiiltirel ve finansal nitelikler ile bu kisinin duydugu finansal tatmin arasinda iliski var
midir? Varsa, bu iliski nasildir?

Isletmede en (st diizey ydnetici konumundaki aile lyesine 6zgii demografik, sosyo-
kilttrel ve finansal nitelikler ile aile etkisinin derecesi arasinda iligski var midir? Varsa, bu
iligki nasildir?

Isletmede en st diizey yénetici konumundaki aile tiyesine dzgii demografik, sosyo-
kiltirel ve finansal nitelikler ile ailenin etkisinin derecesinin beraberce, bu kisinin
duydudu finansal tatmin {zerinde bir etkisi var midir? Varsa, bu etki nasildir?

1.-3. sorular, aile etkisinin derecesi ile ilgilidir. 4.-9. sorular ise isletmede en (st diizey
yonetici konumundaki aile Gyesinin kendi algiladigi haliyle, isletmeden sadladigi finansal
cikardan ne kadar tatmin oldudu ile ilgilidir. Dolayisi ile arastirmanin ana amaci, su sorularin
cevaplarini bulmaktir:
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Isletme ne kadar ailenin isletmesidir?

Aile etkisinin derecesi ve isletmede en (st diizey yonetici olan aile lyesinin demografik,
sosyo-kiiltiirel ve finansal nitelikleri géz oniine alindidinda isletme, kisinin algiladigi
kadariyla, bu kisiye ne kadar hizmet etmektedir?



Ailenin isletmedeki - En iist diizey yonetici
Olasi Etki Derecesi ”|  konumundaki aile iiyesinin
- duydugu finansal tatmin
Glg
Ana Deneyim ?
Kdlttr
-< En iist diizey yonetici
Vekalet Teorisi konumundaki aile iiyesine yénelik
Eklenecek Sosyal Paydas Teorisi En st diizey y6netici konumundaki aile
bovutl tyesinin finansal sonug yaratan kisisel
Oyutiar Kurumsallagsma davraniglari
Girisimcilik En (st diizey yonetici konumundaki aile
tyesinin finansal bilgi miktari
Planlama
~/ En Ust diizey yonetici konumundaki aile
Uyesinin demografik ve sosyo-kiiltiirel
ozellikleri
En Ust diizey yonetici konumundaki aile
lyesine finansal etki eden gelismeler

2. OLCUM ARACI VE DEGISKENLER:

En list diizey yonetici konumundaki aile iiyesine yonelik unsurlar

Demografik ve sosyo-kiiltiirel dzellikler

(Cinsiyet, egitim durumu, yas grubu, evlilik durumu...)

Finansal etki yaratan gelismeler
(Maddi sikintt doguran hastaliklar, kazalar, kisisel yatinmlarda olusan kayiplar, ailedeki yeni

evlilikler, dogumlar, élimler, bosanmalar, ...)
Finansal sonug yaratan kisisel davraniglar
(Aligveris yapma sikigi, ortalama aligsveris miktari, aligverislerde nakit ve kredi karti kullanma

davranislan, kisisel borg ve taksit 6édemeleri...)

Finansal bilgi miktari

(Finansal 6zel egitimler, is hayatina atilma yasi, is ortamindaki deneyim...)
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Uc ana boyut ile ilgili dediskenler:

Ailenin Giicii Boyutu:

Sahiplik: Isletmenin hisselerine, aile {yelerinin sahip olma orani.
Yonetim: Yonetim Kurulu (eder yoksa Tepe Yonetim Grubu) icindeki aile {iyelerinin orani.
Yonetisim: Eger varsa, Yénetisim Kurulu (veya Denetim ve Izleme Kurulu — supervisory

board) igindeki aile lyelerinin orani.

Deneyim Boyutu:

Isletme sahibinin nesli: Arastirma tarihi itibariyle, isletmenin sahibi konumundaki aile
Uyelerinin nesilleri.

Aktif yonetimdeki aile iiyelerinin nesilleri: Arastirma tarihi itibariyle, isletmede yonetici
vasfina sahip aile Uyelerinin nesilleri.

Yonetisim Kurulu ici aile iiyelerinin nesilleri: Arastirma tarihi itibariyle, eger isletmede
Yénetisim Kurulu (veya Denetim ve Izleme Kurulu — supervisory board) varsa, bu kuruldaki aile
Uyelerinin nesilleri.

Isletmede resmen calisan aile iiyelerinin sayisi: Arastirma tarihi itibariyle, isletmede

resmen isgdren olarak calisan aile lyelerinin sayisi.

Kiiltiir Boyutu:
Deder yargilari bakimindan benzerlik:

Ailenin degerleri ile isletme degerleri arasindaki benzerlik.

Aile iiyelerinin deger yargilari bakimindan benzerlik.

Ailenin isletmeye katkilari:

Isletme disi profesyonellerden yardim alma egilimleri: Aile iiyelerinin isletme ile ilgili
konularda disaridan profesyonel yardim almaya ne kadar egilimli olduklari ele alinmaktadir.
Isletmeye baghlik: Ailenin, isletmeye ne kadar sadik oldudu ele alinmaktadir.

Aile isletmesinden dolayr duyulan gurur: Aile Uyelerinin, kendi isletmelerine sahip
olmalarindan dolayi ne kadar gurur duyduklari ele alinmaktadir.

Isletmenin planlan ve amaclarina uyum: Aile {yelerinin isletmelerinin planlari ve

amaglarina ne kadar uyum saglamaya egilimli olduklari géz 6niine alinacaktir.
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Isletmenin, aile iiyelerinin kisisel hayatlar iizerindeki etkisi: isletmenin 6zel yasam

tzerinde ne kadar olumlu bir etki dogurdugu ele alinmaktadir.

Diger boyutlar ile ilgili dediskenler:

Bu degiskenlerin cogunun odlclilmesi icin 5'li Likert 6lcedi, bir kisminin 6lgiimi igin ise

seceneklere sahip sorular kullanilacaktir.

Vekalet Teorisi ile ilgili olarak eklenen dediskenler:

Bu dediskenler o&zellikle aile isletmesi biinyesindeki vekalet maliyetlerine ydnelik olarak
gelistirilmistir:
Isletme sahibinin (sahiplerinin), isletmedeki en (ist pozisyonu (pozisyonlar).

En Ust diizey yoneticinin, isletme kurucusu ile akrabalik iliskisi.
Yonetici sifatina sahip olan aile lyelerinin sayisi.

Aile liyesi olmayan yoneticilere yonelik ddiillendirme uygulamalari.

Kurumsallasma ile ilgili olarak eklenen degiskenler:
Islerin 6nceden belirlenmis kurallar dahilinde yapiimasi.

Is yapma kurallarinin aile {iyelerini kapsamasi.

Aile Uyesi olan galisanlarin uygunsuzluklari durumunda isten gikarilmalari.
Ise alimlarda, aile tyesi olma / olmama &zelliginin dikkate alinmamasi.
Yapilacak igler ve iglerle ilgili yetkiler arasinda kargasalarin yasanmamasi.

Aile Uyelerinin, isletmenin amaglari / hedefleri dogrultusunda yetistirilmesi.

Sosyal Paydas Teorisi ile ilgili olarak eklenen degiskenler:

Bu dediskenler, aile isletmelerine has olacak sekilde i¢ paydaslari kapsamaktadir:

Aile Uyesi olan ve olmayan calisanlarin Ucretlendiriime esaslari.

Aile lyesi olan calisanlara yonelik karpayi.

Isletme ile ilgili konularin gériisiildiigii ve sadece aile {yelerine acik olan toplantilar.

Galisanlarin anlasmazlik yagamalari durumunda, anlasmaziigin aile iyesi olma /olmama kriterine

bakilmaksizin ¢bziilmeye calisiimasi.

Planlama ile ilgili olarak eklenen degiskenler:
Isletme basarisi igin planlamanin énemi.
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Isletmede diizenli olarak planlarin yapilmasi ve uygulanmasi.
Verasetle ilgili planlamanin dnemi.
Isletmede veraset planinin hazirlanmig olmasi.

Aile Uyelerinin egitim-6gretim programlarinin, isletme planlari ile iligkilendirilmesi.

Girisimcilik ile ilgili olarak eklenen dediskenler:

Isletme kurucusunun belirledigi hedeflerin korunmasi.

Ise alma, terfi, ddiillendirme ve isten cikarma gibi siireclerde, isletme kurucusunun etkisi.
Isletme kurucusunun diinya gériisiiniin, isletme (izerinde etkili olmasi.

Isletmenin farkl sektérlere ne kadar rahat bir sekilde girebilecegi.

Isletmenin ne kadar rahat bir sekilde is degistirebilecegi.

En list diizey yonetici konumundaki aile iiyesinin duydugu finansal tatmin derecesi:

Kisinin gelirinin, kendisinin ve ailesinin tiim temel ihtiyaclarini karsilayabilme derecesi.

Kisinin elde ettigi gelir sayesinde, istedigi liiks mal ve hizmetleri ne kadar rahat bir bigimde satin
alabildigi.

Kisinin istedigi gibi tasarrufta bulunabilme derecesi.

Kisinin algiladigi haliyle yasam standardinin ne kadar iyi oldugu.

Kisinin algiladigi yasam standardinin gelecekte ne sekilde dedismesini bekledigi.
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GIRIS

Aile isletmesi yazininda bu isletmelerin birinci kusaktan ikinci kusada sadece (cte bir
oraninda devir olabildigi, Gglincli kusada ise ¢ok daha az bir oranda ulasabildigi belirtiimektedir.
Bu durum siirekli olabilmis isletmelerin, diger grupta yer alanlardan hangi &zellikleri ile farkl
oldugu sorusunu dnemli kilmaktadir. Dyer (1986), aile isletmelerindeki bazi kiiltiirel bilesimlerin
isletmenin kusaktan kusada gegcisini kolaylastirdigini ve isletmenin yasam seyrini uzattigini
belirtmektedir. Nitekim Neubauer ve Lank (1998), aile isletmesi tanimini yaparken Kkiiltiirel
mirasi temel bir 6zellik olarak gdrmektedir. Bu tip isletmeler, aile Ozelliklerinin de etkisi ile
kendilerine 6zgii deder zinciri Uretirler. Dederler, aile ve isi birbirine badlarken diger yandan bu
iki unsurun karsit yonlerini de dengelemektedir (Koiranen, 2002). Dederlerin en kritik islevi ise
isletmenin bir kusaktan diderine gegis sirecini etkilemesidir (Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas,
2001). Stavrou vd. (2005) sonraki kusada gecis ve isletme sirekliliginin saglanmasinda
kurucunun Kkisiligi ve isletme Kkiiltiirinin de etkili oldugunu belirtmektedirler. Ozellikle
kurucularin degerleri, isletmedeki degerlerin olusmasinda temel belirleyicidir ve bu degerler
adirlikli olarak ikinci kusagin sosyalizasyonunu yakindan etkilemektedir.
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Yontem

Bu arastirmanin amaci, bolgesel aile isletmelerinin is ve aile dederlerini farkll kusak
temsilcilerinin algilamalarina dayanarak incelemek ve 6zellikle s6z konusu degerler agisindan
kusaklar arasinda algilama farkliliklarinin olup olmadigini ortaya koyabilmektir.

Arastirma Bati Akdeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren ve aragtirmaya katiimayi kabul
eden 10 aile isletmesinde gerceklestirilmistir. Arastirma ydntemi olarak yapilandiriimis milakat
yontemi kullanilmistir. Her bir firmada aktif olarak yonetim sorumlulugunu Gstlenmis kusak
temsilcileri ile gergeklestirilen ve 45-90 dakika siiren milakat siresince, isletmelerinin
surekliligini sagladigi distinilen 6zgiin is ve aile dederleri, su an yodnetimde bulunan kusak
tarafindan ifade edilmistir; milakatlara toplam on iki aile Gyesi (on kisi ikinci kusak temsilcisi, iki
kisi de birinci kusak temsilcisi olarak ) katilmistir.

Oncelikle arastirmaya katilan isletmelerin ikisi Bucak'ta, ticli Burdur'da, ikisi Manavgat'ta
ve Ucl Antalya'da faaliyet gostermektedir. Bucak'li firmalarin biri mermer sanayi, digeri celik
iskele ve mermer sanayide faaliyet gosterirken; Burdurlu firmalarin biri tarnm makineleri
Uretiminde bulunmakta, diger ikisi ise yine mermer sanayinde faaliyet gostermektedir.
Manavgat'taki firmalarin biri turizm sektoriinde faaliyet gosterirken diger firma ise akaryakit isi
ile ilgilenmektedir. Antalya firmalarinin biri asansor imalati, bir digeri turizm faaliyeti ve
sonuncusu ise celik iskele Uretimi ve kiralamasi yapmaktadir. Arastirmaya katilan aile
isletmelerinin besinde, birinci ve ikinci kusak birlikte calismaktadir; (g isletmede ise ikinci kusak
yonetimde tam sorumlu iken, ilk kusak tamamiyla cekilmis ve Uglinci kusak da isletmede yer
alma hazirhdi igindedir. Dider iki isletmede ise ilk kusak gekilmis, ikinci kusak aktif yénetimdedir
ve (glnci kusak ise halihazirda isletme iginde gorev ve sorumluluk stlenmistir.

Arastirmanin ana asamasinda ise mulakat notlari desifre edilerek miilakatlarda belirtilen
dederler is ve aile ekseninde kategorize edilmistir. Buna gore is dederlerinde c¢aliskaniik,
yenilikcilik, cesaret, diiriistliik, hayirseverlik tim milakatlarda ortak olarak belirtilen ve
ikinci kusak tarafindan kurucunun sahip olduguna inanilan dederlerdir. Bunlarin disinda her
firmanin kendince 6zgiin buldugu farkl degerler de mevcuttur (farkllik, sabir, is tutkusu gibi...).

Diger yandan aile dederleri olarak miilakatlarda en sik belirtilen ortak dederler ise is ve
aile yasantisimin kesin simirlarla ayrilmasi, adalet, aile iiyeleri arasinda giiven,
paylasim, baglilik, geleneksellik ve egitime énem olarak belirtilebilir.

Ayrica, degerler disinda miilakatlarda belirtilen farkli konular da dikkat gekmektedir.
Ornegin, dncelikle kurucularin mevcut isletmelerini kuruncaya kadar birgok farkli is deneyimi
yasadiklari ve nihayetinde su anki islerini kurduklari ve siirdiirdiikleri gériilmektedir. Ikinci kusak
ise emanet aldiklari isletmeyi ve yaptiklari isi siirdiirmekte kararll goérinmektedir. Ikinci kusak
temsilcilerinin 6nemli bir bolimi Gglincl kusadl, mevcut isleri siirdiirecek istekte gdrmektedir.
Sadece arastirmaya katilan iki firmanin ikinci kusak temsilcileri, isletmelerinin devamliidinda
Uclinct kusadi cok glicli motivasyona sahip gérmemektedir. Son olarak miilakat notlarinda
dikkat ceken en 6nemli bulgulardan biri de, ikinci kusagin isletmenin kurucusunu bir rol modeli
olarak benimsemeleri ve babalarina karsi gok giiglii bir bagliik hissetmeleridir. Bu durumun
tcilinci kusakta zayifladidi, yine ikinci kusagin gozlemlerine dayanarak belirtilebilir.
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Sonug

Sonug olarak, aile isletmelerinde gerek is ve gerekse aile boyutlarinda isletmeye 6zgi
bazi degerlerin varligi sézkonusudur ve 6zellikle bu dederler ilk kusaktan ikinci kusaga gliclii bir
bicimde aktariimaktadir. Diger yandan, kurucuyla birlikte uzun bir is deneyimi yasayan ikinci
kusadin, sureklilikle iliskilendirdigi bu dederleri giicli bir bicimde kabullendigi ve icsellestirdigi
gorilmektedir. Ayrica aile isletmesi degerlerinin, isletmenin faaliyet gosterdigi ve ailenin de bir
unsuru oldugu sosyo-killtiirel gevreden yogun bir sekilde etkilendigi de dikkat cekmektedir. Bu
durum farkli arastirmalarla irdelenmelidir.
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OZET

Kurulus ve gelisim asamasinda cesitli sorunlar yasayan, uzun sire varidini devam
ettiremeyen bir gok aile isletmesinde, is ve aile iliskisinin dengelenememesi, ihtiyaglarin
giderilmesinde ig ve aile 6nceliklerinin birbirine karismasi, is ve aileye ait rollerin birbirinden tam
olarak ayrilamamasi gibi durumlarla karsilasiimaktadir. Bu nedenle aile isletmesinin gelecegi
hakkindaki belirsizlikler aile igletmelerinin faaliyetleri ve yasamlarini devam ettirebilmesinde
sikinti olabilmektedir. Bu belirsizlik ve sikintilardan kurtulmanin en ©nemli ve baslangig
yollarindan birisi stratejik bir bakis acisina sahip olmak ve bunun sonucu bir aile anayasasi
hazirlamaktir. Aile isletmelerinde sorunlari ¢6zmenin ve catismalari yonetmenin en basaril
yollarindan birisi aile anayasasinin hazirlanmasidir. Ancak isletmenin basarisi ve varliginin devam
ettirebilmesinde aile anayasasina iglevselligi ve bu anayasaya ne derece riayet edildigi son
derece 6nemlidir. Bu noktadan hareketle gerceklestirilen calismada, bir aile isletmesinde aile
anayasasinin hazirlanmasi, anayasaya temel teskil eden maddelerin belirlenmesi ve hazirlanan
anayasasinin islevselligi ve etkinligi 6rnek olay kapsaminda degerlendirilecektir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, aile anayasasi.
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1.GIRIS

Ulkelerin ekonomilerinde aile igletmeleri &nemli bir yer tutmaktadir. Yapilan
arastirmalara gére ABD'deki biitiin igletmelerin %90, kiiglk isletmelerin ise %60-70' aile
isletmesidir (Chrisman ve dig. 2003; Erdil ve dig. 2004: 64). Diinyadaki aile sirketlerinin
sayisinin tim diinyadaki isletmelerin %65'i ile %80'i arasinda oldugu sanilmaktadir. Bunlarin
blylk bir bolimi{ ¢ok kiiglik dlcekli isletmeler olup, bir nesilden diger bir nesile hichbir zaman
gecmeyecektir. Ancak dider bilinen bir gergek ise, diinyadaki en biiyiik ve basarili sirketlerin
%40'inin aile sirketlerinden olusmasidir (Ates, 2005).

Ulkemizde kurulan isletmelerin biiyiik cogunlugunun yasam siiresi kurucunun yasam
suresiyle sinirl kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda olan ve onu kigiik bir &lgekten
baslayarak adim adim biyiten, bir yasam siresi icin biylik basar kabul edilebilecek seviyelere
ulastiran isletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani odullarina, kizlarina veya damatlarina
biraktiginda, baska bir ifade ile isletmeyi kurup biyiten kisi 6ldigiinde, firmanin yasam siiresi
genellikle son bulmaktadir. Bu durumda isletme ya faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte
ya da odullar ve damatlar arasinda paylasilarak tekrar baslangic asamasina doniilmektedir
(Muftlioglu, 1993: 221 akt; Ates: 2005: 88).

Aile sirketlerinin yasam siresinin kisa olmasinin temel edenlerini su sekilde 6zetlemek
mimkindir (Anonymus ,2004; Ates: 2005: 89).

e Devir isleminin dogru zamanda yapilmamasi,
e Devir planlarinin olmamasi,

e Bagsarili calisanlarin sirkette tutulamamasi,

¢ Aile anayasasinin hazirlanmamasi ve

¢ Kurumsallagmanin olmamasidir.

Aile isletmelerinin yonetiminde de bir takim sorunlarla karsilasildigi kabul edilen bir
gercgektir. Aile igletmelerinin yonetiminde 6nem verilen konular, aslinda aile isletmelerinde
yasanan sorunlari da gostermektedir (Handler and Kram: 1988; Geng ve Karcioglu: 2004; Kirim:
2001). Aile isletmelerinde ydnetim basarisi agisindan en gok dnem verilen konular arasinda aile
mensuplari arasinda iyi bir isbirligi saglanmasi ve kurumsallasmanin olmasi ifade edilmektedir
(Erdogmus, 2007: 94).

Kusaklararasi ve aile mensuplari arasi catismalar aile sirketlerinin yok olug nedenleri
arasinda yadsinmayacak bir orana sahiptir. Aile mensuplari arasindaki iligkilerin diizenlenmesi,
gelecek kusaklarin varislik gatismalarinin giderilmesi, hisse paylasimi/devri, sirketin ve ailenin
genel is yapis kurallari ve oncelikleri, sirket ortaklarinin is yapis tarzlarn ve hayat felsefelerine
uygun misyon ve vizyon calismalarinin yapilip netlestiriimesi gibi pek cok ihtiyaca aile
anayasasinin hazirlanmasi ile cevap verilebilecektir.

Aile isletmelerinde isletmenin siirekliligi ve kurumsallasmasinda 6nemli bir etkiye sahip
aile anayasasinin 6neminin vurgulandidi bu calismanin ilk bolimiinde aile anayasasi kavrami,
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kapsami, avantaj ve dezavantajlari ele alinarak, arastirma kisminda ise bir isletmede hazirlanan
aile anayasasinin islevsellik ve etkinligi érnek olay baglaminda dederlendirilecektir.

2. AILE ANAYASASI
2.1. Aile Anayasasi Kavrami

Aile anayasasi kavramina farkli acilardan bakmak miimkiindiir. Orgiitlenme acisindan
aile sirketi; ailenin yapisini, orgitlenisini, aile Uyelerinin sirket yoneticilerinin haklarini ve
sorumluluklarini, ailenin sirketten yararlanma kosullarini diizenleyen kurallar biittintidir seklinde
tanimlanabilir. Bu tanimlamaya gore aile anayasasi, Uyelerinin gligleri Gzerinde diizenleyici bir
direktif niteligindedir ve iliskileri gelistirmeye yonelik dizenlemeleri icerir (Karpuzoglu, 2004:
160).

Daha kapsamli anlamiyla aile anayasasi, aileye ve ailenin isletmeyle iliskisine ait yazil ve
yazisiz (norm) temel kurallardir seklinde ifade edilebilir. Yani, bir aileye evlilik ya da kan badi ile
katilarak ayni soyadini tasimaya hak kazanan kisilerin, gerek aile iliskilerinde gerek Uginci
sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde rehber vazifesi goren, aile lyeleri tarafindan
kabul edilen, tim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli
yaptinmlari bulunan kurallar ve degerler manzumesidir bigiminde distnilebilir. Aile anayasasi
yazili olmayan ve norm olarak ifade edilen bir takim ilkeleri de kapsamaktadir.

2. 3. Aile Anayasasinin Avantajlari Ve Dezavantajlari

Aile anayasasi pek cok acidan ailelere ve isletmelere fayda sadlar. Bir aile anayasasi
asagidaki avantajlara sahiptir (Karpuzoglu, 2004: 160; Erdogmus, 2007: 121; Beehr ve dig.
1997):

¢ Aile lyelerine yon verir, rehber gorevini tstlenir,

e Aile ici iletisimi kuvvetlendirir,

e Temel aile dederlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglar,
e Isbirligi ve yardimlasmay tesvik eder,

e Tarafsizdir, gliven olusturur,

¢ Aile 6nceliklerini netlestirir,

o Ust kademe ydneticilerin, isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak sekilde
yararlanmalarini engeller,

e Adalet duygusu yaratir,
¢ Aile sadakatini arttirr,

¢ Aile duygularini gliglendirir.
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Aile anayasasinin dezavantajlari ise su sekilde ifade edilebilir:
e Hazirlanmasi zaman alir,
e Tium aile ve aile lyeleri arasinda fikir birligi saglamak zordur,
e Esnek degildir,

Aile isletmelerinin gelecedi hakkindaki belirsizlikler kurucularin korkulu riiyasi ve kabusu
olmaktadir. Bu korku ve kabuslardan kurtulmanin en énemli yollarindan biri stratejik bir bakis
acisina sahip olmak ve bunun sonucu bir aile anayasasi hazirlamaktir. Yine aile isletmelerinde
sorunlari ¢dzmenin ve catismalari yénetmenin en basarili yollarindan birisi ile anayasasinin
hazirlanmasidir. Iyi bir anayasa sonradan ortaya cikabilecek catismalari énlemek icin de etkili bir
yoldur. Aile anayasasinda aile vizyonu, dederleri ve iliskileri kapsayan genel ilkeler yaninda aile
ve isletme iligkilerini diizenleyen pratik konular da yer alir. Aile anayasasi isletmede hissesi olan
herkesin aktif katihmi ve yardimi ile olusturulmalidir. Aile anayasasinin olusumunda uzlasma
saglamak kolay olmamaktadir. Ancak uzlasma saglanmasi anayasa hazirlama sirecinin en
onemli kismidir (Erdogmus, 2007: 120).

2.4, Aile Anayasasinin Hazirlanisi ve Kapsami

Anayasa, aile meclisini olusturan Uyelerinin beklenti ve gorisleri dogrultusunda tarafsiz
bir uzman tarafindan hazirlanir ve Uyelerin ortak mutabakati saglanarak imzalanmasi sonrasi
yurirlige girer. Aile anayasasi temelinde aciklik yer alir. Ailenin ihtiya¢c ve Ozelliklerine gore
hazirlanir (Kavurmaci, 2008).

Aile anayasasinin kapsami konusunda aile Uyeleri arasinda farkli gorisler olmaktadir.
Yine aile Ulyelerinin anayasadan beklentileri de farklilk gdstermektedir. Aile anayasasi
hazirlanmadan oOnce taraflarin uzlasmasini ve ortak bir dile sahip olmalarini saglamak
gerekmektedir.

Bir aile anayasasinda yer almasi gereken temel bolimler asadidaki gibi siralanabilir:
Amacg ve ilkeler,

Hissedar sdzlesmesi: Hisse yapisi ve dedisim sartlari,

Isletme adinin kullanimi,

Yénetim organlari, gorevleri ve igleyisi,

Yonetim devri,

Insan kaynaklari ile ilgili diizenlemeler,

Aile Uyeleri arasindaki iligkiler ve catisma yonetimi,

® N @ U & W N R

Anayasa degisiklikleri, yaptinmlar ve uygulama proseddir(.
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Yukarida ana hatlar belirtilen aile anayasasinin kapsam ve detaylari aile isletmesinden
aile isletmesine degisebilmektedir. Aile anayasasi ¢cok detaya girmeden uzun donemi kapsayan
temel ilkelerden olusmalidir. Hisse yapisi ve dedisimi ile anayasa degisikligi ilke ve yontemi
lUzerinde en hassas bigimde durulmasi gereken iki konudur.

3. ARASTIRMA
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci; aile anayasasinda aile vizyonu, dederleri ve iligkileri kapsayan
genel ilkeler yaninda aile- isletme iliskilerini diizenleyen pratik konular da ele alan aile
anayasasisin bir aile isletmesinde hazirlanisi, islevselligi ve uygulanmasinda karsilasilan zorluklar
ve sorunlar irdelemektir. Aile isletmelerinin basarisi ve kurumsallasmasinda 6nemli bir etkiye
sahip olan aile anayasasinin bir 6rnek isletme baglaminda olusturulma siireci ve islevselligine
iliskin detaylari kapsamasi bu calismanin 6nemini teskil etmektedir.

3.2 Arastirmanin Yontemi

Arastirma kapsaminda bir isletmede aile anayasasinin hazirlanma nedenleri, aile
anayasasinin hazirlanmasi ve hazirlanan anayasanin etkinlik ve uygulanmasinda karsilagilan
zorluklar ve sorunlar 6rnek olay yontemiyle anlasiimaya calisiimistir. Bilindigi gibi 6rnek olay
yonteminde bir ya da daha fazla organizasyon, grup ya da topluluk hakkinda, belirli bir sire
boyunca, sistematik arastirmanin yiritilmesi ve analiz edilmesi esastir (Yin, 1994).

Arastirmada ornek olay ydnteminin kullaniimasinin temel nedeni, isletmenin konuya
yonelik ic dinamiklerinin ve olusturulan isletme anayasasina yonelik calismalarin anayasanin
hazirlanma asamasindan baglayarak derinlemesine ve kapsamli olarak anlasiimasi geregidir. Bu
badlamda, genelleme kaygisi tasimayan bu calismada, drnek olay yaklasimi tercih edilen bir
arastirma stratejisini ifade etmektedir. Arastirmada veri toplama yontemleri olarak, gézlem ve
calisan ve yoneticilerle yapilan derinligine ve vyari-yapilandirimis milakatlarin dékiimleri
kullaniimistir.

3.3. Arastirma Bulgulan

Arastirma kapsamindaki isletmede veriler, gdozlem ve calisan ve ydneticilerle yapilan
derinligine ve yari-yapilandiriimis miilakatlarin dokiimleri kullanilarak elde edilmistir. Anayasanin
hazirlanmasi uygulanmasi, bu siirede karsilasilan zorluk ve sorunlara yonelik arastirma bulgulari
asagidaki gibi ifade edilebilir.

1. Ornek olay kapsamindaki isletmede anayasanin hazirlanma nedenleri
Arastirma kapsamindaki isletme, kurumsallasmak ve aile temel deder ve ilkelerini
nesilden nesile aktarabilmek amaciyla aile anayasasina ihtiyag duymustur. Bunun yani sira

isletmedeki anayasanin hazirlanma nedenleri arasinda asagida belirtilen hususlar da 6nem teskil
etmektedir:
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e Hissedarlik ve sirket yonetimi konularini birbirinden ayirmak,

e Aile ici iletisim ve sirket ici iletisimi birbirinden ayirarak saglikli bir yonetim tarzi
uygulamak,

e Kararlari ve sonuglari dederlendirmek,

e Kurumsal ve kalicl bir sirket yapisi kurmak,

e Ailenin vizyon ve degerlerini belirlemek,

¢ Aile geleneklerini korumak,

e Karsilikl saygi, sevgi, destek ve yardimlasma saglamak,

e  Guveni strekli kilmak ve gelistirmek,

¢ Aile bireylerinin yonetim kademelerinde yer almasi igin sartlar belirlemek,

¢ Aile bireylerinin kisisel gelisimini saglamak,

e Kararlarin alinmasi igin sistematik yontemler belirlemek,

¢ Ailenin isbirligi icinde oldugu kisi/kurum/kuruluglar ile iligkilere ait sartlari belirlemek,
e Gorev ve otorite devri igin sartlari belirlemek,

e Is paylagimi yapmak,

e Varliklarin nasil korunacadi ve gelistirilecegini belirlemek,

e Sirket icinde liderlik miiessesesi ve calisanlarin uyacadi alt prosediirleri belirlemek,

e Ve en onemlisi sirketi nesiller boyunca var edecek ve siirekli gelistirecek sartlari bu
glinden olusturmak,

e Sonraki jenerasyonlari belirli disiplinler ile yénlendirmek.

2. Ornek olay kapsamindaki isletmede hazirlanan anayasanin kapsami

Yonetim kurulunda basta baba olmak lizere 5 kardesten olusan X isletmesi, ingaat
sektoriinde faaliyet gosteren, bir ana sirket ve kendisine bagh yavru sirketlerden olusan
sirketler grubudur.

X ailesinin anayasasi amag, kapsam ve tanimlar; ailenin temel dederleri, aile meclisi, aile
tyeleri arasindaki is iliskileri, sirketler grubu temel dederleri, sirketler grubu ortaklik yapisi,
yonetim organlari, X ailesi ve X sirketler grubu iliskileri ve anayasanin yirirlik ve yiritme
konularina iligkin toplam dokuz béliimden olugsmaktadir:
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Birinci béliimde; amag, kapsam ve tanimlar,

Ikinci bélimde; X Ailesinin temel degerleri,

Ugtincii bolimde; ailesi aile meclisi

Dérdinci béliimde; X Ailesi ve aile lyeleri arasindaki is iliskileri
Besinci bolimde; sirketler grubu temel degerleri

Altinci bolimde; X Sirketler grubu ortaklik (hisse) yapisi
Yedinci bélimde; X Sirketler Grubu Yénetim Organlari

Sekizinci bolimde; X Ailesi Ve X Sirketler grubu iligkileri ve

Dokuzuncu béliimde; yirirlik ve yiritmeye iliskin kurallar belirlenmistir.

Anayasanin hazirlanmasindaki temel amacin, isletmenin kurumsallasmak istemesi,
sirketin gelecede tasinmasi ve nesilden nesile saglikli bir sekilde aktariimasi ve ortaklidin
bozulmamasi oldugu ifade edilmektedir.

Bu anayasa ile;

e Amaglara uygun bir orgiit yapisi olusturulmustur: Anayasa hazirlanmadan once, ilk
olarak o6rgiit yapisi ele alinmigtir. Isletmenin 6rgit yapisi yenilenmis, daha sonra
amaglara uygun bir 6rgit yapisi olusturulmustur.

e Isve gérev tanimlari yeniden yapilmis ve yazil kurallar haline doniistiiriimistiir.
e Yetki ve sorumluluklar dagitilarak profesyonel bir yonetim olusturulmustur.
e Bu anayasa ile gliglii bir isletme kimligi ortaya gikariimasi hedeflenmistir.

e Bu anayasanin isletmenin kurumsallasmasina yonelik bir adim oldugu belirtilmektedir.
Ve anayasasinin kurum kiltiriiniin olusmasi ve yerlesmesinde 6nemli bir etkiye sahip
olacadi ifade edilmektedir.

¢ Anayasanin olusturulmasindan 6nce isletmede uygulanan is ve aile iliskilerini diizenleyen
yazili ilkelerin olmadidi, bu anlamda anayasa s6z konusu isletmedeki is ve aile olan
iliskilerdeki bir takim belirsizligi ortadan kaldirdidi, bir standart ve norm sadladidi ifade
edilmektedir.

e Anayasanin varligi aile meclisi/ydnetim kurulu Uyelerinde riayet edilmesi gereken bir
norm &zelligi tagimaktadir. Bu yoniiyle keyfi hareket etmeyi kisitlamistir.

e Sirketin gelecek nesillere aktarilmasi ve devamliligi konusunda aile anayasasinin énemi
ve gerekliligi aile Gyeleri tarafindan kabul edilmistir. Ancak, 6zelikle hisse devri ile ilgili
konularda kardeslerin bireysel menfaatlerini daha 6n planda tutarak, anayasayi ihlal
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eder gorisleri sz konusu olmaktadir. Ayrica kiltiiriimiiz iginde yerlesik olan “bly{klere
hiirmet ve saygl” cercevesinde onursal baskan olan babanin bazi konulardaki tavri
zaman zaman anayasanin disina cikilmasi edilimini dogurmaktadir.

3. Anayasanin hazirlanmasindaki zorluk ve uygulamadaki sorunlar

S6z konusu isletmede anayasasinin hazirlanmasi 6 ay kadar sirmdistir. Bu slirede
isletmenin ig isleyisi, yapisi ve beklentiler gibi bircok konuda hem fikir olunmasi ydniinde aile
konseyinde yer alan ortaklarla derinligine miilakatlar yapiimistir. Buradaki en biiyiik zorluk tim
aile Uyeleri arasinda ortak cikar ve menfaatler konusunda fikir birligini saglamak konusunda
yasanmistir.

Anayasanin uygulanmasindaki en biyik sorun ise kritik ve 6zellikle hisse devri ile ilgili
konularda aile fertlerinin bencil distincelerinden dolayr anayasaya riayet edilmemesi riskidir.
Ayrica pek cok konuda kiiltiirimiize yerlesmis olan “son sozi biiylkler sdyler” ve “biliyiige sayg1”
gercevesinde anayasanin ikinci planda kalma durumu s6éz konusu olabilmektedir. Ayrica
anayasanin kati yaptirimlari icermemesi aile tyelerinin diisiince yapisindaki farkliliklar nedeniyle
uygulamadaki hassasiyeti zaman zaman zedeleyici bir rol oynamaktadir.

Belirlenen tiim ilkelere ragmen biiyliklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere
gliivenmeme, uzmanlik ve bilgiyi gbz ardi etme gibi bir takim tutumlar énemli sorun olarak
karsimiza cikmaktadir.

4.SONUG

Varlidini uzun siire devam ettiremeyen birgok aile isletmesinde, kurumsallasmanin
olmamasi, devir planlarinin yapilmamasi, is ve aile iliskisinin dengelenememesi, is ve aileye
iliskin rollerin net olarak belirlenmemesi gibi durumlarla karsilagiimaktadir. Ozelikle is ve aileye
iliskin rol ve gorevlerdeki belirsizlik ve sorunlari ¢ézmenin en basarili yolarindan birisi aile
anayasasinin hazirlanmasidir.

Ulkemizde aile anayasasini konumlandirmis sirket sayisi oldukca az sayidadir ve mevcut
olan ornekler ise genellkle danismanlk sirketleri aracilidiyla bu yapillanmayi
gergeklestirmektedir. Hal bdyle olunca anayasanin hazirlanmasi, aile Gyelerinde belirli konularda
fikir birliginin kolay sadlanamamasi ve aileye iliskin birgok konunun mahrem sayilarak aile
digindaki kisilerle paylasiimak istenmemesi aile anayasasinin hazirlanmasindaki gtigliikleri teskil
etmektedir.

Arastirmamiza konu olan 6rnek isletmede anayasanin hayata gecildigi 8 ay gibi kisa bir
donemi kapsadigindan, islevsellikten ziyade etkinlik konusunda oldukga sinirli bulgular
sunmaktadir. Etkinligin ne dlglide saglanip saglanamadigi konusunda daha uzun zamana ihtiyag
oldugu aciktir. Bu durum arastirma icin énemli bir kisit olarak karsimiza gikmistir.

Aileye ve ailenin isletmeyle iligkisine ait yazili ve yazisiz (norm) temel kurallar olarak
ifade edilen aile anayasasinin incelenen 6rnek isletmede islevsellik kazanmasi ve etkinliginin
saglanabilmesi icin sirekli ve taviz veriimeden uygulanmasi durumunda aile mensuplarinda
biling ve uyma zorunlulugu saglayacagini séylememiz yanlis olmayacaktir.
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Aile anayasasl tam olarak hayata gecirildidi siirece su an ve gelecekte sahip, ortak ve
calisanlara yol gosteren bir rehber gorevini Ustlenecek, zaman icerisinde daha fazla islevsellik
kazanarak etkinligi de bu 0lglide artacaktir.
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OZET
Kurumsal yoénetim aile isletmelerinin kurumsallasmasinda vyararli olabilecek ilkeler
sunmaktadir. Isletmelerde kurumsal yénetim uygulamalarinin temellerinden birisi seffaflik
ilkesine uygun davranmalanidir. Seffaflik sirketin kurumsal yonetim ile ilgili ilkeleri temel alarak
menfaat sahiplerine bilgi sunmasidir. Bu bagdlamda seffafligin en belirgin géstergelerinden birisi
de, sirket internet sitelerinde sirket bilgilerinin yer almasi olmaktadir.

Bu calismada Kocel (2006)'in ortaya koydugu kidemli isletmeler tablosunda yer alan 60
aile isletmesinin tamaminin Internet siteleri incelenmis, kurumsal yonetimin seffaflik ilkesi
dogrultusunda davranip davranmadiklari, Sermaye Piyasasi Kurulunun “Kamuyu aydinlatma ve
seffaflik” kriterleri cercevesinde degerlendirilmis ve bulgular dogrultusunda ulasilan sonuclar ile
bunlarin olasi sebepleri, tasari halindeki yeni Tirk Ticaret Kanununun gerektirdigi
sorumluluklarla iliskilendirilerek sunulmustur.

Anahtar kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsal Yénetim, Seffaflik
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1. GIRIS

Baslangicta yalnizca isletmelerin daha iyi yonetilmesine yardimci olma niteligi 6n planda
olan kurumsal yonetim (corporate governance), son onbes yilda yasanan blyilk sirketler ile ilgili
skandallardan sonra adeta bir zorunluluk haline gelmeye baslamistir. Bu zorunlulugu ortaya
¢lkaranlarin basinda 2000 yihinda ABD'nin en biyik 500 sirket siralamasinda 7 nci sirayr alan
enerji devi Enron Sirketinde 2001 sonunda yasanan skandal gelmektedir. Yasanan bu ve buna
benzer sirket skandallarindan dolay: sirket yoneticilerinin gizli isler yapmasi ihtimalini ortadan
kaldirmayr amaglayan isletmeler; isletmelerin icinde bulundugu lkelerin getirdigi kurallarin da
etkisiyle bazi genel kurallara uyma ve yine bu kurallar geregi kendileri ile ilgili bilgileri agikca
yayimlayarak yatinmcilarin kendilerine olan giivenlerini saglama gayreti igine girmislerdir.
Isletmelerin uymayi hedefledigi kurallar biitiinii giinimiizde kurumsal yénetim ilkeleri olarak
kabul edilmektedir.

Bu ilkelerin hayata gegcirilmesi ve kurumsallasmasi, diinyanin birgok tlkesinde (lkelerin
kendi anlayislari, dinamikleri ve algilamalari cergevesinde bigimlenmektedir. Tirkiye'de ise sirket
yonetimine isik tutan sz konusu ilkeler Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan belirlenerek,
pay sahipleri, kamuoyunu aydinlatma ve geffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu ana
temalarin altinda sekillenmistir (SPK, 2003).

Bu calisma, kurumsal ydnetimin ana temalarindan birisi olan ve kurumsal yonetim ile
ilgili ilkeler cercevesinde menfaat sahiplerine bilgi sunmayl temel alan “seffaflik” Uzerine
odaklanmistir. Bu kapsamda calismanin amaci, dncelikle kurumsal yonetim ve 6zellikle seffaflik
lzerine taraflara derinligine bilgi sunmak ve “seffaflik” konusunda kidemli aile isletmeleri (izerine
gergeklestirilen bir incelemenin sonuglarini tartigmaktir.

2. KURUMSAL YONETIM

Bilindigi gibi kurumsal yonetim, giderek artan bir ilgiyle sirketler tarafindan
benimsenmekte ve uygulanmaya calisiimaktadir. Zira kurumsal yonetim, sirketlerin ydnetimini
ve hissedarlar, yonetim kurulu, yoneticiler ve diger menfaat sahipleri arasindaki iliskileri
dizenleyen ve sirkette yer alan tim unsurlan 6zellikle de hissedarlari korumaya calisan kurallar
olup (Williamson, 1984,1985; Drobetz ve digerleri, 2002) yoneticilerin sirket ici ve disi kisi ve
kurumlarla olan iligkilerini tanimlamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004). Bu niteligi ile kurumsal
yonetim sirketim hem i¢ dinamiklerini hem de dis iliskilerini diizenlemeye yardimci olmaktadir.
Ayrica, gelismis Ulkeler, uluslararasi finans kuruluglari ve bunlarla iligkili organizasyonlar bu
konuya blyiik dGnem vermekte, bu gercevede gelismekte olan llkelere veya bu (ilkelerde faaliyet
gosteren sirketlere yatinm yapmadan veya kredi tahsis etmeden 6nce finansal performans kadar
6nemli bulduklari kurumsal ydnetim uygulamalarinin kalitesini de gdzetmektedirler. Zira,
kurumsal yonetimin ilke ve normlari basarili piyasa ekonomilerinin dnemli pargasini olusturmakta
(Gregory ve Simmelkjaer, 2002), ayrica kurumsal ydnetim uygulamalan sirketlerin
performanslarini artirmaktadir (Meydan ve Basim, 2007).

Kurumsal yénetim ilkeleri diinyada Iktisadi isbirligi ve Kalkinma Orgiitiince (OECD) etkin
bir kurumsal yonetim gergevesi gizmek igin; hissedar haklari ve temel mudlkiyet fonksiyonlari,
hissedarlarin adil muamele gdérmesi, menfaat sahiplerinin rolli, seffaflik ve ydnetim kurulu
sorumluluklari olmak (izere olusturmustur. Bu ilkelerin olusturulmasinda temel amag¢ kurumsal
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ybnetimin uygulanmasina yonelik olarak (lkelere 1sik tutmaktir. Her (lke kendi kurumsal
yonetim ilkelerini kendilerine 6zgii sekilde olusturmaktadir.

Her (lkenin kendine 6zgl ilkelerinin olmasi, baska bir deyisle kurumsal ydnetimde
gozlenen uluslararasi farklar piyasa farkliigindan ileri gelebildigi (Easterbrook,1997) gibi,
Ulkelerin ulusal kdlttirleri de kurumsal yonetim ilkelerinin olusmasinda etkili olabilmektedir (Buck,
2003). Kurumsal yonetimde ulusal farkliliklarin kaynadi olarak kurumsal sahiplik sekli, devletin
rolii ve aile kapitalizminin glicli belirtiimektedir (Meyer ve Wittington, 1999).

Bir Ulkedeki mevcut kurumsal yonetim uygulamalarini, o dlkenin politik, ekonomik,
hukuki, sosyal ve Kkiiltlirel kosullarindan bagimsiz olarak degerlendirmek miimkiin degildir
(TKYD, 2005). Sonug olarak kurumsal yonetim ile ilgili ilke ve bulgular diger Ulkelere
genellemek mimkin olmamakta (De Jong ve dig., 2005) hatta farkl tipteki orgiitler farkl
kurumsal yonetim sekillerine ihtiyac duyabilmekte (Heracleous, 2001), aile isletmelerinde diger
isletmelere godre farkh kurumsal yonetim sekilleri olabilmektedir (Bartholomeusz ve Tanewski,
2006).

Tirkiye'de kurumsal yonetim ilkeleri daha oOnce belirtildi§i (izere SPK tarafindan
olusturulmustur. Bu ilkeler kurumsal yonetimi hayata gecirmek isteyen sirketlere bir kilavuz
olusturacak bicimde seffaflik, adillik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk olarak siralanabilecek
(SPK, 2003) temeller iizerine insa edilmistir. Bu baglamda adillik; isletmenin hissedarlarina ve
ortaklarina karsi esit davranmasi ve hissedarlik haklarinin kullanimini kolaylastirici yapinin
olusturulmasi olarak nitelenirken; hesap verebilirlik; yonetim kurullarinin sirket yonetiminin
faaliyetlerini izlemesi ve faaliyetlerin sonuglarinin hissedarlarla paylasmasini ifade etmekte;
sorumluluk ise; isletmenin, dogrudan ya da dolayli menfaat gruplarini temsil eden calisanlara,
misterilere, tedarikcilere ve kamuya karsi sorumluklarini yerine getirmesi olmaktadir (Tuna,
2008).

Calismamizin odaklandi§i seffaflik olgusu ise, sirketin kendisi, faaliyetleri, kararlar,
performansi, finansal durumu gibi konularda menfaat sahiplerine bilgi sunmasini ifade
etmektedir. Bu kavram kurumsal yoénetim cercevesinde yer alan iceriklerden sadece biri
olmasina ragmen, sirket hakkindaki finansal bilgilerin ve diger kurumsal yodnetim
uygulamalarinin nasil ve ne aciklikta kamuya sunuldugunun 6lclisi oldugundan, basarili
kurumsal yonetim uygulamalarinin énde gelen gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir
(Aksu ve Kosedag, 2005). Seffafligin bir diger niteligi de sirket performansini olumlu yonde
etkilemesi olmaktadir (Black, Jang ve Kim, 2002; Ting, 2006; Mitton, 2002; Zheka, 2006).
Ornegin, seffaflik kalitesi yiiksek olan sirketler 1997 Kore krizinde daha az sorun yasamislardir
(Baek, Kang ve Park, 2004).

3. AiLE ISLETMELERI, KURUMSAL YONETIM VE SEFFAFLIK

Isletmelerin siirekliligi ve basarisi kurumsal yapiyi olusturmaktan gegmektedir. Kurumsal
yapinin olusturulmasinda olmazsa olmaz ilkeler ise, devamlilik, gliven, belirsizliklerin ortadan
kaldirimasi, profesyonellesme, verimliligin artirimasi, seffaflik, yatinma iliskilerinde pozitif
yaklasim sirketin sosyal sorumluluk ve is etigi yakinlasmasinin saglanmasi ve yetki devri olarak
belirtiimektedir (Celik ve digerleri, 2006:486-488).

Ancak aile isletmelerinde kurumsallasmanin 6ninde bazi engeller de bulunmaktadir. Bu
engeller; yeterince profesyonellesememe (Goker ve Ugok, 2006), aile isletmelerinin aktarildig
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nesil sayisinin artmasina badli olarak artan hissedarlarin arasindaki anlasmazliklar (Baraz, 2006),
kurucu neslin nakit kontroliinii bizzat yaparak giicli elinde tutmak istemesi (Gilingdér Ak, 2006;
Simsek ve digerleri, 2006) gibi etmenlerden kaynaklanmaktadir. Ayrica aile isletmelerinde ic
denetim badimsiz olamamakta (Uzun, 2006) ve buna badli olarak yetersiz kontrol ortaya
gikmaktadir (Tuna, 2008). Seffaflik agisindan bakildiginda; aile sirketlerinin yonetiminde bulunan
ayni aileden kisilerin haksiz kazang saglamasina yonelik olarak ortaya cikan problemler de (vekil
problemleri) bulunmaktadir. (Bartholomeusz ve Tanewski, 2006)

Aile isletmelerinde bilgilerin sadece belli kisilerde toplanmasi (Tekinalp, 2007), giig
mesafesinin ylksek olmasi (Hofstede, 1997) gibi kiiltiirel etkilerden kaynaklanan sebeplerle
calisanlarin kendinden biiylk akrabalarina soru sormaya cekinmesi ya da kiigligiin buylglne
hesap soramamasi; bunun yani sira s6z konusu calisanlarin igletme ile detayl bilgilere ulasma
istemeleri sorunlar yaratabilmektedir. Buradan hareketle bireyler arasinda iletisim eksikligi,
gliven sorunlari ve catismalar yasanmakta, bu da aile isletmelerinin uzun émdirli olmamasina
neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde kurumsallasamama sorunu arastirmacilarca siklikla dile getirilmekte,
kurumsallagmanin gerekliligi ve igletmeler tarafindan da istenildigi ortaya konmaktadir (Atilla ve
Kiiski, 2006:195; Goker ve Ugok, 2006:54).

Isletmelerde kurumsallagmayi engelleyen nedenlerin ortadan kaldinimasi; bireyler
arasindaki giivenin artiriimasi veya giivensizligin ortadan kaldiriimasi (Gilingor Ak, 2006: 146),
menfaat sahiplerinin igletme bilgilerini istedikleri zaman ulasabilmeleri, aile igi iletisimin
artinlmasi (Celik ve diderleri, 2006), acikca ortaya konulan adil bir sistem olusturulmasi ile
mimkin olabilecektir.

Bu badlamda, kurumsal yonetim isletmelerin kurumsallasmasi yoniinde, devamliligin
saglanmasi, glven ortaminin  olusturulmasi,  belirsizliklerin ~ ortadan  kaldiriimasi,
profesyonellesme, seffaflik, yatinmci iliskilerinde olumlu yaklagimin getirilmesi konularinda aile
isletmelerinin ilerlemesini saglayabilecek ilkeleri sunmaktadir. Aile isletmelerinin seffaflida 6nem
vermesi de kurumsal ydnetim cercevesinde bu igletmelerin kurumsallasmasina yardimci olacak
bir konudur. Bu baglamda seffaflidin getirecedi degisiklik, isletme igindeki glivenin artmasi ve
risklerin 6nceden goriilebilmesini saglayabilecek olmasidir (Tekinalp, 2007).

4. CALISMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Bu calismada, aile isletmelerinde seffaflik konusuna ne derece 6nem verildigini ortaya
koymak maksadiyla Kocel (2006:741)in ortaya koydugu kidemli isletmeler tablosunda yer alan
60 aile isletmesinin tamaminin Internet siteleri incelenmis, kurumsal ydnetimin seffaflik ilkesi
dogrultusunda davranip davranmadiklari, Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan yetkilendirilen
sinirl sayida kurulustan birisi olan Saha Kurumsal Yoénetim ve Kredi derecelendirme Hizmetleri
A.S.’nin Internet sitesinde (http://www.saharating.com) yer alan,

e Kamuyu Aydinlatma Esaslari ve Araglari

e Sirket ile Pay Sahipleri, Yonetim Kurulu Uyeleri ve Yoneticiler Arasindaki Iliskilerin
Kamuya Agiklanmasi
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e Kamunun Aydinlatiimasinda Periyodik Mali Tablo ve Raporlar

e Badimsiz Denetimin Islevi

e Ticari Sir Kavrami ve Iceriden Ogrenenlerin Ticareti

e Kamuya Aciklanmasi Gereken Onemli Olay ve Gelismeler

kriterlerine gbére ve vyalnizca igletmelerin kendi internet siteleri (zerinden
degerlendirilmistir. Anilan kriterlere biitiin olarak bakildiginda seffaflik konusunda bir sirketin
ulastigi seviyeyi belirlemeye hizmet ettigi goriilmektedir.

Calismada kidemli isletmelerin secgilmesinin nedeni, bu isletmelerin uzun siredir

varliklarini - stirddriiyor olmalan

sebebiyle, diger aile isletmelerine gore kurumsallasmis

olabilecekleri dlsilincesidir. S6z konusu igletmelerin bazi demografik 6zellikleri asadida ifade

edilmigtir.

Isletmelerin  kurulus tarihleri incelendidinde, 1700°1i vyillara kadar uzanan kokli
kuruluglarin oldugu goriilmektedir. Arastirma kapsaminda isletmelerin 1777 ile 1938 yillari
arasinda kurulan isletmeler oldugu gorilmektedir.

1860 Oncesi
1861-1880
1881-1900
1901-1920
1921-1940

3
8
7
14
28

isletme Kurulus Tarihleri

— a2

et

[ 1860 Oncesi 01861-1880 1881-1900
81901-1920 01921-1940

Isletmelerin yonetimde bulunan en son nesile goére degerlendirimesi yapildiginda
yoneticilerin 2nci nesilden 5nci nesile kadar uzandigi goérilmektedir.
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2nci Nesil
3dnci Nesil
4{incl Nesil
5inci Nesil
Bilinmeyen

4 Yonetimde Bulunan En Son Nesil

<

A UTWO Wo

02 03 04 o5 oBlinmeyen

Isletmeler icinde yer aldiklarn sektdre gore degerlendirildiginde, c¢odunlugun gida
sektoriinde oldugu, bununla beraber hemen her sektdrde de faaliyette bulunan isletmelerin
oldugu gorilmektedir.

Gida 27

lag 4 Sektorel Dagilim
Tekstil 8

Tasimacilik 4

Diger 17

=

0 Gida O llag O Tekstil O Tagimacilik O Diger

Isletmelerin kurulug yerlerinin Istanbul cogunlukta olmak (izere, genelde Bat
Anadolu’da oldugu gérilmektedir.
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Istanbul
Kayseri

Bursa
Eskisehir
Izmir

Diger Anadolu
sehirleri

A OODOWOKON

13

Kurulus Yerleri

T U

o istanbul O Kayseri
O Bursa O Eskisehir
O lzmir o Diger Anadolu sehirleri
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5. BULGULAR, SONUC VE DEGERLENDiRME

Calismada incelenen kidemli isletmeler (izerine yapilan inceleme sonunda 12 isletmenin
(%20) internet sitesinin olmadidi, internet sitesi olan 48 isletmeden (%80), 4 isletmenin
(%6,7) seffaflik ilkesi dogrultusunda internet sitesinde yukarda siralanan kriterde yer alan
bilgilere yer verdigi ve bu sirketlerin IMKB'de hislerinin bulundugu; 1 isletmenin (%1,6) verileri
kisith olmakla beraber yillik bilgilendirme toplantilari yaptigi; 1 isletmenin (%1,6) hedefleri ve
yaptiklariyla ilgili yillik basili bilteninin oldugu ve 42 isletmenin (%70) internet sitelerine
seffaflik kriterleri dogrultusunda bilgilere yer vermedigi goriimistir. Calisma ile ilgili 6zet bilgi
asagidaki tablolarda verilmistir.

Incelenen
isletme 60 Genel Goriiniim
sayisl
Internet
sitesi olan
Internet
sitesi 12
olmayan

48

Internet

sitesi

olanlar

icinde 4
kriterlere
uyum
saglayan
Sirket ile

ilgili bilgi 2
sunulan
Seffaflik
kriterleri ile
ilgili hig 42
bilgi
sunulmayan

o intemet sitesi olmayan

O Internet sitesi olanlar iginde kriterlere uyum saglayan
o Sirket ile ilgili bilgi sunulan

o Seffaflik kriterleri ile ilgili hig bilgi sunulmayan
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Bilgilerine
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ulasilan
sirketler

o Tim igletmeler iginde sirket bilgilerine ulagilamayan
& Tamamina ulagllan
o Kismen ulagilan

Calismada ele alinan kidemli aile igletmelerinden IMKB'de hissesi olan igletmeler
haricindeki isletmelerin internet sitesinde isletme ile ilgili seffaflik kriterleri dogrultusunda bilgiye
yer vermedigi gorilmektedir. Yanlica 2 isletmenin bilgilendirme yoniinde davrandi§i; ancak
bunlarin da seffaflik kriterleri cercevesinde ele alindiinda vyeterli olmadigi goérilmektedir.
Seffaflija 6nem veren isletmelerin yalnizca IMKB'de islem géren isletmeler olmasi SPK'nin 2004
yilinda karara bagladigi bir zorunluluktan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, zorunlu olmamasina
ragmen, iki isletmenin faaliyetleri ve hedefleri ile ilgili bilgi vermesi daha anlamli gériilmektedir.

Isletmelerin biiyiik kisminin bilgilerini yayimlamiyor olmasinin ardinda bilgi saklama ya
da bilgi paylasimi isteksizligi olabilecegi gibi, bu isletmelerin finansal bilgilerini ortaklari ile farkl
sekilde paylasiyor olmalari ve bu sekilde bilgi eksikligini ortadan kaldiriyor olmalari mimkindiir.
Bunun yani sira, sirketlerin kendilerini yeterince blyiik hissetmemeleri, bazilarinin halen sahis
isletmesi olmasi ve hesap verecedi ortaklarinin bulunmamasi ya da bilisim konusundaki bilgi
eksiklikleri de Internette bilgi paylasimini olumsuz etkileyebilir.

Isletmelerin Internet sitelerinde daha énce belirtilen seffaflik kriterlerine yer verilmesi,
hem isletmelerdeki belirsizlikleri ve buna bagh olusabilecek catismalari hem de
kurumsallasamama sikintisini ortadan kaldirmaya yardimci olabilecektir. Zira sirket bilgilerinin
derli toplu bir yerde sunulabilmesi sirkette yapilacak bir 6n galismayi da beraberinde getirecektir.

Bu calismanin bulgulari aile isletmeleri cercevesinde olmasina karsin, aile isletmesi
olmayan dider isletmelerin de bu sekilde davraniyor olmalari miimkiindiir. Bu da genellemenin
yalnizca aile isletmeleri icin dedil, tim isletmeler icin de yapilabilecedini yani isletmelerin genel
olarak seffaflik ydoninde hareket etmediklerini gésterebilecektir.

Bu calismada (zerine inceleme yapilan seffaflidin da icinde yer aldidi kurumsal yénetim

ilkelerinin uygulanmasinin sirketlere ve devlete getirecedi faydalar disinilerek, kurumsal
yonetim ilkeleri bazi tlkelerde uyulmasi zorunlu hale getirilmis ve getiriimeye devam etmektedir.
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ABD'de kurumsal yonetim ilkeleri, llkede son 70 yil iginde yapilmis en genis igerikli
kurumsal yonetim diizenlemesi olan (Byrnes ve digerleri, 2003) ve Sarbanes-Oxley Yasasi olarak
da bilinen Halka Agik Sirketler Muhasebe Reformu ve Yatirimciyr Koruma Yasasi ile 2002 yilinda
bir zorunluluk halini almistir. Tiirkiye de ise IMKB'de hissesi bulunan sirketler haricinde bir
zorunluluk su an icin olmamakla birlikte, tasar halindeki yeni Tirk Ticaret Yasasi, tiim isletmeler
icin kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasini bir zorunluluk haline getirmektedir. Seffaflik ile
ilgili olarak da tiim isletmelerin bir Internet sitesi olmasi ve bu sitede seffaflik ile ilgili yukarda
siralanan gerekliliklerin yerine getirilmesi yasa tasarisinda yer almaktadir.

Bu sonuglarin yani sira, bu alanda, kidemli igletmelerin daha kurumsal nitelikte olup
olmadiklari ve aile isletmesi olmasa da isletmelerin Internet sitelerinde seffaflik ilkeleri yoniinde
davranip davranmadiklari da olasi calisma konulari olarak gérilmektedir.
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OZET

Yaklasik 6000 yil 6nce Anadolu’da Zeytin yetistiriciliginin basladigini Zeytin Ansiklopedisi
yazarl Jose M . Blazgi'den 6greniyoruz. Cesitli dedisimler yasadiktan sonra giinimiize kadar
gelen zeytin yetistiriciligi Kuzey Afrikadan ve Giliney Avrupa’dan sonra Akdeniz havzasina kadar
gelmistir. Gen merkezi Kuzey mezopotamya olan zeytin her ihman iklime ayak uydurmasi ve o
bélgenin 6zelliklerini tadimsal 6zelliklerine katmasi nedeni ile 6zel bir meyvedir.

Bu 0zel meyvenin yillar boyunca geleneksel tarim Urlind olmasi disinda, hak ettigi
ekonomik, pazarlama ve ekstansif tarim boyutu, ne d(reticisi tarafindan ne de pazarlayani
tarafindan yeteri derecede analiz edilmemistir. Tirkiye genelinde 37 ilde zeytin yetistiriciligi
olmasina ragmen, modernize edilememis, (retim ve endistriyel agidan islenmesi (lirlin
cesitliliginin arttirimasi) gibi konularin Greticiye anlatiimasi, eksikliklerin tespiti, analiz edilmesi
gibi unsurlar sistemli bir bilgiye dénistirilememektedir.
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Dinya'da (retilen sofralik zeytin yilda toplam da 2007 rakamlari ile 1.500.000 tondur.
Tirkiye’nin bundan aldi§i pay ispanya’dan sonra % 12 ile ikinciliktir. Ancak buna ragmen zeytin
isletmeciligi ve i¢ piyasada tiiketim, zeytin yadi kullanma aligkanliklarinin yeni nesilde artmasi
Zeytinin endustriyel agidan gok daha ciddi ele alinmasini gerekli kilmistir.

Sunulan bu teknik ve tarihsel veriler isiginda , Ayvalik yoresindeki zeytincilik isletmelerini
mercek altina aldik.Geleneksel aile sirketi anlayasindan profesyonel bir firma diizenine gegiste
anlayis , hiyerarsi, yetki ve sorumluluk ve finansal agidan kurumsal bir yapi kazanmalarindaki
Ustinlik ve zayifliklar ele alarak genis kapsamli incelemelerimizi ve bulgularimizi calismamiza
aktarmis olduk.

Ozellikle Ayvalik yéresinde zeytin isletmeciligi yasayan yerli halk icin geleneksel bir
yasam  bicimidir.Arastirma  kapsaminda kurumsallasma silrecini tamamlamis yada
kurumsallasmanin getirdidi sancili slirecleri yasayan isletmelerle ilgili bire bir yerinde analiz ve
karsilastirmalar yaparak elde ettigimiz sonuclarn birer veri olarak arastirmamizda kullanmis
olduk.

Bu baglamda bu calismada Korfez havzasinda Ayvalik orjinli olacak calismamizin, Zeytin
ve Zeytinyadi lretiminden , endistriyel Griine déniismesi ve yasanan sorunlar kapsaminda ele
alinarak genellikle Aile sirketi kimliginde olan Ayvallk Zeytin ve Zeytinyadi isletmelerinin
Kurumsallasma siregleri ve Markalasma calismalari érnek uygulamalarla pekistirilmistir.

Anahtar kelimeler: Markalasma, Hiyerarsi, Zeytincilik, Ayvalik, Midilli Adasi

1. AILE SIRKETI KAVRAMI VE OZELLIKLERI

Gunlik dilde aile sirketi dedigimizde, bir ailenin herhangi bir girisim yaparak bir is
kurmus olmasini anlamaktayiz. Sade bir yaklasimla ailenin isin sahibi oldugu, yonetimde s6z
sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin icinde yer aldidi bir isletme yapisindan s6z ediyoruz.

Konuyla ilgili akademik calismalara bakildiginda aile sirketi ile ilgili cesitli tanimlara
rastliyoruz. Maalesef bu konuda Uzerinde uzlasma saglanmis bir ortak tanim da yoktur.Aslinda
bu biraz da normaldir.

Clnki; Aile sirketinin kurulma sekli, girisimci liderin kisilik ézellikleri, ailenin kendisine
has kiiltiirel degerleri, ailenin genisligi, isletmenin iginde yer aldigi sektér gibi birgok faktor, aile
sirketinin yapisini olusumunu ve gelisimini etkilemektedir.Dolayisiyla aile sirketlerini bir
standarda sokmak, bir tanim etrafinda toplamak zordur.Bir anlamda ne kadar aile sirketi var ise
0 kadar da tanim yapmak mimkiindir.

Bununla birlikte aile sirketlerinin genel olarak taninmasina yodnelik temel noktalar ve aile

sirketine diger herhangi bir sirketten ayiran temel 6zelliklerin bilinmesinde yarar vardir. Sadece
aile sirketi sahibi, yonetici ve calisanlari igin dnemli olan temel 6zellikler tzerinde durmak isteriz.
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1.1 Sirketi Aile Tanimlarinin Ortak Noktalari:

Aile sirketi icin yapilan tanimlarin ortak noktalarina bakildiinda isin 6ziinde aile ve
isletmenin yer aldigi gorilmektedir.Tanimlarin her birinin konuyu baska bir yonden yada gekim
merkezi agisindan ele aldigini gérmekteyiz.Ornegdin bazi tanimlarda aile sirketinin aile yénii ve
kurucu Kisilikleri 6ne cikarilirken, bazilarinda isletmede aktif ydnetim icinde olma durumu
onemsenmektedir.Bazilarinda miilkiyetin kime ait oldugu, bir baska tanim grubunda ise isin
yonetimi oncelik almaktadir.Bizim igin dnemli olan bu yaklasimlarin ortak noktalardir.Diger bir
ifade ile aile sirketlerine yonelik tanimlarda ortak olarak dile getirilen noktalar bizim igin
Onemlidir.

Aile sirketlerinin tanimlarinda yer alan bazi ortak noktalar sunlardir:

e Aile sirketi, ailenin is kurmus halidir.

o Aile sirketi, aileden bir girisimcinin bagslatti§i ve daha sonra ailenin gogunlukla isin icinde
yer aldi§i bir kurumsal yapidir.

e Aile sirketi, ailenin kendisine has kiltliri ve geleneginin ise yansididi bir sosyal yapidir.

e Aile sirketi tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve gocuklar, lider esi ve
gocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler, liderin ¢ocuklari, damatlari
ve gelinleri gibi gesitli aile tyelerinin versiyonlarindan olusabilen bir birlikteliktir.

o Aile sirketinde cogu zaman kan badi olan girisimciler, yénetimin ¢ogunlugunu ellerinde
bulundururlar.

e Aile sirketinde, miilkiyet kavrami dnemlidir ve milkiyet aileye aittir.
¢ Aile sirketinde, ailenin isi, isin aileyi etkilemesi s6z konusudur.

o Aile sirketi, godu zaman mevcut varligin dagiimasini 6nlemeye yonelik olarak kurulan bir
birlikteliktir.

e Aile sirketi, cogu zaman mevcut insan kaynaginin dadiimasini 6nlemek, birlik ve
beraberligin siirdlriilmesini saglamak amaciyla kurulur.

o Aile sirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayni aileden oldugu bir sirket bigimidir.

e Alile sirketi aile Uyesi bireylerin kendi baslarina hayatlarini stirdiirmelerini saglayacak,
ekonomik bir birlikteligi saglayan bir organizasyondur.

o Aile sirketi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin belirleyici oldugu bir
sosyal yapidir.

1.2.Aile Sirketi ile Ilgili Temel Kavramlar:
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Aile 6ziinde anne-baba cocuklardan olusan, duygusalligin hakim oldugu kan badinin
belirleyici oldugu, karsilikli korumanin 6ne ciktidi, toplumun en kiiglik sosyal yapi tasidir.Karsi
cinsten iki kisinin evlenmeleri ile olugsan bu sosyal yapinin, kendisine has bir yasam bicimi olusur.

Mulkiyet, kisilerin sahip olduklar gesitli mal varliklarinin aidiyeti ile ilgili bir
kavramdir.Aile sirketinin taniminin 6ziinde yer alan kavramlardan biri olarak miilkiyet, ailenin
cogunlukla yaptigi girisimin sahibi olmasidir.Yénetim, temel yonetim kitaplarinda bir grup insanin
ayni amaglar etrafinda bulusturulmasi, gabalarinin ayni amaca ydnelik olarak koordine edilmesi
biciminde tanimlanir.isletme, belirli bir kara ulasmak icin cesitli kaynaklarin bir araya
getirilmesiyle olusan, ticari amach bir sosyal kurulustur.

Isletmenin temel hedefi karliiktir. Bu amaca ulasmak icin iretim, pazarlama veya cesitli
hizmet alanlarinda islev gorir.Kiltir faktdri aile sirketinin aile sirketi hiviyeti kazanmasinda
etkili olan baslica kavramlardan birisidir.Aslinda sirket bir aileye ait olmazsa bile belirli bir kurum
kiiltiiriinden s6z edilir.

“Aile Sirketleri, Dr. Ilhami FINDIKCI; Alfa yayinlari Mart 2007-istanbul”

2.Kurumsallasma Nedir?

Kurumsallasma; bir isletmenin, faaliyetlerini kisilerin varligina bagimli olmadan
surdirebilmesini ve gelistirebilmesini saglayan bir yapi olusturmasi olarak tanimlanabilir.Farkl
bir bakis agisiyla kurumsallasma, isletmenin tim stratejik kararlarina ve faaliyetlerine yon veren
vizyon, ana amacl ve Ustlendigi ana gorevini tanimlayan misyon, faaliyetlerini yiritiirken
uyacadini beyan ettigi kavramlar iceren ilke ve dederler, faaliyetini yiritiirken izledigi yol ve
yontemleri yansitan politikalar ve hedeflerine ulasmak igin sirdiirecedi uygulamalar agisindan
belirli bir nitelie, canliia ve sireklilie sahip olmasidir.Kurumsallasmanin temel amaci,
firmanin (patron, yonetici, kritik personel vb.) kisilerden ve onlarin “kendi becerilerine badli icra
yontemlerinden” badimsiz hale gelmesi ve sirekliliginin saglanmasidir. Bu, isletmenin 6nemli
noktalarinda insanin olmayacadi degil, fakat onlar olmadijinda aksama yasanmadan her seyin
kaldigi yerden devam edebilmesi anlamina gelir.

2.1. Kurumsallasma gerekli veya zorunlu mudur?

Is hayatinda yer alan firmalar, her zaman baslangicta is plani ile belirlenen bir yapi ile
yola cikilarak kurulmazlar. Ozellikle (diinyada da, Tiirkiye'de de) yirminci yiizyllda kurulan
firmalar, gogunlukla aile isletmeleridir. Cesur bir girisimcinin, kisith bir sermaye ile kendi bedeni
glcinl de katarak kurdudu; tek kisi veya onun ortadi ile birlikte baslayan, daha sonra aile
Uyelerinin de katildigi ve plansiz olarak (sartlar gerektirdikce) biylime gerceklestirmis bir
yapidadir.Belirli bir biiylikliige kadar kurucu / kurucular ve gevresindeki kisith sayida calisani ile
hizli ilerleyen isletmeler, biiylime arttikga sorunlar yasamaya baglarlar. Baslangigta, biiylimenin
ne zaman gerceklesecedi ve bu durumda neler yapilacagi hakkinda planlari bulunmadigindan,
sorun ortaya ciktikga tek tek ¢oziillr, isletme yoluna devam eder. Ancak butiincil bir yaklasim
olmadigindan, isletme zamanla sismanlar, hatta “obez” halini alir ve kontrolii zorlasir. Bunun
yaninda, kurucuya / kuruculara bagl olarak hayatini siirdiiren isletme, ondan uzaklastiginda
veya onu kaybettiginde krize girer. Bir kismi da krizden ¢ikamaz ve hayati sona erer.Ozellikle
aile isletmelerinin yasam sirelerinin kisa olmasi, ginimiiz is dinyasinda s0yle bir
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dederlendirmenin yapilmasina neden olmustur: “Aile isletmelerini birinci nesil kurar, ikinci nesil
miras alir ve durumu idare eder, lglncl nesil ise bitirir, yani satarak kalaniyla yasamina devam
etmeye calisir.”"Kurumsallasma, isletmenin biiylimeye basladi§i noktada olusmaya baslamasi
gereken bir olgudur. Bu noktaya gelmemis isletmelerin kurumsallasma cabasi gdstermesi
gerekmeyebilir. Clinkii kurumsallagsma, belirli bir bilrokrasi ve is yikinid kendi yapisini
surdiirmek icin zorunlu kilar. Blyik isletmelerde bu kendi basina kiigiik bir alan kaplayacagindan
rahatsizlik olusturmaz, aksine biyikligi korumak icin gereklidir. Ancak cok kiiciik isletmeleri bu
blirokrasi ve is ylikd, isin esasi olan islemlerden daha fazla mesgul ederse isletmenin pratikligi
azalir, hantallasir. O halde kurumsallasmanin gerekliligi, bizzat isletmenin kendi durumuna
bagldir.

2.2. Kurumsallasmaliyiz, ama...

Biyliyen bircok isletme, icinde bulundugu sikintil durumun farkinda ve yasadigi
sorunlarin nasil ¢dziimlenecegi konusunda da fikir sahibidir. Ozellikle son yillarda kurumsallasma
kavrami; isletmenin kurucusundan, organizasyonun en alt seviyesindeki calisanina kadar
dillendirilmektedir.Patron, islerin baslangicta firmayi kurarken oldudu gibi iyi gitmedidinden;
firmasinin sorunlar nedeniyle itibar kaybettiginden, calisanlarin ise yeterince gayret sarf
etmedidinden; cocudu gibi biydttigl firmasinin son zamanlarda hastalandigindan sikayet
etmekte, kendi hayati sona erince firmanin da kapanmamasini istemektedir. Bunun yaninda,
cocuklarinin firmayl sahiplenmek istemediginden hayiflananlar da mevcuttur.Calisanlar ise,
patronun kendilerinden istedigi isleri zamaninda yetistiremediklerinden; mevcut is ylkinin
altinda ezildikleri halde patronun ek personel istihdam etmediginden; izin kullanamadiklarindan,
tatil yapamadiklarindan; hak ettikleri Ucreti alamadiklarindan dem vurmaktadirlar.Tim bu
sikintilara ¢6ziim olarak firmanin kurumsallasmasi gerektidi; patron olsun, calisan olsun, herkes
tarafindan sdylenmektedir. Mesele, bunun nasil gergeklesecedi konusundaki bilgi yetersizligidir.
Kanimca birgok isletme, bu konudaki metot bilgisi eksikliginden veya bu isin ne kadar zor
olacaginin baslangigta verdigi cekince nedeniyle, kurumsallasma konusunda bir tirli adim
atmamaktadir.

2.3. O halde nasil kurumsallasilir?

Bu calismanin amaci olan ve vurgulanmak istenen temel nokta sudur: Kurumsallasma
nasil gergeklesir? Nasil bir yol takip edilmelidir? Bu sorulara cevap vermeden &nce,
kurumsallasmasi s6z konusu olan isletmenin temel yapisina bir agiklik getirmek gerekir.
Isletmenin temel faaliyetleri, yapisal acidan ikiye ayrilir:

isler Sorumlular Hiyerarsi Yapi
Operasyonlar Operatorler Operasyon Yoénetimi Alt Yapi
Kararlar Karar Vericiler Karar Yonetimi Ust Yapi

Tablo 1: Isletmelere Yapisal Bakis
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Bu tablo soyle ifade edilebilir:Isletmelerde yapilan isler iki ana kategoriye ayrilir: Ust
yapiy! olusturan karar vericilerin gesitli ihtiyag ve sorunlara karsilik olarak aldiklari kararlari; alt
yaplyl olusturan uygulayicilar yerine getirerek bir dizi operasyon gerceklestirirler.isletme bir
bitliin olduguna gbre, ona uygulanacak bir yapi dedisiklijinin de tamamini kapsamasi
gerekecektir. Aksi takdirde gercek bir dedisim sadlanamaz. Kurumsallasma da bir yapisal
degisim oldugundan, bunun yukarida bahsedilen her iki yapi 6gesine de uygulanmasi gerekir.
Tabiatiyla yapinin farkli katmanlan icin disiinilen yapi dedisiklikleri de, farkh metotlar ile
yapilmak zorundadir.

2.4. Kurumsallasmada yaklasim ne olmahdir?

Bir degisimin gergeklesebilmesi igin ona olan bakis agisi ve yaklasim gok énemlidir. Bu
yaklasimin gercekgiligi ve uygunlugu, sonucu dogrudan etkiler.Bugiine kadar maalesef, bircok
isletmenin kurumsallasmaya bakis acisi dogru olmamistir. Kurumsallasma kavramina stirekli bir
yan gelisim olarak bakilmis ve siiregelen operasyonlardan kalan bir zaman diliminde ilgilenilecek
bir “ek gorev” olarak dederlendirilmistir. Bircok isletme kurumsallasmasi gerektigini idrak
ettikten sonra, mevcut personelinden birini veya birkagini kurumsallasma amach islerle
gorevlendirmis ve esas isinden kalan zamani kullanarak bu konuda calismalar yapmasini
beklemistir. Oysa kurumsallasma bir degisim siirecidir.

2.5. Siireg nedir?

Sireg, “process” kelimesinin karsiligi olarak dilimize girmistir. Tiirk Dil Kurumu siireg
kelimesini, “aralarinda birlik olan veya belli bir diizen veya zaman iginde tekrarlanan, ilerleyen,
gelisen olay ve hareketler dizisi” olarak tanimlamaktadir.is diinyasinda yaygin olarak kullanilan
tanim ise: “Bir girdiyle baslayan, i¢ ve dis kaynaklarin kullanildi§i, misteriden gelen talep ile bu
girdiye bilgi, hammadde, finans gibi katma deder ekleyerek belirli bir cikti Ureten, birbiriyle
baglantih adimlar dizisidir” seklindedir.Bu calismada kurumsallasmanin bir siireg olarak
nitelendirilmesinin nedeni, bu tanimlamadaki unsurlari barindiriyor olmasidir. Girdi, isletmenin ilk
halidir. Misteri isletmenin kurucusu (veya aile), calisanlari ve diger paydaslaridir. Kaynaklar,
insan gicu ve finanstir. Cikti, isletmenin kurumsallagsmis halidir.

2.6. Metot ne olmahdir?

Kurumsallasma calismalarinda, bu kavramin bir siire¢ oldugu ve siireg yoOnetimi
prensiplerine gore yiritilmesi gerektigi kabul edildikten sonra, dodal olarak bu siirecin
adimlarinin planlanmasi ve uygulamaya gegilmesi gerekecektir. Kurumsallagsmayi bir siire¢ olarak
planlayip yola koyulurken, muhakkak ayadi yere basan bir “Yol Haritas!” belirlenmelidir. Ayagin
yere basmasindan kasit, haritanin "SMART" prensibine uygun olarak tasarlanmasidir.

SMART;
e S - (Specific) hedefi ve metotlar net bir sekilde belirlenmis,
e M - (Measurable) giktilari nitelik ya da nicelik agisindan 6élglilebilir,
e A - (Achievable) insan yetenediyle ulasilabilir ve gerekli tim kaynaklar temin
edilebilecek,
R - (Relevant) variimak istenen hedefle ilgili olmasi ve
T - (Time Limited) zaman ile sinirl demektir.

Isletmede bulunan diger siirecler gibi, bu siirecin de bir sahibi ve sorumlusu olmalidir. Yukarida
da bahsedildigi gibi, bu siire¢ bagli basina bir is kiimesidir ve diger bir isin yani sira ve ek
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faaliyet olarak yUritilemez. Siire¢ devam ederken, sorumlusunun tiim dikkatinin {zerinde
olmasini gerektirir. Ayrica sahiplenme olmadan da siirecin beklenen giktiyi vermesi miimkiin
degildir. Sire¢ sorumlusuna patronun veya Ust yonetimin verecedi destek cok nemlidir. Clinki
yapisal degisimler sikintili olur. Bu sikintilar, stireg sorumlusunun tek basina agmasi mimkiin
degildir.Kurumsallasma siireci, isletmenin yapisal ve islevsel &zellikleri acisindan, faaliyet
gosterdigi cevresiyle uyum gostermesini; dedisen ve gelisen cevresel faktorlere bagh olarak
Orglt yapisinda ve sistemlerinde cevreye uygun diizenlemeler yapmalarini, dinamik ve esnek bir
yaplya kavusmalarini zorunlu kilar. Bunu sadlamada da en biyik sorumluluk yonetim
kademesine diiser.Kurumsallasma siireci boyunca isletme i¢i uyumun sadlanmasi, amaclarin
saptanmasi ve calisanlarca anlasiimasi, verimin ve baghigin arttinimasi, katilimciligin tesvik
edilmesi; organizasyon semasi, is tanimlari, 6dillendirme, raporlama sistemleri, yetki ve
sorumluluklar, is ve performans dederlendirme, bilgi akisi, ic egitim, bilinglendirme gibi
calismalar; kurumsal kimligi olusturur, ortak inang ve degerlerin olusturulmasini sadlar.

2.7. Kurumsallagma siireci sona erer mi?

SMART prensibinin “T” harfinin isaret ettigi sartin geredi olarak, kurumsallasma
siirecinin de basinin ve sonunun zamanlanmis olmasi gerekir. Ama acaba gergekte bu siireg
sona erer mi?Bu soruya su sekilde cevap verilebilir: “Evet, siireg sona erer ancak isletmenin
hayatinda baska bir safha baslar”. Sirecin bir defa calistinlip sona erdiriimesinden sonra,
“Kurumsallasma” asamas! biter ve “Siirekli Gelisme” safhasi baslar. iste bu safha isletme
ayakta durdukca devam eden bir akis hadisesidir. Isletme her seferinde, geldigi yere bagl
olarak yeni bir hedef belirler ve ona kosar. Bu yeni hedefler isletmeye her seferinde yeni
degerler katacad icin, kurumsallasma da pekisir ve saglamlasir.

“Dokuz Eyliil Universitesi 1.1.B.F yayinlari 2005 —Buca/izmir”

3. Ayvalik ve Cevresinde Zeytin Ureticiliginin Kurumsallasma Siirecleri ve Marka
Degeri Yaratilimasina Iliskin Bolgesel Analiz

Ayvalik, Cunda, Altinova ve Gdmeg yoresinin zeytin yetistiriciligi acisindan cografik ve
tarihsel incelemelerimiz sonucunda, geleneksel olarak burada yasayan halk maddi gici
oraninda adac sayisi hesabi ile zeytin yetistiriciligine baslamistir.Uriinii periyodik olarak verimli
sekilde toplayip zeytin ile ilgili bakimlarini en etkin sekilde yapan vyetistiriciler gelecekte zeytin
isletmeciliginin kurumsallagmasi icin biiyik adimlar atmislardir.Ozellikle Ayvalik yéresindeki
zeytin ve toplam mahsuliin incelenmesi sonucu Ayvalik'taki zeytin Gretiminin %80 civarindaki
orani yag yapiminda kullaniimaktadir.

Zeytin yetistiriciligine bagli bir tirev Grin olarak yetistirilen zeytin yag Uretimi suanda
Ayvalik'in zeytin ve Urinleri agisindan potansiyelini olusturmaktadir.Ayvalik Ticaret ve Sanayi
Odasina bagdli olarak calisan irili ufakli bir cok zeytin yag isletmesini gdrmekteyiz.Uretim
kapasitesi olarak calistirlan insan kaynagi ve sermayesi ile bu isletmelerin genellikle KOBI
statisiinde olan isletmeler oldugunu gérmekteyiz.Ayvalik Ticaret ve Sanayi Odasina kayith bu
isletmelerden kurumsallagmasini tamamlayan ornek teskil eden isletmenin Komili ve Yudum
zeytin yag firmalarn oldugunu gormekteyiz.

Ayvalik ve yoresinde zeytin yetistiriciligi ve zeytin yagi tretimi buradaki halkin yasam
felsefesi ve gelenedi haline gelmistir.En carpici ayrintilardan biri de buradaki bir gok isletmenin
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babadan odula gecen geleneksel bir aile sirketi formatini gérmekteyiz.Ayvalik’'taki zeytincilik
isletmelerini genel hatlariyla inceledigimizde vyerel anlamda ({retilen zeytin yaginin
markalasmasinda ve reklam stratejilerinde ciddi sikintilar gektiklerini gérmekteyiz.Bu bdlgedeki
isletmelerin kronik sayilabilecek en 6nemli sorunlarindan biri ek finansman kaynadi yaratma da
zorlanmalari ve marka surecini tam olarak tamamlayamamalarini gdsterebiliriz.Bu iki dnemli
sorun bu bdlgedeki aile sirketlerinin profesyonel bir yapiya doénisimlerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir.Ulkemizde belli yillardaki ekonomik krizler burada zeytincilik tretimi yapan kiiciik
aile sirketlerini olumsuz yénde etkilemistir. Diinya’nin besinci biylk zeytin Uretici Ulkesi
olmamamiza ragmen Urinin tiketilimesine iliskin kiltlr yapisi tam anlamda (lke geneline
yayllmis durumda degildir.Zeytin ve (riinlerinin en fazla Gretildigi bolge olarak Ege bolgesini ilk
sirada go6rmekteyiz.Ege bolgesini zeytincilikte Marmara ve Akdeniz bdlgeleri de takip
etmektedir.Ayvalik bolgesindeki geleneksel zeytincilik Gzerine kurulmus olan aile sirketlerinin,
sirket anayasasini etkin sekilde kurguladiklarini ve bunu kusaktan kusaga aktardiklarini
gérmekteyiz.Uretime iliskin geleneksel yapinin korunmasina karsin sektérdeki aile sirketlerinin
kurumsallasmasinda ayni basarlyi gdsteremediklerini gérmekteyiz.Ulkenin ekonomik acidan
belirsizlik icerisinde olmasi, lojistik adlarinin yetersiz olmasi, sermaye ve finansman sorunlari,
bayilik sistemini etkin seklide uygulayamamalari, yonetim basamadinda uzman kisilerin eksik
olmasi bu isletmelerin kurumsallasmaya gegislerini zorlastirmaktadir.

Buradaki aile isletmeleri Gretim ve satis acisindan yerellesmeyi 6n planda tutmus
olmalari daha genis satis cografyalarina yayilmalarini engelleyen faktorler olarak karsimiza
gikmaktadir.

3.1.Ayvalik Zeytincilik Isletmelerinde Kurumsallasma acgisindan Marka Degerinin
Yaratilmasi:

Ulkemizdeki halkin zeytin ve (riinleri acisindan farkindalik diizeyleri incelendiginde
Ayvalik yoresinde Uretilen ve satisa sunulan drinlerin kalitesi ve kullanimi hakkinda bilgi sahibi
olduklarina ve bu bdlgedeki firmalarin Grinlerini tercih ettiklerini gézlemleyebiliyoruz.Cinki yillar
boyunca sofralarimizda ve evimizde bulunan bu yoreye ait zeytin Urinleriyle ilgili birkag markayi
gorebilmekteyiz.

Ayvalik'taki aile isletmelerinin kurumsallasmaya giden yolda ufuklarini genisletmeleri ve
yerel marka olmaktan gikip bu marka tanitim ve misteri bagllik ve sadakat diizeyini hem ulusal
hem de uluslar arasi boyutlara yaymalidir.Uriin kalitesi ve kapasitesi ve cesitliligi bunun icin cok
yeterli diizeydedir.

Bolgedeki yerel isletmelerin ulusal zeytin fuarlarina ve konferanslarina katilmalari
markalarinin tanitimi igin 6nemli platformlan olusturmaktadir.Ege bdlgesindeki isletmelerin en
son marka stratejilerine baktigimizda Griine marka ile birlikte tarihsel motiflere dayanan isim
gesitlendiriimesine gidilmesi gozlemlerimiz arasinda dikkatimizi ceken &nemli ayrintilar olarak
karsimiza cikmaktadir.Ozellikle belirli zeytin yag markalarinin isimlendirilmesi Antik cag ile zeytin
yadini birbirine yakinlastiran etkenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.Bunlardan en garpici érnegi
Tirk zeytin yag sektoriiniin 6nemli aktdrlerinden Tarig, mitolojik yore ve (lke adlarinin zeytin
yag markasi olarak kullaniimasinda 6ncii olan isimlerden “Taris kalkismasi” olarak nitelendirilen
ambalaj yenileme seriiveni kapsaminda zeytin yadinin 6 bin yil 6ncesine dayanan tarihe
gonderme yapan Tarig Uriinlerine tarih ve mitolojiden isimler verdi.Taris, mitolojiye gére Edremit
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Korfezinden Izmir'e uzanan ve Midilli Adasini icine alan kiylya yerlesmis bir soyun (lkesi
anlamina gelen “Eolia” “Yabani ayva” analmina gelen antik dénemdeki Ayvalik’in ismi olan
“Kidonia” Yunan'ca da kokulu ada anlamina gelen Cunda adasi icin kullanilan Moskonosi yine
Ayvalik'in miyolojik dénemdeki adlarindan biri olan Aivaly gibi isimleri kullanmaktadirlar.
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OZET

Bu calismada Tirkiye'de faaliyet gdsteren holding ve grup isletmelerin bliyiime bigimleri
icerik analizi yontemiyle incelenmistir. Arastirmada 90 holding ve 47 grup isletmesi olmak (izere
toplam 137 isletme incelenmis, bu isletmelerin cogunlukla insaat, tekstil, turizm, demir-celik
sektorlerine giris yaptiklari, degisik sektorlere girislerin 1980 yilindan sonra daha fazla oldugu,
holdinglerin grup isletmelerine gére daha yasl oldudu, grup isletmeleri daha yiiksek oranda hem
iliskili hem iligkisiz bliyimeye ydnelmisken, holdingler ise grup isletmelerine kiyasla daha yliksek
oranda iliskili ve iliskisiz bilyiime yoluna gitmis olduklar tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Biiyime stratejisi, holdingler, grup isletmeler, igerik analizi
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Giris

Dinyada ve Tiirkiye'de kiiresellesme sirecinin de etkisiyle rekabet hizla artmakta bu
artis isletmeleri yeni arayiglara ve yapmis olduklari tercihleri etkinligini artirmaya zorunlu
kilmaktadir. Bu tercihlerden bir tanesi de holding ya da grup isletmelerin kendileri icin belirlemis
olduklari bliyime stratejileridir.

Ulkemizde yénetim alaninda biiylime stratejileri {izerine pek ¢ok calismanin yapildigi
sdylenebilir. Yapilan calismalarin; Kobi'lerin biiyime yonelimlerinin bliyiime stratejileri agisindan
analizi (Erkog, 2006), girisimci isletmelerde isbirligi yoluyla biyime (Emre, 2002), sirket
birlesmeleri ve basari kosullari (Pazar, 2002; Kara, 1993), diinya otomotiv sektériinde kiiresel
blylime stratejileri (Arici, 2000), cok ortakli isletmelerde blylme stratejileri (Akga, 1999),
bliyimenin calisan (zerine etkileri (Ucman, 1994; Kaya,1992), isletmelerde biyime
stratejilerinin  olusumunda cevresel faktorlerin &nemi (Atilgan,1994) gibi alanlarda oldugu
goriilmektedir. Ayrica kapall carsi kuyumcularinin bilylime mekanizmalarini ele alan (Bakoglu,
2004), cesitlendirme stratejileri yonetim kontrol sistemlerinin is gruplarinin degdisim kapasitesin
etkilerini inceleyen (Karaevli, 2007), sirket birlesmeleri ve anlasmalan yoluyla dolayh olarak
biiylimeye temas eden (Giirsel, 2002; O§uz ve Isler, 2005; Samsunlu ve Akdemir, 2006; Kaya,
2006; Okutmus ve Aktan, 2006; Akkartal ve Sarizeybek, 2007; Hough ve Neuland, 2007;
Vlademir, 2007) gibi daha bircok calisma bulunmakla beraber grup isletmelerinin biyime
bicimleri lzerine yapilan bir calismaya rastlanamamigtir. Her ne kadar spesifik olarak bliylime
stratejisi olarak holdingler ve Tirkiye'deki holdinglesme olgusuna ydnelik (Aydin,1998) bir
calismanin varligi tespit edilmisse de bu calismanin temelde holdinglesme siirecini inceledigi
gorilmektedir.

Ulkemizde faaliyet gésteren holding ve grup isletmeler gerek ic gerekse kiiresel
pazarlarda hangi stratejiler ile blylimdisler ve biyimektedirler? Bliyiime segeneklerinden
hangileri uygulamada adirlikli olarak tercih edilmektedir? Bu tercihlerin altinda yatan etkenler
neler olabilir? Ulkemizin énde gelen isletmeleri olarak kabul edebilecedimiz bu isletmeler
biiyiime yolunda hangi sektérleri tercih etmektedirler? Ulkemizde uygulanan iktisat politikalari ile
isletmelerin blylme bicimleri arasinda bir iliski var midir?. Bu calisma bu ve benzeri sorulan
yéntem elverdigi 6lciide cevaplamayl amaclamaktadir. Icerik analizi ile yapilacak bu calismada;
Ulkemizde faaliyet gosteren grup ve holding isletmelerin web sayfalarindaki bilgiler analiz
edilerek bliyiime stratejileri belirlenmeye caligilacaktir.

Holding veya Grup Isletmeler

Holdingler; Latin Amerika’da Grupos, Hindistan'da business houses, Giliney Kore'de
chaebol, Japonya'da keiretsu Tiirkiye’de aile holdingleri (Yildirm ve Usdiken, 2006; Kock ve
Guillin,2001) seklinde adlandirimaktadirlar. Temelde Avrupali sirket gruplarn; endistriyel
gruplar(Henkel, Daimler Benz, Biritsh Petrol, Philips), Endustriyel holdingler (Britanya’da ICIi
Almanya’da Siemens, Fransa’da Aston-Alcatel), Finansal Gruplar (Ingiltere’de Hanson Trustn ya
da BTR) olmak lizere (i¢ ana kategoride toplanmaktadir. Asya’da ise girisimci gruplar (Samsung,
Daewoo), Japon Keiretsulari (NEC, Toyota, Matsushia), ulusal holdingler (Bazilar Singapur
Havayollari gibi devlete ait, bazilari Tayland'da oldugu gibi 6zel sektor isletmesidir) olmak lzere
U¢ kategoride toplanabilir. Temelde Asya’li gruplar ile Avrupa’li gruplarinin sirket kontrolii ve
orgiitsel diizenleme parametreleri agisindan farklilastigi ileri stirliimektedir (Lasserre, 1999).
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Literatiire bakildi§inda grup isletmesinin holdinglerle benzer anlamda kullanildigi (Bugra,
1997; Lasserre, 1999) gorllmekle birlikte aralarinda ufak farklliklarin bulundugu kabul
edilmektedir (Bugra, 1997). Holdinglerde faaliyet gosteren her bir isletme birbirine yasal olarak
ve ¢ogunlukla ayni aile bireylerine ait oldudu igin bir ailevi bag oldugu kadar, alt isletmelerin
faaliyetlerinden dolayi ekonomik bir bag oldugu da soylenebilir. Grup isletmeler, ortak personel
barindirabilir veya personel ayni etnik kdken ve dine sahip olabilir. Grup isletmeleri ve
holdingler, birbiriyle ekonomik badi olan birden fazla alt isletmeyi kendi biinyesinde
barindirirlar (Khanna ve Rivkin,2001). Holding isletmelerin baslica &zelligi; birgok farkl alanda
faaliyet gostermeleri ailenin yonetime egemen ortak olmasi ve merkezi yonetimin verdigi olanak
sayesinde bagl sirketlerin aktif olarak kontrol edilebilmesidir (Yildirnm ve Usdiken, 2006).

Biiyiime Stratejileri

Isletmenin; varligini siirdiirmesi, biiylimesi ve gelismesi giiniimiizde igletmelerin kar
amacina ulasabilmesinin temel araglari olarak kabul edilmektedir (Simsek, 2001; Ozgen ve
digerleri, 2001; Mucuk, 2000). Isletmeler mevcut varlik ve yeteneklerini kullanarak, faaliyette
oldugu sektorlerinde durumlarini gelistirmek ve daha fazla kar elde etmek amaciyla daha fazla
gelismek ve biylimek arzusu icinde olmalidirlar (Ulgen ve Mirze, 2004). Biiyiime en genel
anlamiyla hacim artisini veya niceliksel bir artisi ifade eder (Eren, 2000). Baska bir bakis agisina
gore bliyiime, arti deder olusturabilecek satis ya da pazarda genisleme anlamina gelmektedir
(Wright ve Kroll, 1998).

Genelde, firmalarin dncelikle yerel ya da bdlgesel pazara hizmet eden tek bir is alanina
odaklanmis girisimler olarak faaliyete basladiklari, stratejik vurgularinin iginde bulundugu isi
bliylitmek yoniinde oldugu (satislar arttirma, pazar payini blyiitme, sadik misteri portféylni
olusturma, karlarin rekabet kapasitesini arttirmak icin kaynak ve kapasite artirnmi igin
kullanilmasi, Griin hattinin genisletilmesi vs) kabul edilmektedir (Thompson ve Strickland, 1999).
Bu asamadan sonra normalde firmanin codrafik olarak biyldiglu (yerelden bolgesele,
bolgelerden uluslararasilasmaya dogru) (Rugman ve Hodgetts, 2000; Thompson ve Strickland,
1999) ve bu asamalarda bir noktada ileri ya da geriye dogru dikey buylidigi gozlenmektedir
(Thompson ve Strickland, 1999). Eder, firmanin mevcut is alaninda karl bir sekilde biylimesi
olanakl degilse farklilasmaya gitmesine ihtiyac dogmaktadir. Bu durumda firma iliskili bir is
alanina girebilecedi gibi iliskisiz bir is alanina da girebilir hatta hem iliskili hem de iliskisiz
bliyiimenin her ikisini birden gergeklestirmeyi tercih edebilir (Thompson ve Strickland, 1999).
Buradaki tercih, firmalarin sirket stratejilerindeki temel paradokstan hangisinin yeglendigine
bagh olarak degisebilmektedir. Yoneticiler bu noktada; sirketlerini karli is alanlarinin
portfoylerinde toplayan, finansal sinerjiden giiciini alan ve riskleri yayan bir kurum olarak mi
ybneteceklerini yoksa temel vyetkinlikleri bazinda odaklanip bliylime yoénlerini mi
belirleyeceklerine temelde karar vermelidirler (De Witt ve Meyer, 1999).

Bir firmanin farklilasma yoluna girmesinin temel nedeni daha fazla deder yaratmayken
bazen farklilasamaya vergi ve anti-troste yonelik devlet politikalari, performansta yasanan
disuklakler ya da hayal kirikliklari, gelecekteki nakit akisina yonelik belirsizlikler ya da riskin
azaltilmasi nedenleri ile de gidilebilir (Hitt ve digerleri, 2005).

Bilindigi Gzere iliskili ve iliskisiz olmak Uzere iki temel farklilasama ya da biylme tirQ

bulunmaktadir. lliskili farklilasmada sirket, kendi temel kaynak ve kapasitesini kullanabilecegi
alanlara dogru yonelmekte ve bu sayede 6lcek ekonomisini (temel yetkinliklerin dengelenmesi
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ve paylasilmasi ile) ve pazar gliclini (daha yiiksek pazarlama giici ve dikey entegrasyon
sayesinde) artirmayl hedeflemektedir (Dess ve diderleri, 2004:; Hitt ve digerleri, 2005).
Firmalar iligkisiz farklilagsamaya gitmeyi tercih ettiklerinde mevcut Uriin pazarindan daha farkl bir
pazara girerler. Burada sinerji; sirketin merkezi ofisi ile bagli is birimlerinin dikey iliskisinden
saglanir; temelde portfdy analizi tekniklerinin kullaniimasi, sirketin yeniden yapilanmasi ve
ortaklik iliskisinin kurulmasiyla deder yaratmanin yollari bulunmaya calisilir (Dess ve diderleri,
2004; Hitt ve digerleri 2005).

Dis Cevrenin Belirleyiciligi ve Donemsel Olarak Tiirkiye'de Sanayilesme Politikalar

Isletmenin kendi disindaki fakat kendisiyle dogrudan ve/veya dolayl olarak ilgili
faktorleri ifade eden cevre (Dinger, 1998), isletmelerin stratejilerini belirlerken analiz etmek
zorunda oldudu unsurlardan biri olarak karsimiza cikarlar. Isletmeler SWOT analizi ile ilk adimda
dis cevreden gelen tehdit ve firsatlari analiz etmeli, ikinci adimda kendi Gstiinlik ve zayifliklarini
belirlemelidirler (Bourgeois ve Duhaime, 1999; Wright ve Kroll 1998; Eren, 2000, Ulgen ve
Mirze, 2004). Dis cevre analizi kapsaminda ele alinan konular; Ekonomik, politik, sosyo-kiiltiirel,
teknolojik ve ekolojik analiz olurken, i¢ yapi analizinde ise yapi, strateji, kiiltlr, beceriler,
yetenekler gibi konular ele alinmaktadir (Eren, 2000; David, 1998; Dinger,1998).

Sosyo-kiiltiirel analiz kapsaminda, yasam bicimleri, demografik etmenler, toplumun
olaylara bakis acilar, tutumlar, davranis bicimleri, nifusun gelisme egilimi gibi faktorler ele
alinir. Teknolojinin degisim hizi, ve ekolojik degisim (6rnedin hava ve su kirliligi, kiiresel 1sinma)
analiz edilmesi gereken cevre elemanlar olarak karsimiza cikarlar. Son olarak da politik cevre
kapsaminda, devletlerin yonetim sekli, llkeyi yonetenlerin gikardiklar yasalar gibi konular ele
alinir (Eren, 2000; David, 1998; Ulgen ve Mirze, 2004; Dinger,1998).

Genel gevrede analiz edilmesi gereken konulardan ekonomik analizin kapsaminda, enflasyon,
para ve maliye politikalari, dis 6édemeler bilangosu, lretim faktér maliyetleri, milli gelir, devletin
O0demeler dengesi, devletin vergi politikalar, Griin ve hizmetlerin fiyatlarindaki enflasyonist ve
deflasyonist egilimler gibi faktorler ele alinir (Eren,2000; David, 1998; Ulgen ve Mirze, 2004;
Dinger,1998). Ekonomik analiz kapsaminda ele alinan konulardan biri de (lkenin sanayilesme
politikalaridir.

Ulkemizde sanayilesme politikalarinin genelde 1923-1929, 1930-1949, 1950-1960,1961-
1980, 1980 ve sonrasi olmak lizere 5 donemde siniflandigi goriilmektedir (Altiparmak, 1999).
Bu donemlerin genel &zelliklerini asagidaki gibi 6zetlenebilir.

1923-1929 Doneminde Turkiye'nin hizla sanayilesmesi amaci gergevesinde biitiin
dinyanin genelinde oldudu gibi liberal iktisat politikalari uygulanmistir.1930-1949 déneminde
1929 vyilindaki bilylik ekonomik bunaliminin etkisinde olan Tirkiye'de liberal iktisat
politikalarindan vazgecilerek devletci politikalar uygulamaya basglamistir. 1950-1960 déneminde
serbest piyasa ekonomisine ve 6zel sektoriin girisim glicline dayanan bir kalkinma stratejisinin,
1961-1980 déneminde ise karma ekonomi sisteminin benimsendigi ileri slrilmektedir. Karma
ekonomi sistemi ddéneminde; planlarin ekonomiye gecilmesi kararlastirilmis, koruyucu dis
politikalar uygulanmis ve sanayi sektériine kaynak aktanlmistir. 1980 yilindan gliniimize kadar
gelen dénemde ise, 24 Ocak 1980 tarihinde uygulamaya konan ekonomik tedbirlerle baslayan
sireg icinde serbest piyasa ekonomisini esas alan ve disa agik ve ihracata doniik bir biiyime ve
sanayilesme politikasi uygulanmaya baslanmistir.
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Tirkiye'de 1980 sonrasi dedisim siirecinde, aile holdingleri daha fazla sayida yabanci
ortakliga girisirken, ihracat ve dogrudan yatirim yoluyla uluslar arasi faaliyetlerini artirmislardir.
Sermaye piyasalarinin gelisimiyle bazi holdinglerin ve bunlara badl sirketlerin bir kisminin
borsada islem yapmaya baslamasi ve kurulan yabanci ortakliklarla aile holdinglerine bagli
sirketlerin ortaklik yapilari da degismeye baslamistir (Yildinm ve Usdiken, 2007).

Arastirmanin Tasarimi, Metodoloji ve Bulgular
Arastirmanin Amaci ve Sinirhiliklan

Arastirmada temelde; Tirkiye'de faaliyet gdsteren grup ve holding isletmelerin biiylime
bicimleri ve biyUmelerinin gosterdigi o6zellikler ana hatlariyla belirlenmeye calisilacaktir.
Temelde; bu tir gruplar iligkili mi iliskisiz mi bliyimeyi tercih etmiglerdir ve bu tercih holding ya
da grup isletmesi olmalarina gore dedismekte midir, tarihsel olarak bakildiginda iliskili ve iliskisiz
bliyiime tercihleri farkl yillara denk diismekte midir, biylime bigimleri Tlrkiye'de izlenen iktisat
politikalari ddnemlerine gbére farklilasmakta midir gibi sorularin cevaplarina ulasiimaya
calisilacaktir. Genel bir tarama amacini tasiyan bu arastirmada; gruplarin ana web sayfalarinin
incelenmesi  yoluyla icerik analizi yapilacaktir. Arastirmanin en temel sinirliidinin  web
sayfalarinda verilen bilgilere dayalilik ve yanlilik olasiliginin bulunmasi oldugu sdylenebilir.

Anakiitle ve Orneklem

Arastirma vyalnizca Tirkiye'de faaliyet goésteren 6zel sermayeli holding ve grup
isletmeleri ile sinirlandinimigtir. Tirkiye'de faaliyet gésteren holding ve grup isletmelerin ana
evren listesi http://www.maxionline.net/faydali/2006 holdingler.php?baslangic=260,
http://www.firmalarim.com/digersektorler,holdingler,w29.html?il=&siralama=3&sayfa=4 ve
www.kenthaber.com/firmalar.aspx?FaaliyetAlani=184 sitelerinden ulasilan listelerin
birlestirilmesi yoluyla olusturulmustur. Tlrkiye'de faaliyette bulunan grup ve holding isletme tam
sayisini elde etmek amaciyla her (g sitede ayri ayri sayima tabi tutulmustur. Bunun neticesinde
ilk belirtilen web sayfasinda 273 ikinci belirtilen web sayfasin da 182 adet ve Uglinci belirtilen
web sayfasinda ise 510 adet holding ve grup isletme vardir. Ugiincii belirtilen web sitesinde
sayinin ylksekliginin; ayni isletmeyi birden fazla gosterme, tek bir holding catisi altinda var olan
diger isletmeleri de ayri olarak listeleme (ki bunlar arastirma kapsaminda her biri hangi holdinge
bagl ise o holding adi altinda analiz edilecektir) ve holding olmayan isletmeleri holding listesi
icine alma gibi teknik hatalardan kaynaklanmaktadir. Uglincii web sitesindeki bu hatalar elemine
edildiginde 328, (gl birlestirildiginde ise 335 adet isletme tespit edilmistir. Bunlardan 168
tanesi rast gele segim yontemi ile belirlenerek 6rneklemin icine dahil edilmistir. Ancak érneklem
icine girenlerden; 1 tanesinin kamu isletmesi, 2 tanesi yabanci uyruklu olmasi ve 28 tanesinin
web sayfalarina erisilememesi ya da yapim asamasin da olmasi ve istenilen verilere
ulagilamamasi gibi nedenlerle kapsam disina tutularak 137 adet isletme arastirmaya dahil
edilmistir (Tablo 1).

Bulgular ve Degerlendirme

Tablo 1'de arastirma kapsamina alinan igletmelerinin grup isletmeleri ya da holding
olma durumlarina gére dagilimlari gériilmektedir. Buna gore, arastirmada analiz edilen firmalarin
%65,6" si holding isletmesiyken %34,4'U grup isletmesidir. Firmalarin grup ya da holding
isletmesi olduklari kendi web sayfasindaki resmi tanimlamalarindan alinarak belirlenmistir.
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Tablo 1. Arastirma Alinan Holding ve Grup Isletmelerle Ilgili Veriler

Tirkiye'de Faaliyet Gosteren Ozel Isletmelerden Arastirmaya Dahil Grup ve

Holding Sayisi
Arastirmaya Dahil | Veri Alinabilenler Veri Alinabilen
Olanlar (% Olarak)
Grup 59 47 %34,4
Holding 106 90 %65,6
Toplam 165 137 %100

muimkinddr.
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Arastirmaya dahil olan firmalarin hangi sektorlerde faaliyet gosterdidini belirlemeye
yonelik olarak hazirlanan Tablo 2’den de goriilebilecedi gibi; firmalarin %15,4'i ingaat, %11,1'i
turizm, %9,4'i pazarlama (perakendecilik, magazacilik, distribiitorlik v.b.), %7.6'si metal-celik,
%?7,3'0 enerji ve %6.8'i ise tekstil sektdrlerine girmistir. Kirtasiye, kuyumculuk, kozmetik,
egitim, kimya ve maden sektorlerine girislerin 5 veya daha az isletme ile sinirli oldugunu gérmek

Tablo 2. Arastirmaya Dahil Edilen Isletmelerin
Faaliyette Bulundugu Sektdrlere Gore Dagilimi

Sektorler N Yiizde

Bilgisayar/Iletisim 12 3,0
Yapi urunleri 12 3,0
Egitim 6 1,5
Elk-elktronik 14 3,5
Enerji 29 7,3
Finans 18 4,6

Gida 26 6,6
Insaat 61 15,4

Isletmecilik (Havayolu,Deniz ve Alis-veris
- 13 3,3
Merkezi)

Kimya 5 1,3

Kirtasiye 1 ,3




Kozmetik 2 ,5
Kuyumculuk 2 ,5
Maden 5 1,3
Medya 8 2,0
Metal-Celik 30 7,6
Otomotiv 9 2,3
Pazarlama 37 9,4
Saglik 5 1,3
Tarim 8 2,0
Tasimacilik 13 3,3
Tekstil 27 6,8
Turizm 44 11,1
Diger 8 2,0
Toplam 395 100,0

Ayrica elde ettigimiz bulgular cercevesinde grup ve holding isletmelerin1923 yilindan
ginimiize kadar toplam 395 farkl sektérde faaliyet gdstermektedir. Yapilan dederlendirmeler
neticesinde, bu faaliyet alanlarina 1923-1929 déneminde 7 adet(%1.77), 1930-1949 déneminde
20 adet(/5.06), 1950-1960 ddéneminde 33 adet(%8.35), 1961-1980 déneminde 84 adet(%21,2)
ve 1980 sonrasi donemde ise 216 adet (%66) adet sektore giris yapildigi tespit edilmistir.

Arastirma verileri analiz edilirken bazi sektérlere girislerin hemen her tarih de
mimkin oldugunu, bazi sektorlere girislerin ise belirli tarihlerde yogunlastigini veya belirli
tarihten sonra o sektore ilgi olmadidi tespit edilmistir. Bu sektdrler ve Tiirkiye'de en fazla faaliyet
gosterilen ingaat sektori ile ilgili bazi veriler asagidaki gibi grafiklendirilmistir.
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Tablo 3. Bilgisayar-iletisim Sektériine Giris Tarihleri
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Tablo 3'den anlasilacadi gibi arastirmaya alinan isletmelerin 11(%3) tanesi bilgisayar-
iletisim sektoriin de faaliyet gostermektedir. Gene tablodan bu sektore girislerin 1984 yilindan
sonra oldugu goriilmektedir. 1 tane isletmenin bu sektére giris tarihi tespit edilememistir.

Tablo 4. Enerji Sektorune Giris Tarihi
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Tablo 4'den anlagilacagi gibi arastirmaya alinan isletmelerin 29 (%?7.3) tanesi enerji
sektoriin de faaliyet gdstermektedir. Analiz ettidimiz diger veriler itibari ile 1960’ yillarda bu
sektore dahil olan isletmelerin bu sektér icindeki faaliyet alaninin gaz dolum ve kdmiir ile
ilgilendigini, hidroelektrik santral, riizgar santrali ve dodalgaz santrali gibi alanlara 1990 yilindan
sonra girildigi gézlenmektedir. Bu sektore ilginin artmasi nedeninin karliligin bugiin/gelecekte

yiiksek olacadi beklentisinden olabilir.

Tablo 5. ingaat Sektériine Giris Tarihi

Sektore girigler

1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2020
Giris tarihi

Tablo 5'den anlagilacag gibi aragtirmaya alinan isletmelerin 55 (%15.4) tanesi ingaat
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Insaat sektdri icin arastirma dahilindeki 137 isletmeden
61(%44,5) tanesi ile en fazla faaliyet gosterilen sektdr oldugunu belirtmek mimkiindr.
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Tablo 6. Medya Sektérine Giris Tarihi
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Tablo 6’dan anlasilacagi gibi arastirmaya alinan isletmelerin 6 tanesi Medya sektoriin de
faaliyet gostermektedir. Gene tablodan 1 tane isletmenin 1940 yilinda bu sektore girdigini diger
5 tanesinin ise 1990 yilindan sonra girdigini gérmek mimkindiir. 1940 yilinda sektére giren
isletmenin gazetecilik alaninda digerlerinin ise TV alaninda oldugu belirtmek mimkinddir.

Tablo 7.Tarim Sektériine Girig Tarihleri
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Tablo 7'den anlasilacadi gibi arastirmaya alinan isletmelerin 8 tanesi tarim sektoriin de
faaliyet gostermektedir. Bu tabloyu gére 1980 sonrasi bu sektore girislerin de oldugunu gérmek
mimkanddir.

Tablo 8. Tekstil Sektériine Giris tarihleri
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Tablo 8'den anlasilacadi gibi arastirmaya alinan isletmelerin 27 tanesi tekstil sektoriin de
faaliyet gostermektedir. Tabloya gore 2000 yilindan sonra tekstil sektériine giris olmamigtir.
Bunun nedeni bu sektoriin gegmisteki gibi tesvikte dncelidinin bulunmamasi ve yodun uluslar
arasi rekabet nedeniyle azalan karlilik orani olabilir.
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Tablo 9. Turizm Sektoriine Girig Tarihleri
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Tablo 9'den anlagilacadi gibi arastirmaya alinan isletmelerin 33 tanesi(%11,1) Turizm
sektoriin de faaliyet géstermektedir. Bu sektdre, giriglerin 1980 sonrasina yogunlastigini gérmek
mimk{ndir. Turizm sektdriine olan ilginin dedgismemesinin nedenlerinden biri olarak llkemiz
cografi kosullarinin bu sektorde faaliyet géstermeyi olanakli kilmasi oldugu sdylenebilir.

Tablo 10. Arastirmaya Alinan Isletmelerin Holding veya Grup Olma Durumuna Gore

Biiyiime
Bigimlerinin Karsilastirilmasi

Isletmeler Toplam
Gru Holding
n % N % n %
iliskili 32 35,6 25 53,2 57 41,6
Iliskisiz 30 33,3 20 42,6 50 36,5
fliskili-iliskisiz 28 31,1 2 4,3 30 21,9
Toplam 90 100,0 47 100,0 137 100,0

Ki-kare: 13,197; p=0,001
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Arastirmaya dahil edilen grup veya holding isletmelerin holding veya grup olma durumu
ile iligkili, iliskisiz, iliskili-iliskisiz bliyime bicimine gdre anlaml farkllik saptanmigtir. Buna gére
grup isletmelerde hem iligkili hem de iliskisiz biiyiime orani %31,1 iken, holding isletmelerinde
%4,3'tlir. Gene bu tabloya gore iliskili blyiliyen grup isletme ylizdesi % 35,6 iken holding
isletme ylzdesi %53,2, iliskisiz bliyliyen grup isletme % 33,3 iken holding yilizdesi %42,6
oldugu gériilmektedir. iliskili biiyiimede holding ile grup isletmeler arasinda ciddi bir farklilik
cikmasi holding isletmelerin, iliskili bliylime veya iliskisiz biytiyor ise daha karli oldugunu
ongordikleri sektorlere yatirim yaptigi sekliden yorumlanabilir.

Tablo 11. Arastirmaya Alinan isletmelerin Grup veya Holding Olma Durumuna
Gore Kurulus Tarihlerinin Karsilastirilmasi

p
n Ortalama | St. Sapma T
Holding 87 1957,92 | 24,561 3.41 ,001
Grup 47 1970,06 16,440 '

Arastirmaya dahil edilen isletmelerin grup veya holding olma durumlarina gére kurulus
tarihleri anlamli farklilk gostermistir (t=-3,41, p=0,001). Buna gore ortalama 1957’li yillarda
kurulan holdinglerin, ortalama 1970'li yillarda kurulan grup isletmelerine gore daha yash oldugu
sonucu ¢ikmaktadir.

Arastirmaya dahil edilen isletmelerin grup veya holding olma tarihleri ile iliskili, iliskisiz,
iliskili-iliskisiz blylme bicimi istatistiksi anlamda farkllik géstermemistir (F=0.575, p=0.565).
Buna gore isletmelerin holding ya da grup isletmelerine déniisiim tarihleri ile bliyiime tercihleri
arasinda anlamli bir farkllik yoktur. Arastirmaya dahil edilen isletmelerin kurulus tarihleri ile
iliskili, iliskisiz, iligkili-iliskisiz bliyime bicimi arasinda da farkliik gb6zlenmemistir(F=2.785,
p=0,065). Buna godre kurulus tarihi ile blylime tercihleri arasinda anlamh farkliliklar
bulunmamaktadir.

Tirkiye sanayilesme politikalar gruplamasi ile iligkili, iliskisiz, iliskili-iliskisiz blyime
bicimi karsilastirmasi anlamli bir farkllik géstermemistir. Bu durum hem kurulus tarihi ve hem de
holding tarihi igin ayni sonucu vermistir. Diger bir ifade ile Tirkiye sanayilesme politikalari
donemleri isletmelerin biiyime bicimleri (iliskili, iliskisiz ve karma) etkilememektedir.

Sonug

Bu arastirmada elde edilen sonuclara gére; holding ve grup isletmelerinin en fazla ilgi
duyduklar sektorler insaat, tekstil, turizm, demir-geliktir. Ulkemiz iktisat politikalari agisinda
rekabetci politikalarin uygulandidi yillar 1980 sonrasi olarak kabul edilmektedir. Arastirma
kapsamindaki isletmelerin de bilgisayar-bilisim, enerji, medya, turizm, sadlik gibi sektorlere
giriglerin &zellikle 1980 yilindan sonra oldugunu gérmek mimkiindiir. Tarim sekt6riine 1990
sonrasi dénemde yeniden bir ilgi oldugunu tekstil sektoriine ise 2000 sonrasi girislerin olmadig
tespit edilmistir. Tekstil sektdriine yeni gegislerin olmamasi bu alanda karliigin azaldidi, eneriji
sektoriine gegislerin son dénemlerde yiiksek olmasi ise 1984 yilinda cikarilan yasayla birlikte
Ozel sermayenin bu alana girmesini kolaylastiriimasi ile iliskilendirilebilir.
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Elde edilen bulgular neticesinde holdinglerin grup isletmelerine kiyasla ya iliskili ya da
iliskisiz bliyimeyi tercih ederken, grup isletmelerinin belirgin bir sekilde holdinglerden farkli
olarak hem iliskili hem de Iiligkisiz blyime bigimlerinin her ikisini birden kullanarak
blyimuslerdir. Holdinglerin belirgin bir sekilde grup isletmelerine gdre daha yasl oluslari
biyime tercihlerinin farklilasmasina yol agmis olabilir. Holding isletmelerin iligkili ve iliskisiz
biylime oraninin daha yiksek olmasinin tercih edilen sektérlere gegerken yiiksek karlhk
potansiyellerini gérmeleri ile iligkili olabilir. Gergek nedenin ne oldugunun ortaya cikarilabilmesi
icin farkh bir tasarimla baska bir arastirmanin yapilmasi gerekir. Ancak yeni bir arastirma ile
neden holdingler belirgin bir sekilde sadece bir tiirdeki biiyiimeye giderken grup isletmeleri
karma biiyiime tercihinde bulunduklari ortaya gikarilabilir.

Yapilan icerik analizi sonucunda elde edilen bulgular ayrica daha farkl arastirmalara yol
acmistir. Ornegin farkli bilyiime tercihlerinde bulunan holding ya da grup isletmelerinin finansal
performanslarinin, 6rgiit yapilarinin, ©&rgitsel dizenlemelerinin, o6rgiitsel konfiglirasyon
bicimlerinin ve sirket kontrol mekanizmalarinin farklilagip farklilasmadiginin ve nedenlerinin
belirlenmesi icin yeni arastirmalar yapilabilir. Ayrica holding ya da grup isletmelerine bagh olarak
faaliyet gosteren isletmeler ile ayni sektorde bagimsiz olarak rekabet eden isletmelerin
performans, Orglit yapilarn ve orgiitsel konfigiirasyonlari agisindan farkliliklari ve nedenlerinin
incelenmesine yonelik arastirmalar da bu calismanin bulgularindan hareketle giindeme gelen
calismalar olarak degerlendirilebilir. Son olarak, bu calismanin soncundan hareketle holding ve
grup isletme tanimlar Tirkiye'de faaliyet gdsteren firmalar agisindan ayinminin net bir sekilde
yapilmasinin gerekli oldugu ve bunun icin yeni bir arastirmaya ihtiyac oldugu vurgulanmalidir.
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OZET

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en énemli karakteristik 6zelliklerinden biri,
iki kusagin veya ayni kusaktan aile bireylerinin aktif olarak isletmede rol almasidir. Gerek
organizasyon dilizeyinde gerekse yonetim boyutunda kurumsal bir yapi, 6zellikle tlkemiz aile
isletmelerinde heniiz tam olarak saglanamamistir. Bu durum da aile isletmelerinde kurumsal
yonetisim anlayisinin yerlesmesini geciktirmektedir. Yeterince kurumsal yodnetisim anlayisinin
gelisemedidi aile isletmelerindeki basarilarinin en biylik nedenleri ise etik ve kiiltlirel degerlere
bagllik olmaktadir ve bu degerler kurumsal yonetisimin gelismesine de katkida bulunmaktadir.

Tirkiye'de basta Boydak ailesi olmak izere istikbal, Yatas, Hes Kablo, Hes Makine, Hes
Fibel, Hes Kimya, Has Celik gibi birgok 6nemli kurulusun sahibi Hacilarli isadamlaridir. Bu
calismanin amaci da mikro oOlcekte Kayseri ekonomisinde, makro o6lcekte ilke ekonomisinde
6nemli bir yere sahip olan Hacilarli isadamlarinin kurumsal yonetisim ile ilgili tutumlarinin analiz
edilip yorumlanmasidir. Ayrica etik ve kiiltlirel degerlerin etkilerinin de tespit edilmesidir.
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Calismada sonug olarak Hacilarli isadamlarinin sahip olduklan etik ve kiiltlirel degerlerin aile
isletmeleri olan Hacilarll isadamlarinin sahip olduklari isletmelere 6nemli katkilar sagladiklari
tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsal Yoénetisim, Etik.
1. GIRiS

Diinya‘'da oldudu gibi Tirkiye'de de sirketlerin biyilk bir cogunlugu aile isletmeleridir.
Fakat aile isletmelerinin tiimiini Kiiciik ve Orta Boy Isletme (KOBI) olarak kabul etmek dogru
bir yaklasim dedildir. Clinkl uluslararasi veya biiyiik olcekli bazi isletmelerde aile isletmeleri
olabilmektedir. Aile isletmelerinin Ulke ekonomilerindeki ©neminin artmasi ve byliyen,
kurumsallasan aile isletmeleri nedeniyle aile isletmeleri gerek akademik gerekse is cevreleri
tarafindan daha fazla ilgi ile takip edilmeye baslanmiglardir. Basarili olan aile isletmelerinin, bu
basarilarina neden olan etmenler neler olabilecedi 6nemli bir konudur. Tirkiye'de basta Boydak
ailesi olmak Uzere Istikbal, Yatas, Hes Kablo, Hes Makine, Hes Fiber Hes Kimya, Has Celik gibi
bircok 6nemli kurulusun sahibi Hacilarli isadamlaridir. Bu calismada da son vyillarda 6nemli
basarilara imza atan Hacilarli isadamlarinin basarilarinda yatan sebep ne olabilecektir sorusunun
cevabi aranacaktir. galismanin amaci da mikro 6lgekte Kayseri ekonomisinde, makro &lgekte llke
ekonomisinde 6nemli bir yere sahip olan Hacilarli isadamlarinin kurumsal ydnetisim ile ilgili
tutumlarinin analiz edilip yorumlanmasidir.

Calisma giris ve sonug boltimleri harig tic bélimden olusmaktadir. Birinci bélimde genel
kavram ve tanimlar agiklanmistir. Ikinci bélimde ise aile isletmelerinde etik ve kiiltiirel degerlere
deginilmis ve {glincli bdlimde ise Hacilarll isadamlarina yapilan anketin sonuglari verilmis ve
analiz edilmistir.

2. GENEL KAVRAM VE TANIMLAR
Bu bdlimde aile isletmeleri ve kurumsal ydnetisim kavrami kisaca acgiklanacaktir.

2.1. Aile Isletmeleri

Aile sirketi, ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagdiimasini 6nlemek maksadiyla
kurulan; ailenin gegimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin biyiik kismi
aile fertleri tarafindan doldurulan; kararlarin alinmasinda buyiik dlglide aile Uyelerinin etkili
oldugu ve aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi isletmelerdir (Karpuzoglu 2000:
19). Aile sirketleri ile ilgili daha farkh tanimlarda yapilmistir, fakat aile sirketleri ile ilgili yapilan
tanimlarin ortak noktalar aile sirketi icin aile, mulkiyet, ydnetim, isletme ve kiiltiir kavramlandir
(Findikgl 2005: 16). Kirim (2001) aile isletmelerini, “tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu
tlizel sirket veya diger ortakliklar, ya da tek bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve 6zellikle
genel midirin segiminde etkili oldugu yapilardir” seklinde tanimlamistir. Erdogan (2002) ise,
yakin arkadaglarin kurdugu sirketlerin de bu kapsamda dederlendiriimesi gerektigini
belirtmektedir.

Bir isletmenin aile isletmesi olabilmesi icin asagida belirtilen sartlari karsilamasi
gerekmektedir (Erdogmus, 2004, 56, Akdogan, 2000, 32-33):

e Kusaklararasi gegisin gerceklesmesi,
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e Hisse sahipliginin % 50'den fazlasinin ailenin elinde olmasi,
¢ Aile tyelerinin % 50'sinden fazlasinin ginlik yonetim islerinin icinde olmasi,

e Isletmenin kendisini aile isletmesi olarak ifade etmesi ve isletmenin {niiniin aileyle
birlikte gelismesi,

e Aile badlarinin diger faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini tayin etmesi,
e En az iki jenerasyonun isletme ydnetimiyle ilgilenmesi,
e Aile Uyesi kisinin isletmedeki mevkiinin onun ailedeki durumunu da etkilemesi,

¢ Ailenin deder ve normlarinin isletmenin de kiiltiiri olarak benimsenmesi.

2.2. Kurumsal Yonetisim Kavrami

Farkllh kurumsal yonetim veya yonetisim tanimlar yapilmistir. Kurumsal yonetim, bir
isletmenin, kendi gikarlarini gézetenleri isletmenin sahipleri igin firma degerini maksimize edecek
kararlar almaya sevk eden, hem kurumsal hem de piyasa bazli mekanizmalar seti olarak
tanimlanabilir (Denis and McConnell 2003: 1-2).

Dinya Bankasi, kurumsal yonetimi sbyle tanimlamigtir: “Bir kurumun beseri ve mali
sermayeyi cekmesine, etkin calismasina ve boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi
gosterirken uzun doénemde ortaklarina ekonomik deder yaratmasina imkan taniyan her tirli
kanun, yénetmelik, kod ve uygulamalar ifade etmektedir.”(World Bank 1999: 8).

OECD ise kurumsal yonetimi dar kapsaml bir tanim olarak “kuruluslarin yonetilip ve
kontrol edildigi bir sistemdir” seklinde tanimlamistir. Daha genis bir tanim olarak ise “firmanin
yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlari ve diger cikar gruplan arasindaki iliskiler demetidir”
tanimini kullanmistir (Ege, 2006, 220).

Kurumsal yonetim, firmalarin yonetildigi bir sistemdir. Firmanin  amaclarinin
olusturulmasi ve onlara ulasilmasini, performansin arttirimasini etkiler (Ege, 2005, 242).
Kurumsal yonetim sirketlerin kendi ekonomik performanslari bakimindan nasil yonetildikleri ve
konomide kaynaklarin etkin tahsisine iligkin bir yaklagimdir (Glirbiz ve Ergincan, 2004, 2).

Argiiden (2002) kurumsal yonetisimin isletmelerin kendi yénetim yapilarinda seffaflidi,
hesap verebilirligi, katilimci yonetim tarzini, etkinligi ve verimliligi yasama gegirmeye yardimci
oldugunu vurgulamaktadir.

Daha kisa bir tanim yapmak gerekirse, kurumsal yonetim “iyi sirket yonetimi” (good
corporate governance) anlamina gelmektedir (Aktan, 2004, 4). Kurumsal ydnetisim kavrami ise
kurumsal ydnetim kavraminin iletisimi de kapsamasiyla olusturulmustur.

Kurumsal yonetim mekanizmalari biiylik hissedar kontrol sistemi (Kita Avrupasi Sistemi)
ve piyasa kontrol sistemi (Anglo-Saxon Sistemi) olarak ikiye ayriimaktadir. Kita Avrupasi
Sisteminde az sayida ortak vardir ve sirket kontroll bliylik hissedarlarin elindedir. Ayrica bu
sistemde yonetim kurulu yonetici hissedarlarca kontrol edilmektedir. Anglo-Saxon Sisteminde ise
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kurumsal yatinmcilar haricinde ortaklik daginiktir ve sirket kontrolii bagimsiz tyelerin 6nemli rol
oynadigi yonetim kurulundadir (Kula 2006: 40).

Kurumsal yonetim ilkeleri diinyada dort temel kavrami kapsayacak sekilde
olusturulmustur. Bunlardan birincisi; sirketin finansal performansini, kurumsal yodnetimi,
hissedarlik yapisi hakkinda vyeterli, dogru ve kiyaslanabilir bilginin zamanh bir sekilde
aciklanmasini ifade eden seffaflik (transparency) kavramidir. ikincisi, ydnetime iliskin kural ve
sorumluluklarin agik bir sekilde tanimlanmasi, sirket yonetimi ve hissedar menfaatlerinin
paralelliginin  yonetim kurulu tarafindan gozetilmesini ifade eden hesap verebilirlik
(accountability) kavramidir. Sorumluluk (responsibility) kavrami ise, sirket faaliyeti ve
davraniglarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik dederlere uygunlugunun saglanmasini ifade
eder. Adillik veya esitlik (fairness) kavrami ise, azinlik ve yabanci hissedarlar dahil olmak tizere
hissedar haklarinin korunmasi ve tedarikcilerle yapilan so6zlesmelerin uygulanabilirliginin
saglanmasini ifade eder.

Her kurum veya Ulkede kurumsal yonetimin bu temel ilkelerine dayanarak kendi
ilkelerini olusturmuslardir.  OECD’nin “Kurumsal Yénetim Ilkeleri”, SPK'nin “Kurumsal Y6netim
Ilkeleri” ve NASDAQ'In “Kurumsal Yénetim Onerisi” 6rnek olarak gdsterilebilir (Ege, 2004, 145).

Aile sirketlerinde Uretim miktarinin yani sira, Griin kalitesi, Gretim verimliligi, teknoloji
transferi, satis sonrasi teknik hizmet ve makine parki gibi konulara ©&nem verilmesi
kurumsallagmanin 6gelerindendir (Ural ve Balikgioglu, 2004, 539).

2.3. Aile Isletmelerinde Etik ve Kiiltiirel Degerler

Kafesoglu’'na (1984) gore kiiltlr, bir toplulugun diinya goriisiini kadrolayan manevi
dederlerle, bu manevi giiglerin faal hayata yansimasindan dogan teknolojinin olusturdugu bir
“biitiin"dir. Iletisim ve kiiltiir arasinda dogrudan bir iliski vardir. Belirli bir iletisim tarzi belirli bir
kiltire 6zgidir ve var olan kiltiirel fenomenler iletisim sireciyle aciga cikarlar (Ellis ve Maoz,
2003). Bu noktada kurumsal yonetisim kavraminin iletisimi de kapsadigi géz éniine alindidinda
kiltlrel dederlerin kurumsal yonetisimi de etkileyecegini sdyleyebiliriz.

Buglin diinyadaki sirketlerin basarisinda 6nemli faktorlerden biri de, kurum kdltiiri ve
dederleridir. Aile isletmelerinde kiltir ¢ok daha yliksek deder kazanir. Clnki aile (yeleri
arasinda kan badinin &6tesinde duygusal bag vardir. Dolayisiyla bu da aile sirketini duygusal
olarak diger sirketlerden daha da gicli kilmaktadir. Ailenin dederleri, sirketin dederleri ile
birlesince sinerji dodar ve aile sirketine bliylk bir glic katar (Ates, 2003, 68-69). Aile
sirketlerinde ailenin mevcut etik ve kiiltiirel dederleri sirketin yonetim ve isleyisini de
etkileyecektir. Aile isletmelerinde aile degerleri ile is dederleri birbirinden farkli olacaktir (Tablo
1). Bu dederler arasinda catismalar meydana gelebilecektir. Aile isletmelerinin basarisi bu
catismalar azalttigi ve olumlu olarak kullandigi derecede olacaktir.

1/234



Tablo 1: Aile Degerleri-Is Degerleri
Aile Degerleri Is Degerleri

Duygu tabanl Gergek tabanli

Sirdirilen akrabalik | Sonuglarla strdirilen

Omiir boyu tiyelik Kazanilan lyelik
Destek Rekabet
Gliven Risk
Esitlik Tarafsizlik

Ice doniik Disa yonelik
Kapali sistem Aclk sistem

Ihtilaftan uzak durma | Gériiniise direnmek

Degisimlere direnmek Patron degisimi

Kaynak: Vural ve Sohodol, 2004, 328.

Etik ile ilgili ilk ciddi galisma Chester Barnard’in (1938) eserinde gdzlemlenmistir (Kog ve
Torlak, 2006, 458). Etik, yasamin her alaninda davraniglar yonlendiren standartlarin ve
prensiplerin biitind olarak dogruyu ve yanlisi ayirt etmek olarak algilandigi icin, tarihsel siireg
icinde farkli toplumlar ve kdiltiirler kendi kurallarini olusturmustur (Misliimov ve Aras, 2006, 2).

Ahlaki dederlerden tiiretilen ahlaki standartlar uygun bir is ortami, karsilikli saygi ve
adalet icin temel teskil eder. Ahlak; bireysel diisiince davranis ve tavir alislarda en etkin roli
ustlendigi gibi bu faaliyetlerin toplumsal &lgekli olanlarinda da ayni aktifligi géstermektedir (Ege
ve digerleri, 2005, 18).

Etik kodlar, yazili veya s6zli olabilir, fakat 6rgiit icinde baglayicihidr bulunmaktadir. Yazil
olmasi isletme genelinde standartlarin/standart uygulamalarin gelismesi igin dnemlidir (Sayin ve
Ege, 2006, 591).
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Etik ile ahlak ise birbirinin yerine kullanilan kavramlar olmakla birlikte etigin, ahlakin bir
sonraki boyutu olmasi; etigin daha genis kapsamli ve toplumun her grubuna yoénelik bir takim
dizenlemeler icermesini gerektirmektedir (Cukaci, 2006, 90).

3. KAYSERI HACILARLI ISADAMLARI UZERINE BiR UYGULAMA
Calismanin bu bélimiinde yapilan uygulamanin sonuglari verilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci da mikro Olgekte Kayseri ekonomisinde, makro Oolcekte (lke
ekonomisinde 6nemli bir yere sahip olan Hacilarli isadamlarinin kurumsal yonetisim ile ilgili
tutumlarinin analiz edilip yorumlanmasidir. Ayrica etik ve kiiltiirel dederlerin etkilerinin de tespit
edilmesidir.

3.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma Kayseri ilinde gerceklestirilmistir. Arastirmanin evrenini HASIAD, Kayseri
Sanayi Odasi ve Kayseri Ticaret Odasina kayith Hacilarll isadamlari olusturmaktadir. Toplam
orneklem biiy(kligi 120 firma olarak tespit edilmistir. 120 firmaya anket génderilmistir, bu
anketlerden 89 tanesi donmis 76 adeti gecerli anket olarak analize tabii tutulmustur. Anketlerin
geri donis orani %76,17dir.

Anketler firmalarin yonetim kurulu baskanlari, ydénetim kurulu Gyeleri ve genel midirleri
olmak lizere Ust dizey yoneticiler tarafindan doldurulmustur. Analizler SPPS 15.0 ile yapilmistir.
Arastirmada frekans dadilimlari ve ki kare testi kullaniimistir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada alan arastirmasi yontemi ve alan arastirmasinda da anket teknigi
kullanilmistir. Soru formu (lic bdlimden olusmaktadir. ik bélimde aile isletmeleri ve aile
isletmelerinde kurumsal yonetim ile ilgili begli likert Olcedinde olusturulmus sorular, ikinci
bolimde demografik bilgiler ve yine aile isletmeleri, aile isletmelerinde kurumsal y&netim
konularinda kapali uglu sorulara yer verilmistir. Anketler firmalarin yénetim kurulu baskanlari,
yonetim kurulu Gyeleri ve genel midirleri olmak Uzere st diizey yodneticiler tarafindan
doldurulmustur. Anketler firmalara isadamlar tarafindan uygulanmistir. Elde edilen veriler SPPS
15.0 paket programi ile analiz edilmistir. Arastirmada demografik bilgiler ve likert dlgedi ile
olusturulmamis sorularin frekans dadilimlari kullanilmistir.  Verilerin glivenirlik ve gegerlilik
analizleri yapilmistir. Likert olcedgine gére olusturulmus sorular ile ilgili dediskenler igin
olusturulan hipotezlere ki kare (X?) bagimsizlik testi uygulanmistir.

3.4. Arastirmanin Bulgulan
3.4.1. Demografik Faktorler

Arastirmanin bu bélimiinde anketi cevaplandiranlarin demografik bilgileri ve sektorleri
ile ilgili genel bilgiler verilecektir.
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Tablo 2: Firmalarin Sektorlere Goére Dagilimi

Frekans Yiizde
imalat 47 66,2
Hizmet 4 5,6
Ticaret 20 28,2
TOPLAM 71 100,0

Tablo 2'de firmalarin sektdrlere gore dagilimlarn verilmistir. Firmalar %66,2 oraniyla
adirlkl olarak imalat sektoriinde faaliyet gostermektedirler. Ticaret sektdriinde faaliyet
gosterenlerin orani %28,2 ile imalat sektdriinii takip etmektedir. Hizmet sekériinde faaliyet
gosterenlerin orani ise sadece %4'dlr.

Tablo 3: Firmalarin Faaliyet Alanlarina Gore Dagilimi

Frekans Yiizde
Mobilya 49 77,8
Gida 0 0
Tekstil 11 17,5
Demir-Celik 3 4,8
TOPLAM 63 100,0

Firmalarin faaliyet alanlarina gore dadiimi incelendiginde (Tablo 3), adirlikh olarak
%?77,8 oraninda mobilya sektdriinde faaliyette bulunduklari goriilmektedir. Zaten Kayseri
genelinde mobilya sektorti 6nemli bir sektor ve bu sektorde de adirlikli olarak Hacilarli isadamlari
faaliyette bulunduklarindan dolayr bu sonug dodaldir. Mobilya sektoriiniin %17,5 ile tekstil
sektorl ve %4,8 ile demir-gelik sektéri izlemektedir.

Tablo 4: Cevaplayicilarin Yaslarina Gore Dagilimi

Frekans Yiizde
30'dan az 1 1,4
31-40 22 31,9
41-50 25 36,2
51 ve lizeri 21 30,4
TOPLAM 69 100,0
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Tablo 4'de cevaplayicilarin yagslarina gore dagilimi verilmistir. Anketi cevaplandiranlarin
%36,2'si 41-50 yas aralidinda, %31,9'su 31-40 yas aralijinda ve %30,4'l 51 ve lzeri yastadir.
Sadece 30 yasindan az bir cevaplandirici vardir.

Tablo 5: Cevaplayicilarin Egitim Dizeyleri

Frekans Yiizde
Okur-Yazar 0 0
Tikokul 33 47,1
Ortaokul 9 12,9
Lise 20 28,6
Universite 7 10,0
Yiiksek Lisans/Doktora 1 1,4
TOPLAM 70 100,0

Cevaplayicilarin egitim diizeyleri Tablo 5'de incelendiginde, %47,1 oraninda adirlikh
olarak ilkokul mezunu olduklari gériilmektedir. Ilkokul mezunlarini %28,6 oraniyla lise mezunlari
izlemektedir. Ortaokul mezunlarinin orani ise %12,9’dur. Universite mezunlarinin orani ise
sadece %10 iken, yiiksek lisans/doktora mezunlarinin orani sadece %1,4 ile bir kisidir.

Tablo 6: Cevaplayicilarin Yabanc Dil Bilgisi

Frekans Yiizde
Biliyorum 46 68,7
Bilmiyorum 21 31,3
TOPLAM 67 100,0

Cevaplayicilarin yabanci dil bilgisi Tablo 6’da verilmistir. Cevaplandiricilarin %68, 7’si
yabanci dil bildiklerini belirtmislerdir. Fakat bu yabanci dil bilgilerinin seviyeleri de 6nemlidir.

3.4.2. Aile isletmelerinin Ozellikleri ve Kurumsal Yonetisim ile ilgili Sorular

Tablo 7: Isletmeyi Aile Bireylerinden Biri Kurmustur

Frekans Yizde
Evet 66 93,0
Hayir 5 7,0
TOPLAM 71 100,0

Tablo 7'de isletmeyi aile bireylerinin kurup, kurmadigi goriilmektedir. Anket uygulanan
firmalarin %93'lUnl aile bireyleri kurmustur. Firmalarin sadece %7’si aile bireyleri tarafindan
kurulmamustir.
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Tablo 8: isletmeyi Aile Bireylerinden Biri Yénetmektedir

Frekans Yiizde
Evet 66 93,0
Hayir 5 7,0
TOPLAM 71 100,0

Tablo 8'de isletmeyi aile bireylerinin yonetip, yonetmedidi ile ilgili bilgiler verilmistir.

Isletmeyi aile bireylerinin birinin kurdugu ile ilgili sonuglarla, isletmeyi aile bireylerinden birinin
yonetmesiyle ilgili sonuglar birbirine paralel gikmistir. Firmalarin %93l aile bireyleri tarafindan

kurulmustur.

Tablo 9: Isletmede Aile Bireylerinden iki Kusak Calismaktadir

Frekans Yizde
Evet 41 60,3
Hayir 27 39,7
TOPLAM 68 100,0

Aile igletmelerinin strekliliklerinin saglanmasi igin ikinci, Ggunci ve diger kusaklari
birakilmasi 6nemlidir. Isletmelerin %60,3’linde aile bireylerinden iki kusak calismaktadir.

%39,7'sinde ise sadece tek bir kusak galismaktadir (Bkz. Tablo 9).

Tablo 10: isletmede Kararlari Aile Bireyleri Almaktadir

Frekans Yiizde
Evet 61 87,1
Hayir 9 12,9
TOPLAM 70 100,0

_ Tablo 10 igletmede kararlari aile bireyleri alip, almadiklari ile ilgili sonuglar verilmigtir.
Isletmelerin %87,1'inde isletme kararlarini aile bireyleri almaktadir. Isletmelerin %12,9'unda

kararlara aile bireyleri tarafindan alinmamaktadir.

Tablo 11: Isletmelerin Ozellikleri

Evet Hayir

n % n %
Yonetim Kurulunda Aile Disinda Uye Var Mi? 58 1879 | 8 | 12,1
Yazih Is Ahlaki Kurallan Var Mi? 331589 |23 |41,1
Acikga ve Yazih Olarak Belirlenmis Terfi Politikasi Var Mi? 23 1 38,3 |37 |61,7
Yonetim Kuruluna Bagh Denetim Komitesi Var Mi? 24 | 42,1 | 33 | 57,9
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Tablo 11’de isletmeler ile ilgili bazi veriler verilmistir. Isletmelerin %87,9'unun yénetim
kurulunda aile disinda (iye vardir. Sadece %12,1'inde yonetim kurulunda aile disinda lye yoktur.
Isletmelerin %58,9’'unda yazili is ahlaki kurallari varken, %41,1'inde ise yazili is ahlaki kurallari
yoktur. Bu veriler isletmelerde kurumsal ydnetim anlayisinin gelismis oldugunun bir gostergesi
olarak kabul edilebilir. Fakat sirketlerin sadece %38,3'linde agikga ve yazili olarak belirlenmis
terfi politikasi ve %42,1'inde yonetim kuruluna bagh denetim komitesi vardir. Bu verilerde
gostermektedir ki Hacilarli isadamlarinda kurumsal yoénetisim anlayisi daha istenen diizeye
gelmemistir.

Tablo 12: Mali Tablolari Olusturma Nedenleri

n %
Yasal Zorunluluk 20 34,5
Finansal Analiz 22 37,9
Finansal Planlama 14 24,1
Kredi Verenler 0 0
Yatirnmcilar 2 3,4

Firmalarin mali tablolari olusturma nedenleri Tablo 12'de verilmistir. Firmalar mali
tablolan %37,9'u finansal analiz, %34,5'i yasal zorunluluk, %24,1'i finansal planlama ve %3,4'U
yatinmailar igin olusturduklarini belirtmislerdir. Isletmeler agirlikli olarak finansal analiz ve
planlama amaciyla mali tablolan olusturmalari kurumsal yénetim anlayisinin gelismesi agisindan
olumlu goérilmekle birlikte, isletmelerin %34,5'inin mali tablolarn yasal zorunluluktan dolayi
olusturmalari olumsuz bir durum olarak gérilebilir.

Tablo 13: Yillik Faaliyet Raporlarinda, Mali Raporlarin Diginda Sosyal Sorumluluk ve
Uygulamalari Hakkinda Ek Bilgi Var Mi?

Yilhik Faaliyet Raporlarinda, Mali Raporlarin Disinda Evet Hayir
Sosyal Sorumluluk ve Uygulamalan Hakkinda Ek Bilgi | n % n %
Var Mi ? 30 | 57,7 [ 22 | 42,3

Firmalarin yillik faaliyet raporlarinda, mali raporlarin disinda sosyal sorumluluk ve
uygulamalar hakkinda ek bilgi %57,7'sinde vardir. Firmalarin %42,3'linde ise yillik faaliyet
raporlarinda, mali raporlarin disinda sosyal sorumluluk ve uygulamalari hakkinda ek bilgi mevcut
degildir (Tablo 13).
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Tablo 14: Basel II Kriterlerini Duydunuz Mu?

Duydum,
Basel I Duydum, _ Duydum, Egitim
Kriterlerini Hic Duymadim Igerigini Igerigini Biraz | Bilgilendirme
Bilmiyorum Biliyorum Toplantilarina
Duydunuz
Katildim
Mu?
n % n % n % n %
20 31,3 35 54,7 8 12,5 1 1,6

Isadamlarinin %54,7'si Basel II kriterlerini duymus, ama igerigini bilmiyor, %31,3'U hi¢
duymamis, %12,5'i ise duymus ama icerigini bilmiyor, %1,6'si ise (sadece 1 kisi) duymus,
egitim ve bilgilendirme toplantilarina katilmistir. Hacilarli isadamlarinin Basel II kriterleri
konusunda bilgileri yeterli degildir (Tablo 14).

3.4.3. Giivenirlik ve Gegerlilik Analizi

Anketin glivenirligi Cronbach Alpha dederleri bulunarak yapilmistir. Bu dogrultuda hem
standartlastiriimis (standardized item alpha) hem de ham (alpha) alfa degerleri hesaplanmistir.
35 soruluk dlcekte giivenirlik katsayisi & = 0,757 (¥ diiz = 0,764) olarak bulunmustur. Eger

0,60 <@ < 0,80 ise dlcek oldukca giivenilir kabul edilmektedir (Ozdamar 1999, 522). Ayrica
maddelerin varyanslari birbirine esitse standartlastirimis ve ham alfa degerleri de birbirlerine
yakin gikar. Kullandigimiz 6lcekte de bu degerler birbirlerine yakin cikmistir. Boylece maddelerin
“tau” esitliine sahip oldugu soylenebilir (Sencan 2005, 238). Bu kritere gore odlcek oldukga
glvenilirdir.

Alfa guvenilirlik analizinin faktdér analizinden 6nce mi yoksa sonra mi yapilmasi
gerektirdigi literatiirde tartisilan bir konudur. Genellikle gilivenirlik analizi yiksek gikmigsa bu
maddeler blinyesinde kag faktor iceriyor olursa olsun tutarlidir ve belirli bir kavramsal yapiyi
dlcliyor demektir (Sencan 2005: 238). Olcekte yer alan sorularin genel ortalamasi 3,364diir.
Ortalamalarin degdisim aralidi 2,291 (4,218-1,927) olarak bulunmustur.

3.4.4. Ki Kare Bagimsizlik Testi Sonuclari

Olusturulan hipotezlere %95 anlamlilik diizeyinde ki kare (X°) bagimsizlik testi
uygulanmistir. iki ya da daha cok sinifli degiskenler arasindaki bagimsizlik olup olmadigini
incelemek icin ki kare bagimsizlik testi kullanilmaktadir (Yizer ve dig., 2004, 239). Ki kare testi
iki dedisken arasinda anlamli bir iliski olup olmadi§ini test eder (Buylkoztiirk, 2002, 142). %95
anlamlilik diizeyinde ki kare bagimsizlik testinde p>0,05 ise H, kabul, p<0,05 ise H, rededilir.
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Tablo 15: Ki Kare Testi Sonuclari

Hipotezler

Ki
kare
Degeri

df

dege
ri

Sonug

Hy

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akigi
saglanmasi ile kurum kiltiirindn kurumsal
yOnetisimin firmada olusturacadi degisimi
kaldirabilmesi arasinda iligki vardir.

21,305

,000

Kabul

H,

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi
saglanmasi ile kurum kiltiiriiniin kurumsal
yOnetisimin firmada olusturacadi degisimi
kaldirabilmesi arasinda iliski vardir.

11,778

,019

Kabul

H;

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akigi
saglanmasi ile kurumsal yonetisimin uygulandig
firmada blylimenin plansiz olacadi arasinda iliski
vardir.

10,783

,029

Kabul

Hq

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi
saglanmasi ile kurumsal ydnetisimin uygulandig
firmada denetim mekanizmasinin adil olmasi
arasinda iliski vardir.

11,601

,021

Kabul

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi
saglanmasi ile kurumsal yonetisimin uygulandig
firmada verimligin artmasi arasinda iliski vardir

12,952

,012

Kabul

He

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akigi
saglanmasi ile kurumsal yonetisimin yabanci ortak
bulmayi kolaylastirmasi arasinda iligki vardir

11,732

,019

Kabul

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi
saglanmasi ile kurumsal yonetisimin ucuz maliyetli
fon bulmay kolaylastirmasi arasinda iligki vardir

14,018

,007

Kabul
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Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi
Hg | saglanmasi ile kurumsal yonetisim siirecinin maliyetli | 26,743 | 4 ,000 Kabul
olmasi arasinda iliski vardir

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akigi
saglanmasi ile kurumsal yonetisim siirecinin hantal

Ho ve birokratik bir yapiya yol agmasi arasinda iliski 11,376 | 4 1023 Kabul
vardir
Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi

Huo saglanmasi ile kurumsal yonetisim stlirecine 15,179 | 4 1004 Kabul

baslamak igin aile Gyelerinin ikna edilmesinin
gerekliligi arasinda iliski vardir

Kurumsal yonetisim acisindan seffafllk 6nemli oldugundan isletme uygulamalari
hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile diger 6nermeler arasindaki iliskiler analiz edilmistir.

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi sadlanmasi ile kurum kiiltiiriiniin
kurumsal yonetisimin firmada olusturacadi dedisimi kaldirabilmesi arasinda iliski vardir. Zaten
kurum kdiltiiriniin medyaya bilgi akisinin saglanmasini olumlu yénde etkilemesi kaginilmazdir.

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi sadlanmasi ile kurum kiiltiiriiniin
kurumsal yonetisimin firmada olusturacagi degisimi kaldirabilmesi arasinda iliski vardir. Hacilarli
isadamlarinin firmalarinin kurum kiltlir( dider firmalara gore goreceli olarak daha yliksektir. Bu
da Haclarlh isadamlari firmalarinin  kurumsal yonetisimi konusundaki tavirlari agisindan
olumludur.

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile kurumsal yénetigimin
uygulandidi firmada blyiimenin plansiz olacad arasinda iliski vardir. Genellikle Hacilarl
isadamlarinin firmalarinin biiyiime hizlarinin planladiklarindan daha fazla oldugu gorilmektedir.

Sadlikh bir denetim mekanizmasinin olusturulmasi ve objektif denetimin yapilabilmesi
isletmelerde kurumsal yénetisimin gelismesi icin dénemli bir konudur. Isletme uygulamalari
hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile kurumsal yonetisimin uygulandigi firmada denetim
mekanizmasinin adil olmasi arasinda iliski vardir. Denetim mekanizmasinin saglikl yapildigi
isletmelerde, medyaya bilgi akisi da rahat ve seffaf bir sekilde yapilabilecektir.

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile kurumsal yénetigimin
uygulandidi firmada verimligin artmasi arasinda iliski vardir. Aslinda medyaya bilgi akisi
saglanmasi ile verimlilik arasindaki iliski tartisilacak bir konudur.

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile kurumsal yénetigimin
yabanci ortak bulmayi kolaylastirmasi arasinda iliski vardir. Medyaya bilgi akisi saglaninca
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firmanin taninmishg da dodal olarak artacaktir. Kurumsal ydnetisimi uygulayan isletmelerde
bdylece yabanci ortak bulunmasi daha kolay bir hal alabilecektir.

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile kurumsal yénetigimin
ucuz maliyetli fon bulmayi kolaylastirmasi arasinda iliski vardir. Medyaya bilgi akisi saglaninca
firmanin taninmighdinin artmasi ile birlikte firmanin fon bulmasi da daha kolay olabilecektir.

Isletme uygulamalar hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile kurumsal ydnetisim
sirecinin maliyetli olmasi arasinda iliski vardir. Kurumsal ydnetisim siireci emek ve zaman
isteyen maliyetli bir stirectir. Fakat medyaya bilgi akisi ile iliskisi tartisilacak bir husustur.

Isletme uygulamalar hakkinda medyaya bilgi akisi saglanmasi ile kurumsal ydnetisim
sirecinin hantal ve biirokratik bir yapiya yol agmasi arasinda iliski vardir. Kurumsal yonetisimde
firmalarin en bilylk vyaptiklari hata, birokrasiyi artirmalandir. Tabii saghkll bir denetim
mekanizmasli, dokiimantasyon sistemi ve organizasyon sistemi olacaktir. Fakat iyi bir kurumsal
yOnetisim uygulamasi hantal ve biirokratik bir yonetim anlayisina sahip olma demek degildir.

Isletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgi akisi sadlanmasi ile kurumsal yénetisim
siirecine baglamak icin aile Uyelerinin ikna edilmesinin gerekliligi arasinda iligki vardir. Aile
isletmeleri ailenin deder yargilari ve kiltlri ile baghdir. Aile Gyeleri kurumsal yonetisim siirecine
baslanabilmesi igin ikna edilmesi gereklidir. Zaten aile Uyeleri kurumsal yonetisim igin ikna
edildiklerinde medayaya daq bilgi akisi saglanabilecektir.

Analiz edilecek 6nermeleri cogaltmak mimkiindir. Calismanin bu bélimiinde daha ¢ok
aralarinda anlamli iligki bulunan bazi 6nermeler analiz edilmistir.

IV. SONUC VE DEGERLENDiRME

Aile isletmelerinde kurumsal yoOnetisimin uygulanmasi, aile isletmelerinin gelecek
nesillere kalabilmesi icin onemli bir konudur. Aile isletmelerinin kurumsal ydnetigimi
uygulayabilmeleri icin aile cok 6nemlidir. Clinki aile isletmelerinin isleyisi ailenin kiiltirel ve etik
degerleri ile ¢ok yakin iliskilidir. Hacilarli isadamlarinin sahip oldugu isletmelerde de basarinin ve
kurumsal yonetisime gecisin en onemli faktorii Hacilarlilarin birbirlerine bagli olmalari ve
birbirlerine destek olmalari, etik ve kiiltiirel dederlerine bagli kisiler olmalaridir. Bu sekilde gerek
dis cevrelerine, gerekse ic cevrelerine giiven vermektedirler. Incelenen firmalarda genellikle
birinci ve ikinci kusak birlikte calismakta, firmalari hale hazirda birinci kusak ydnetmektedir.
Sirketlerin %58,9'unda yazili is ahlaki kurallar yoktur. Bu nedenle firmalarin ydnetimine ikinci
kusaklar gectiginde bu yazili olmayan is ahlaki kurallarinin, birinci kusakta oldugu gibi kati
uygulanmamasi dikkat edilmesi gereken bir konudur.

Sirketlerin %87,9’'unda aile disinda Uye vardir. Fakat bu Gyeler incelendiginde, bu
Uyelerinde genellikle Hacilarl veya Kayserili oldugu goriilmektedir. Yani aile disindan olan
lyelerde aile ile ayni etik ve kiiltiirel dederlere sahiptirler.

Sirketlerin %61,7'sinde acgikca yazili olarak belirlenmig terfi politikasi yoktur. Ayni i
ahlaki kurallarinda oldugu gibi terfi politikasi da yazili degildir. Sirketleri birinci kusak
yonettiginden ve kiiltiirel olarak aile icinde bu birinci kusaga olan sayginin fazla olmasi nedeniyle
terfilerde bir problem olmamaktadir. Fakat ailenin kalabaliklasmasi aile isletmelerinde bir takim
sorunlar ortaya cikarabilmektedir. “Kuzen-gelin-damat sendromu” olarak literatiirde gegen bu
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sorun ailenin kalabaliklasmasi ile birlikte yeni kusak gatismalarinin meydana gelmesine neden
olmaktadir. Clinki aile isletmelerinin hayatini siirdirememelerinde bu sorun 6nemli bir yer
tutmaktadir. Hacilarli isadamlarinin ve ailelerinin etik ve kiltiirel dederlere bagh olmasi bu
sorunu da azaltic bir teki yapmaktadir. Fakat gelecekte ortaya c¢ikacak problemleri ortadan
kaldirabilmek igin is ahlaki kurallarinin, terfi politikasinin yazili hale getirilmesi, aile anayasasinin
olusturulmasi gereklidir.

Sirketlerin mali tablo hazirlama nedenleri de adirlikl olarak finansal analiz ve yasal
zorunluluktur. Tirkiye genelinde de firmalarin mali tablolari hazilama nedeni yasal
zorunluluktur. Finansla analiz isletme finansinin temelini olusturmaktadir ve firmalar genellikle
finansal analiz yapmaktadirlar. Ama bu yasal zorunluluk igin olusturulan mali tablolardaki verileri
kullanarak yapilan finansal analizin ne kadar saglikli oldugu da tartismali bir konudur.

Sirketler Basel II'yi duymus olsalar bile yeterli bilgiye sahip dedillerdir. Zaten kredi
bulmakta glicliik ceken aile isletmeleri igin, Basel II'nin uygulamaya gegmesi biyiik bir felaket
olabilecektir. Ciinki firmalari ne yazik ki Basel 11 ile ilgili fazla bir hazirliklari yoktur.

Hacillarli isadamlarinin sahip olduklari sirketlerin daha da ileri gidebilmeleri ve
yasamlarini slrdirebilmeleri igin sirketlerdeki kurumsal yonetim anlayisinin gelistirilmesi, acilen
Basel II ile ilgili bilgilendirme ve Basel II'ye hazirlanilmasi igin risk yonetimi ile ilgili calismalarinin
yapilmasi, sirketlerin mali tablolarini daha saglikli hala getirilmesi gereklidir.

TESEKKUR

Basta desteklerinden dolayl Hacilar Belediye Baskani Sn. Ahmet HERDEM’e, HASIAD
lyeleri ve yoneticilerine, vakit ayirip anketi cevaplandiran birgogu Tirkiye'nin sayili firmalarina
sahip olan tiim Hacilarli isadamlarina tesekkurlerimi sunarim.

KAYNAKLAR

AKDOGAN; Asuman (2000), “Aile Isletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Ihtiyaci”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Sayi 16, 31-47.
AKTAN; Coskun Can (2004), Degisim Cadinda Yénetim, Sistem Yayincilik, Istanbul.
ARGUDEN, Yilmaz, “lyi Yénetisim”, Diinya Gazetesi, 20.09.2002.

ATES, Ozgiir (2003), Aile Sirketlerinde Degisim ve Sureklilik Anlayigi, Basilmamig Doktora Tezi,
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisli, Ankara.

BUYUKOZTURK, Sener (2002), Sosyal Bilimler Icin Veri Analizi El Kitabi, Pegema Yayincilik, 2.
Baski, Ankara.

1/245



CUKACI, Yusuf (2006), “Kamiuyu Aydinlatmada Muhasebe Meslek Elemaninin Etik Anlayisi ve
Izmir Ilinde Bir Uygulama”, Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiistii Dergisi,
Cilt 8, Sayr 1, 2006.

DENIS, Diana K., McConnell, John J. (2003), “International Corporate Governance”, European
Corporate Governance Institute (ECGI) Finance Working Paper, No: 05/2003.

EGE, Ilhan (2004), “KOBI'lerde Kurumsal Yonetimin Finansal Agidan Oneminin Sozlii Tarih
Yontemiyle Analizi”, KOBI'lerin Halka Agilmasi ve Sermaye Piyasasi Uzerine Etkileri
Kongresi, Mugla Universitesi IIBF ve Sermaye Piyasasi Kurulu, Mugla.

EGE, ilhan (2006), “The New Basel Capital Accord and Corporate Governance: Case of
Capaddocia”, 1II. International Strategic Management Conference, Beykent
University&Gebze Institute of Technology&Canakkale Onsekiz Mart University, Istanbul.

EGE, ilhan; YILMAZ, Aylin (2005), “Finansal Krizler ve Kurumsal Yonetim lliskisi: Tirkiye ve
Dinya Uygulamalari Analizi”, 4.0rta Anadolu Isletmecilik Kongresi “Kurumsal Yonetim”,
TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi, Ankara.

EGE, Ilhan; TANGC, Ahmet; GOZBASI, Onur; OZGENER, Sevki (2003), “Muhasebecilik Meslegi
Mensuplarinin Muhasebe Ahlakina Iligkin Tutumlan”, 1.Tdrkiye Uluslararasi Is ve Meslek
Ahlaki Kongresi, Hacettepe Universitesi, Ankara.

Ellis, D. G., Maoz, 1. (2003), “"A Communication and Cultural Codes Approach to Ethnonational
Conflict”, The International Journal of Conflict Management, 14, 255-272.

ERDOGMUS, Nihat (2004), Aile Isletmeleri: ikinci Kusadin Yetistirilmesi, iktisadi Girisim ve Is
Ahlaki Dernegi (IGIAD) Yayinlari, Istanbul.

FINDIKCI, Ilhami (2005), Aile Sirketleri, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul.

GURBUZ, A. Osman, ERGINCAN, Yakup (2004), Kurumsal Yonetim: Trkiye'deki Durumu ve
Gelistiriimesine Yonelik Oneriler, Literatiir Yayinailik, Istanbul.

KAFESOGLU, Ibrahim (1984), “Milli Kiiltiir-Siyaset Iliskisi”, Tirk Diinyasi Arastirmalari Dergisi,
No 4.

KARPUZOGLU, Ebru (2000), Buylyen ve Geligen Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Hayat
Yayinlari, Istanbul.

KIRIM, Arman (2001), Aile Sirketlerinin Yénetimi, Sistem Yayincilik, Iistanbul.

KOG, Umut, TORLAK, Omer (2002), “Isletme Sahip ve/veya Yoneticilerinin Etik Davraniglarla
Iigili Algilari Rekabete Bakig Agilarindan Etkileniyor Mu? KOBIl'ler Uzerinde Bir
Arastirma”, II. Ulusal Uygulamal Etik Kongresi, ODTU, Ankara, 457-463.

KULA, Veysel (2006), Kurumsal Yénetim, Papatya Yayincilik, istanbul.

MUSLUMOV, Aldvsat, ARAS, Giiler, Tiirkiye'de Muhasebe ve Finansal Yénetim Uygulamalarinda
Etik Davraniglari Etkileyen Faktorlerin Analizi,

1/246



http://www3.dogus.edu.tr/amuslumov/research/chapters/Etik_Muslumov_Aras_Turkce.
pdf, 12.01.2008.

SAYIN, Elif; EGE, ilhan (2006), “1997 Asya Finansal Krizinden Giiniimiize Kiiresellesme,
Kurumsal Yonetim ve Pazarlama Etigi”, II. Ulusal Uygulamali Etik Kongresi, Orta Dogu
Teknik Universitesi, Ankara.

SENCAN, Hiiner (2005); Sosyal ve Davranigsal Olciimlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik, Seckin
Yayinlari, Ankara.

URAL, Tdlin, BALIKCIOGLU, Betdil (2004), “Aile Sirketlerinde Kurum§alla§ma ile Sirket_ Sahibinin
Kiltirel Degerleri Arasindaki lliski: Antakya ve Kayseri Ornegi”, 1. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiltlr Universitesi Yayinlari Yayin No: 40, Istanbul.

VURAL, Beril Akinci, SOHODOL, Cisil (2004), “Aile Sirketlerinde Kurumsal Kdltir: Avantajlar,
Dezavantajlar ve Oneriler Uzerine Bir Calisma”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi, Istanbul Kdltir Universitesi Yayinlari Yayin No: 40, Istanbul.

World Bank (1999), Ukranian Corporate Governance Manual.

YUZER, Ali Fuat, AGAOGLU, Embiya; TATLIDIL, Hiiseyin; OZMEN, Ahmet; SIKLAR, Emel (2004),
Istatistik, AOF Yayinlar, Eskisehir.

1/247



1/248



SINIRLARI ASAN
BASARILI BIR
KADIN GIRiSiMCI OLMAK

Isa iPCIOGLU
Bilecik Universitesi, Isletme Bolimii
I1BF, BILECIK
Tel: (0228) 212 40 25
e-posta: isaipcioglu@yahoo.com

OZET

Bu calismanin temel amaci; basarili ve degisik bir girisimcilik dykiistine sahip bir kadin
girisimciyi ele alarak, tlim zorluklari asarak nasil basarili oldugunu incelemektir. Bu baglamda,
basaril bir kadin girisimci olan ve birgok konuda ilklere imza atan TMG Dis Ticaret Madencilik ve
Mansfield Madencilik Sanayi ve Insaat Sirketleri' nin Yénetim Kurulu Baskani olan Zuhal
Mansfield bu galismamiz igin 6rnek bir kadin girisimci olarak segilmistir. Zuhal Mansfield'in aile,
gevre, okul ve dolayisiyla gocukluk yillarindaki birgok olaylar onun girigimcilik ruhunun ve kisisel
karakteristiklerinin gelismesindeki baslica temel belirleyiciler arasinda yer aldigi, 6nemli
girisimcilik karakteristiklerine sahip oldugu ve Tirkiye’de halen kadin girisimciligin zor oldugu
gorilmagtir.

Anahtar Kelimeler: Girisimcilik, Kadin Girisimcilik, Kadin Girisimci
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1. GIRIS

Ulkemizde isgiiciine katilma oranlarina bakildiginda erkek ve kadin arasinda biiyiik
dengesizlikler goriilmektedir. Bu nedenle kadinlar is hayatina gekmek amaciyla son zamanlarda
bircok politikalar ve tesvikler gdze carpmaktadir. Bununla birlikte kadin olmanin dahi zor oldugu
Ulkemizde girisimci olmayi disiinen veya girisimci olmaya aday bircok kadini bekleyen sorunlar
oldugu gibi ayni zamanda girisimci olan kadinlarda birgok sorunlarla ve zorluklarla
karsilasmaktadir. Bu sorunlarin basinda sosyal ve kiiltiirel ortamda kadin rollerinin kaliplasmis
olmasi; editimlerin yetersizligi; aile tepkileri; is ylkinin fazla olusu; finans bulma gicligi;
guvenilirlik saglamak igin kadinlarin erkeklerden daha fazla gaba gosterme gerekliligi ve
kadinlarin kisisel 6zgiirliiklerini daha fazla kullanabilme ihtiyaglarinin artmasi gelmektedir. Bu tir
sorunlari asan ve basarn Oykiileriyle 6rnek gosterilebilen bircok Tirk kadin girimci ulusal ve
uluslar arasi piyasada boy gdstermektedir. Bu agidan calismanin temel amaci; basarili ve degisik
bir girisimcilik dykisine sahip bir kadin girisimciyi ele alarak, tim zorluklari asarak nasil basaril
oldugunu incelemektir. Bu badlamda, basarili bir kadin girisimci olan ve bircok konuda ilklere
imza atan TMG Dis Ticaret Madencilik ve MANSFIELD Madencilik Sanayi ve Insaat Sirketleri' nin
Yonetim Kurulu Baskani olan Zuhal Mansfield bu galismamiz igin drnek bir kadin girigsimci olarak
secilmistir. Kendisi ile derinlemesine miilakat yapilmis ve milakat kayit altina alinmistir. Bu
miilakat ve gozlem araciliiyla da elde edilen bilgiler siniflandiriimis ve analiz edilmistir. Boylece
gergektende hem ulusal hem de uluslar arasi piyasalarda faaliyet gdsteren kadin girisimcinin
karakteristikleri, girisimci olmaya iten nedenler ve karsilagilan zorluklar ve bunlarin Ustesinden
gelerek basarinin altinda yatan temel belirleyicilerin neler oldugu ortaya konulmustur. Boylece
de genc girisimcilere 6zelliklede kadin girisimcilere 6nemli ipuglar verilmeye calisiimistir.

2. KADIN GIRISIMCILIK VE TURKIYE

Girisimi herhangi bir sekilde kendi adina calisma ve girisimciyi riski ve belirsizligi
yliklenen bir kisi olarak degerlendirilerek bugiinkii girisimcilie en yakin agiklama 1700°lii yillarda
yapilmistir (Cantillon, 1959). Goriildigu gibi cok eski bir kavram olmasina ragmen 1980’
yillardan sonra daha da énemi artan ve dnemli bir arastirma konusu haline girisimcilik kavrami
yeni bir sey yaratma ve bu iglevi yerine getirirken ortaya cikan sonucun riskine veya 6diilline
katlanma sireci olarak (Hisrich ve Peters, 1998) girisimcilerin risk alma, firsatlan kovalama,
hayat gecirme ve yenilik yapma siiregleridir (TUSIAD, 2002). Girisimcilik faaliyetini yerine
getiren girisimci ise, yeniligin baslangici olarak yaratic olma, yeni drgiitleme bigimlerini ve
teknolojileri uygulama, yeni pazariara yonelme, yeni mallari plyasaya sdrme, sermayeyi
harekete gecirme, dretim ve ticari iliskilerde akilciligi saglama gibi zor gorevieri yerine getirmeye
calisan kisi olarak nitelendiriimektedir (Korkmaz, 2000: 166). Basarili bir girisimcinin sahip
olmasi gereken temel &zelliklere bakildiginda ise caligkanlik, organizasyon ve denetim yetenegi,
bilgi, cevresi ile sirekli iletisim icinde ve barisik olma, azim, basiret, akilclik, riske katlanma,
kararliik, 6zgiven ve siirekli bir sekilde kendini yenileyebilme yetenekleri goérilebilir (Kliclk,
2005). Ortaya konan bu tanimlamalar ve 6zellikler genel olarak girisimcilik ile ilgilidir. Bunun
yaninda kadin girisimciler sadece kadin olduklarindan dolayi erkek girisimcilere goére farkl
durumlarla karsilasmakta ve farkl ézellikler gdstermektedirler. Bu nedenle is diinyasinda faaliyet
gosteren bir kadin girisimci "piyasa ekonomisi iginde hesaplanmis riskleri géze alarak, dogrudan
dogruya pazara yonelik, nakde doniisebilen, mal ve hizmet dretip satan, kendy isinin sahibi olup,
vergi kaydi, badl odalara lye olan ve sosyal giivenlik kurumiarindan birinin semsiyesi altinda
calisan ya da yaninda baska kisileri istihdam eden kadin” olarak tanimlanabilir (Mdiftioglu ve
Durukan, 2004:35).Genelde rol model olarak alinan girigimciler yiksek profilli erkek
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girisimcilerdir ama kendi isini yapan kadin girisimcilerin artmasi artik yeni kurulan ufak
isletmelerde kadin girisimcilerin de model konumunda olmasini desteklemektedir (Morrison vd.,
1999). Ozellikle kadin girisimcilerin kisisel 6zellikleri dinamik, bagimsiz, 6zgiivenli, rekabetgi ve
amag yonelimli olmasinin yaninda girisimcilik faaliyetini siirdlrenlerin ise hirsl, risk alma, kendi
isini kontrol etme o6zelliklerine sahip oldugu sdylenebilir (Yetim, 2002). Aslinda erkek ve kadin
girisimciler, girisimcilerin karakteristikleri bakimindan cogunlukla benzerlik géstermesine ragmen
kadin girisimciler bazi durumlarda motivasyon, bir ise baslama siirecindeki faktérler, is becerileri,
mesleki 6zgegmis, finansal kaynaklar, kisisel dzellikler, 6zgegmis, destekleyen gruplar ve girisilen
isin tlrl bakimindan erkeklerden farklilik gdstermektedir (Hisrich ve Peters, 1998).

Hisrich ve Peters’a (1998) gore bu farkliliklar su sekilde 6zetlenebilir:

e Erkekler genellikle sahip olduklari geleceklerini (kaderlerini) kontrol altina alma, bir
seyler yapabilme diirtlisiiyle motive olurlar. Buna karsi kadinlar énceki durumlarinda
(pozisyonlarinda) ylikselmesine ve performans gostermesine izin vermeyen is
geriliminden ileri gelen basarma ihtiyacindan daha fazla motive olma egilimindedirler.

e Erkeklerin yeni baslayacaklari bir girisim su an yaptiklari isin, ugrastiklar ikinci/yan isin
veya hobilerin bir sonucu ise dnceki isten yeni bir girisime gegmek kolay olur. Kadinlar
ise genelde yiiksek derecedeki is memnuniyetsizlidi ile bir énceki isini terk eder ve yeni
bir girisim icin deneyimden ziyade daha zor bazi seyleri yapmaya ydnelme onlan
heveslendirir.

e Ise yeni baslarken finansal kaynaklar olarak erkekler sahip olduklari ézsermayelerinin
yani sira yatinmcilari, banka kredileri veya bireysel kredileri kullanirken, bayanlar sadece
kisisel varliklarina ve birikimlerine glivenmektedirler.

o I5 tecriibesi olarak erkekler kadinlara gére imalat, finans ve teknik alanlarda daha
deneyimlidirler. Bayanlar buna karsi orta seviye yonetim diizeyinde ve genellikle hizmet
sektord ile iligkili alanlarda yonetim deneyimlerine sahiptirler.

e Kisisel dzelliklerde ise, erkekler kadinlara oranla daha fazla kendilerine glivenmektedirler
ve kadinlara gére daha esnek ve toleranslidirlar.

e Erkeklerin girisime baglama yasi 25-35 dolayinda iken bu sinir kadinlarda 35-40
arasindadir. Erkekler teknik ve isletme ile ilgili alanlarda egitim almiglarken liberal sanat
egitimi almiglardir.

e Erkelerin islerindeki en dnemli destekgileri disaridaki danigmanlar olan avukatlar ve
muhasebeciler iken esleri ikinci sirada yer almaktadir. Kadinlarin esleri ise birinci sirada
destekgileri, ikinci sirada yakin arkadaslari ve Uglincii sirada mesleki birlikler
gelmektedir.

e Kadinlar ise baglarken daha ¢ok perakende, halkla iligkiler, egitim hizmetleri gibi hizmet
sektoriindeki alanlarda girisimde bulunurken, erkekler imalat, ingaat veya ileri teknoloji
alanlara girerler.
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Girisimcilikte kadinlarin faaliyetlerinin seviyesi karmasik bir sosyal ve ekonomik faktérler
grubundan etkilenmektedir. Bu faktorlerin etkileri ise farkll endistri kollarinda degisiklik
gostermektedir (Morrison vd., 1999). Kadin girisimcilerle ilgili olarak bircok kurulus ve
arastirmacilar tarafindan ulusal ve uluslar arasi alanda ki galismalar 6zellikle kadin girigimcilerin
demografik o&zellikleri, kisisel &zellikleri, girisim faaliyetinin baglangicinda ve siirdiirme
asamasinda karsilastigi sorunlar, avantajlari ve dezavantajlari {zerinde yogunlasmistir.
Bunlardan biri olan Hisrich ve Oztiirk (1999) gelismekte olan bir ekonomiye sahip olan
Tirkiye'deki kadin girisimcilerin  diger Ulkelerle karsilastinldiinda birgok benzerliklere
sergilerken, bir girisime baslama ve nedenleri ve motivasyonlari ile karsilastiklari problemler gibi
yonlerden farkliliklar gdstermektedir. Bu farkliliklar mesleki ayirimin etkisi, tcret esitsizligi ve
ekonomide desteklenmeyen sektére girme gibi 6zellikle gelismekte olan bir ekonominin farkl bir
sosyal yapinin etkisinin yoniini gosterir.

Ufuk ve Ozgen (2001) Ankara’da evli 220 kadin girisimcinin profillerini belirlemistir. Buna
gore arastirmaya katilan kadin girisimcilerin is hayatina atiima nedenleri; aile ihtiyaglarini
karsilamak, sosyal iliskilere girme ve kendini gerceklestirmedir. Ise baslarken sermaye bulma,
birokratik prosediirler ve deneyimsizlik problemleri ile karsilagirken isi siirdiirme asamasinda ki
en Onemli problemleri pazardaki talep yetersizligi, borg ve vergi 6demeleridir. Basari icin gerekli
olan bireysel 6zellikler ise iletisim becerisi, kendine gliven, cesaret, sabir ve algak génuillGliiktir.

Yetim (2002) Mersin‘de kadin girisimcilerin niteliklerini ve yeterliliklerini belirlemeye
galistigi arastirmasinda arastirmaya katilan 224 kadin girisimcinin hem is kurma hem isini
sirdiirme asamalarinda farkli sosyal kaynaklari harekete gegcirdigini ve de girisim niteliklerini
tasidiklarini tespit etmistir. Girisimcilik faaliyetlerinde hem kurumsal kaynaklar hem de informal
kaynaklar kullaniimaktadir. Bu girisimci kadinlarin kurumsal bilgi kaynaklarini kullanabilme
yetenekleri dayanismayi sadlayarak érgiitlenme cabalarini arttirmaktadir.

Kutanis ve Hanci (2004) Adapazari ve Kocaeli cevresinde cogunlukla hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren 25 kadin girisimciyi inceledigi arastirmasinda; kisisel 6zgirliigiin ¢ogu kadinin
girisimci olmaya iten neden oldudunu; finansal kaynak konusunda kendi birikimleri yaninda
cevreden destek aldiklari; cogunun editimlerinin lise ve Universite oldugunu, isle ilgili degisik
sorunlar yasadiklarini ve hedeflerinin biyik olduklarini belirlemislerdir. Bunun yaninda Fidan ve
Yilmaz'in (2006) Adapazari’nda 50 kadin girisimci lzerinde yaptiklar arastirmada ise bu kadin
girisimcilerin genel olarak egitim seviyeleri diisiik ve erkeklerin kendileri ile rekabeti goze
alamayacaklar alanda is kurma edilimde olduklarini belirlemislerdir. Arastirma kapsamindaki
kadin girisimciler kurulus sermayelerinin kendi biriktirdikleri kiiglik birikimlerden karsilamislar,
yetmedigi takdirde aile ve yakin gevreden takviyelere girmislerdir. Onlar girisimcilide iten
nedenler: Ucretli ve mesai gerektiren ise esin izin vermemesi; 6zgirlik ve bagimsizlik istegi;
egitimini veya bilgisini dederlendirme istedi; aile geciminden sorumlu olmasi; esin pasif durumu,
saglik sorunlan ve calisamaz 6zelligi ve is bulamam sonucu yonelim olarak siralanabilir. Bu
arastirmada is kalitesinin yeterli diizeyde olmadigi anlasilmistir. Ise baglilik siirecinin
gerceklesmesi engellenmektedir. Islerini gelecekte biyiitme egiliminde olmadiklari da ileri
suriilmektedir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI
Bu galismanin temel amaci; basarili ve dedisik bir girisimcilik dykiistine sahip bir kadin
girisimciyi ele alarak, tim zorluklari asarak nasil basarili oldugunu analiz etmek ve incelemektir.

Bdylece basarisinin altinda yatan temel faktérleri ortaya koymaktir. Basaril ve ilklere imza atan
kadin girisimciler hem kadin girisimcilere hem de geng girisimci adaylari icin rol modelleri
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olabilecektir. Bu baglamda, basaril bir kadin girisimci olan ve birgok konuda ilklere imza atan
TMG Dis Ticaret Madencilik ve MANSFIELD Madencilik Sanayi ve Insaat Sirketleri' nin Yénetim
Kurulu Baskani olan Zuhal Mansfield bu calismamiz igin 6rnek bir kadin girisimci olarak
secilmistir. Gortldigi gibi bu arastirma bir 6rnek olay incelemesi modelindedir ve bu yénliyle de
nitel bir arastirmadir. Temel bir fikrin veya olayin herhangi bir yontemle ayrintil incelenmesi
olan drnek olayda bir birey, bir rol, kiiclik bir grup, bir 6rgiit ve bir topluluk olay olabilir ( Punch,
2005)

Zuhal Masfield'in kendisi ile derinlemesine milakat yapilmistir. Derinlemesine miilakat
yontemi ile 6nceden Tirkiye'de yapiimis kadin girisimcilikle ilgili calismalara bagh olarak bazi
sorular gelistiriimistir. Bu sorular miilakatin belirli bir sistematik iginde gitmesine yardimci olmus,
milakat esnasinda alinan cevaplar neticesinde konunun aydinlanmasi igin bazen dedisik
sorularda sorulmustur. Goériisme esnasinda yonlendirici olmamak ve goérismecinin eksik bilgi
vermesini 6nlemek amaciyla gériismenin soru cevap disinda sohbet havasinda gegmesine de
dikkat edilmistir. Ozellikle dzgegmisi (ailesi, cocuklugu, egitim vb.), kisisel karakteristikleri,
girisimcilige nasil basladigi, girisimcilik serliveni ve karsilasilan zorluklarla ilgili konu baslklar ile
ilgili milakat yapilmistir. Bdylece gercektende hem ulusal hem de uluslar arasi piyasalarda
faaliyet gosteren kadin girisimcinin karakteristikleri, girisimci olmaya iten nedenler ve karsilasilan
zorluklar ve bunlarin Ustesinden gelerek basarinin altinda yatan temel belirleyicilerin neler
oldugunun ortaya konulmasi hedeflenmistir. Goriisme hem dijital ortamda hem de not tutularak
kayit altina alinmigtir. Bunun yaninda isyeri ve siirecide gozlemlenmeye galigiimistir.

4. BASARILI BiR KADIN GiRiSIMCi: ZUHAL MANSFIELD

Tirkiye'nin cesitli yerlerinde mermer-maden ocadi isleten Zuhal Mansfield. Ikisi
Erzincan'da, biri Bilecik'te olmak {izere 3 mermer ocadi ve Bilecik'te faaliyete gegen bir mermer
fabrikasi vardir. 15 yildir Grettigi maden Grinlerini 8 Glkeye ihracat yapiyor. DEIK (Dis Ekonomik
Iliskiler Kurulu) Avrasya Yénetim Kurulunda gorevli, Belarus-Tiirkiye Is Konseyi Bagkani ve Made
In Turkey dergisinde Yayin Kurulunda bulunan Zuhal Mansfield, Kadin Girisimciler Dernegi
“KAGIDER"in de kurucularindan birisidir. Cin” e ilk ihracat yapan Tirk olan Zuhal Hanim alaninda
bircok ilki basarmis bir girisimcidir. 2000 yilinda, Yurtdisinda Yasayan En Basarili Girisimci Odili'
nii ve 2002 yilinda Diinya Gazetesinin diizenledigi yarismada Yilin Basarili Is Kadinlari arasinda
yer aldi. Hong Kong Mermer ve Satin Aima Dernedi'nin ilk ve tek yabanc Gyesi olan Zuhal
Mansfield, TMG Dis Ticaret Madencilik ve Mansfield Madencilik Sanayi ve Insaat Sirketleri' nin
Yonetim Kurulu Baskanidir.

Zuhal Mansfield Iskenderun’da doddu. Asker bir ailenin cocugu olmasi dolayisiyla
devaml olarak ailesi ile birlikte sehir ve okul degistirmistir. Bu nedenle devamli olarak yasam
devini yiiksek ve hareketli ve her gittikleri yere adapte olmuslar. Bu harekelilik iginde baba
memleketi olan Nigde'ye yazlan gidilmesi ihmal edilmemis yoresel yasam tarzina da uzak
kalmamiglardir. Tim bunlar aslinda ona iilke ritlierlerini 6§renmesine yardima olmustur. Ik
erkek evlat olan babanin ilk gocugudur. Erkek kardeslerine hep koruyuculuk yapan bir kimlik
icinde erkek gibi bir kiz olan afacan ve higbir zaman yaramazlidi eksik olmayan bir gocukluk
dénemi gecirmis. Birazda ailesinin kiz cocugu gibi olup risk altinda olmaktansa erkek cocugu gibi
olma disiincesi de bunda etkili olmus. Ogrencilik dénemi ise ¢cok basarili olan bir 6grencilikten
ziyade ortanin Usti denebilecek bir 6grencilik dénemi gegirmis. Hedefleri arasinda 8-10 gibi not
almak olmamis, bunu zaman kaybi olarak gérmiis. Branslasmaya inandidi icin herkesin iyi bildigi
konular da uzmanlasmasi gerektigine inanmaktadir. Hep kopya hazirlamis ama hic kopya
cekmemis. Babadan kalan diiriistliik ona ilke olmus. Istanbul Giizel sanatlar kazandigi halde

1/253



anne baba géndermemis. Erken yasta evlendirilmis. Hacettepe Universitesi Fizyoterapist
Rehabilitasyon bolimini evli olarak okumus. Fakat higbir evliligi istememis, Hep yalniz yasama
istedi olmus. Ne istedigini bilmiyor ama ne istemedigini her zaman cok net olarak bildigini ifade
etmistir. Ornegin ailesinin komsu kizi ile karsilastirma yapmasindan hi¢ hoslanmadigini daha
dogrusu baskasi ile karsilastirma yapilmayl sevmedigini ifade etmistir. Bu nedenle bugiin de
kendi pazara payi ile rakiplerinin pazara payini karsilastirmamaktadir. Rakiplere ayiracagi zamani
kendi firmasina ayirmaktadir.

Ozellikle diinya cografyasini cok sevmesi, hep is veya turistik gezi dolayisiyla yurtdisina
giden insanlara hayranlikla bakmasina neden olmus. Blyilince ne olacaksin sorusunun cevabi
alip bagimi gitmekmis. Bu arada bir tesadif sonucu yurtdisi firsati dogmus ve o gozi pekligiyle
goziini karartarak Isvec’e gittigini belirtmistir. Bu arada paraya ihtiyaci olmasi bunda diger bir
etken oldugu soylenebilir. Bdylece ilerleyen vyillarda basarili bir girimci olmanin ilk adimlarinin
atildigi gortilmektedir. Burada bir sirkette ofisboy denilebilecek bir iste calisirken calistigi bolim
Afrika’nin kiigiik bir (lkesi olan Botswana'dan aldi§i proje igin bdlim y0neticisinin biz bir
bitlniin pargasiyiz, biz bir ekibiz diyerek hep birlikte bu llkeye gitmisler. Madenlerde ve benzeri
islerde calistiktan sonra Avustralya’ya gitmis. Burada Tirk radyosunda program yapmis, sosyal
gorevli olarak galismis. Bu arada da minik minik kar marji dusiik ama gok sermaye yatirmadan
kiilge altin alim satimina baglamis. Eksiklerini tamamlamak icinde ileri derece Ingilizce kursu, is
idaresi ve bilgisayar gibi birgok kurslara devam etmis. Daha sonra bir sandviccide, sonra da bir
kadin kiyafet tasarimcisinda galismis. Burada gelistirdigi yeni yéntemlerle kisa donem maasla
calistiktan sonra primle calismaya basladidini ve hayat standardinin yikseldidini belirtmistir.
1989'da Hong Kong baglantili Cin'den doniste ucadi kagirmis ve micevher kutusunu andiran
burada kalmaya karar vermis. Altin isi yapmis, Tirkiye'den bornoz, havlu ihracati yapmis. Fakat
Hong Kong’un 3 ay sonra kendini yuttugunu ve blyiik paralar kaybettigini séylemistir. Her
seyden bir sey 6grendidi bu yerde elindeki geri doniis bileti yirtarak tekrar ise koyulmus. 3 yil
icinde ise igleri bayadi ilerletmis.

1993'de Tirkiye'den mermer ticareti igin gelen bir isadamina Hong Kong Ticaret
Misaviri aracilifiyla tercimanlik yapmasi neticesinde mermer ile tanisma baslamis.
Komisyonculuk yaptigi mermer ticaretinde daha sonra Tirkiye'de kendi yatirimlarini yapmis.
1995 yiinda Turkiye'de de tesisleri faaliyete gecti. Tilrkiye'deki bir kadin girisimci olarak is
hayatinda karsilastigi en biiyiik zorlugun ne yaparsan yap hep bedenilmeyen bir seyin oldugunu,
is hayatinda erkeklere nazaran kadindan beklentinin fazla oldugunu, baskalari icin siradan olan
bazi seyler kadinlar igin ayyuka cikartiimakta Tirkiye'de kadim girisimcilere sosyal baski veya
sosyal taciz oldugunu inanmaktadir. Kadinlarin mutlak egitilmesi gerektigini ileri siirmektedir.

5. DEGERLENDIRME VE SONUC

Aile, cevre, egitim ve dolayisiyla cocukluk yillarindaki bircok olaylar bireyin girisimcilik
ruhunun ve Kkisisel karakteristiklerinin gelismesindeki baglica temel belirleyiciler arasinda yer
almaktadir. Bu baglamda Zuhal Mansfield cocukluk yillar inceledidinde bu temel
belirleyicilerinde onun girisimci bir birey olmasi lizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Hep yalniz
yasama istegi olmus Ozellikle bu durum girisimcilik duygusu icindeki bagimsiz olma istegini
yansitmaktadir. Ne istedigini bilmiyor ama ne istemedigini her zaman ¢ok net olarak bildigi
anlasiimaktadir. Aldigi niversite egitimi ile buglinkii yaptidi is arasinda bir iliskinin olmadigi
gorilmistir. Kisisel ozellikleri ile ilgili olarak kendine giiven, aklina gliven, ¢abuk 6grenme,
cabuk adapte olma, g6zl pek olma, kendini tanima gibi girisimci dzellikleri gdéze carpmaktadir.
Bu ¢zellikler de girisimci bir bireyde bulunulmasi gereken ozelliklerle de ortiismektedir. Kararl,
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firsatlari yakalayan, her zaman kendini yenileyebilen, azimli, yilmayan, micadeleyi seven,
cesaretli bir kadin girisimci olarak her zaman bir arayis icinde oldugu goériilmektedir. Basari igin
kisisel cabanin gerektigine inanmakta bu ise girisimcilik hislerinden kontrol etmeyi
gostermektedir. Diger bir deyisle, basarinin kisinin kendi gabalarindan kaynaklandigina, dis
faktorlerden (yani kaderimde varsa olur vs.) kaynaklanmadidina inanmaktadir. Bununla birlikte
basarisizigin ise bir sistem sorunu oldugu sadece bireysel cabaya badh olmadigini ileri
sirmektedir. Degisik Ulkelerde, degisik islerde calismis olmasi ona bir girisimci icin devamli ve
her durumdan bir sey 6grettigi anlasilmaktadir. Yeni lilkelere, yeni islere baglamasi girisimciligin
temelinde yatan yenilik yapma kavramina vurgu yapmaktadir. Bircok konuda yeni ve ilklere imza
atmasi bir girisimcilik hissi olan riski géze almayr godstermektedir. Bununla birlikte yeni ise
baslayanlarin ve &zellikle Zuhal Mansfield’in az sermaye ile ise baglamasi bu nedenle ¢ok fazla
bir sey kaybetmeyecek olmasi az riskle girisimci aday! olmayi gosteren bir drnektir. Tirkiye'de
hala is kadini olmanin tirlli zorluklari oldugu ve farkli gozle bakildigi da bu 6rnek olay
incelemesinde anlasiimaktadir. Ayrica Tirkiye'de kadin girisimcilerin yaptiklari islere bakildiginda
yapilan aragtirmalarda kadinlarin kendilerine uygun iglere yéneldigi goriilirken, Zuhal Mansfield
Tirkiye'de kadinlarin yonelmedigi alisiimisin disinda madencilik sektoriinde faaliyet gdstermesi
onu dider girisimci kadinlardan ayiran 6zelliklerinden biri olarak 6n plana c¢ikarmaktadir.

Girisimcilik  Gzerine yapilan arastirmalar genelde c¢alisan kadinlar (zerinde
yogunlasmistir. Bu nedenle bunda sonra yapilacak ¢alismalarda nasil girisimci birey yetistirilecegi
ve ilgili faktérlerle iligkili aragtirmalar yararl olacaktir. Ulkemizde hem girisimci bireyler hem de
girisimci kadinlarin gelismesi ve (lkenin sosyo-ekonomik durumuna katki da bulunulmasi
isteniyorsa gercekten kadinlari egitimli olmasi sarttir. Yalniz bu editimin yaratici, yenilikgi,
kendine gilivenen birey yetistirme (izerine yogunlasarak kiigiik yaslardan baslamasi girisimcilik
ruhunun gelistiriimesine katkida bulunacaktir.

Basarili bir 6rnek kadin girisimci izerinde yogunlasan bu calismanin yaninda, daha fazla
sayida basarih kadin girisimcilerle yapilacak bir arastirmada benzerlikler ve farklliklar ortaya
cikartilarak ve verilerin degerlendirilmesiyle bir dlgek gelistirilerek 6rnek sayisi gok genis bir
kadin girisimci kitlesini kapsayan bir arastirmanin yapilmasi uygun olabilir.
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OZET
Bu calismada aile isletmelerinde Ust dlizey stratejik karar verme siirecinin ana hatlar
ortaya c¢ikariimaya calisiimaktadir. Karar vericilerin stratejik karar verme sireci lzerinde etkili
olan, bireyler veya gruplarin dinamiklerine badli olarak yapmalari muhtemel karar alma
hatalarinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu noktada aile isletmeleri igin hayati éneme sahip
stratejik kararlarin niteligini olumsuz yonde etkileyen bu etkilerin kaynaklarinin ve sonuglarinin
ortaya konmasi énemli bir arastirma sorusu olarak karsimiza ¢cikmaktadir.
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Anahtar Kelimeler: Karar Alma, Aile Isletmeleri, Karar Alma Hatalari
1.GIRiS

Rasyonel modele gére karar verme belli bir sirayl takip eden adimlardan olusan ve
hedeflenen sonuca ulasma olasilidini arttiran alternatifler arasindan rasyonel bir secim yapma
sureci olarak tanimlanmaktadir (Hucynski ve Buchanan,1996: 738). Ancak insan aklinin ¢ok
karmasik yapidaki problemleri formiile etme ve ¢dzme kapasitesi tam rasyonelligi saglamada
yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle bu siirecte yoneticiler bazi etkilere maruz kalarak hatal
kararlar alabilmektedirler. Nitekim tanimlayici karar verme modelleri birey veya grup tarafindan
verilen kararlarin; bireyin kisiligi, grup iliskileri, érgitsel giig iliskileri ve politik davranis, digsal
baskilar, érgiitiin stratejik diisiinceleri ve bilginin ulasilabilirligi gibi bircok faktdrden etkilendigini
ortaya koymaktadir (Hucynski ve Buchanan,1996:746). Bu baglamda Kets de Vries (1991:1)'in
“orglitlerin ve yoOneticilerin rasyonellijine dayanan yonetim teorilerinin artik yikiimaya
basladii"na dair goriisii daha fazla kabul gérmeye baglamistir. Sarsintinin baglamasi ilk olarak
tanimlayici karar verme modellerinden en etkili olan davranigsal kuram iginde yer alan “sinirl
rasyonellik” (bounded rationality) kavramiyla ortaya cikmistir. Simon‘in (1986) ortaya attigi bu
kavrama gore bireyler kisisel ve durumsal kisitlar altinda “ideal” kararlar yerine “tatminkar”
kararlar vermektedirler (Hucynski ve Buchanan,1996: 746).

En tepedeki stratejik karar vericiler olarak karar alma siirecinde hayati rol oynayan
yonetim kurulu Uyelerinin de zaman zaman sinirh rasyonellik altinda hareket ettikleri bir
gercektir. Insan zihninin kisith hesap yapma kapasitesi nedeniyle karmasik problemlerin net
olarak kavranamamasi karar alma ve yargilamada hatalara neden olmaktadir (Das ve Teng,
1999; Hodgkinson, 2001; Maule ve Hodgkinson, 2002; Schwenk, 1995 iginde Hodgkinson vd.,
2002:1069). Bu noktada isletmeler igin hayati 6neme sahip stratejik kararlarin niteligini olumsuz
yonde etkileyen bu etkilerin kaynaklarinin ve sonuglarinin ortaya konmasi 6nemli bir arastirma
sorusu olarak karsimiza gikmaktadir.

2. STRATEJIK KARAR ALMA SURECI

Stratejik kararlar yapisi itibariyle yapilandirlmamig, programlanmamis ve uzun vadeli
Ozellik tagimaktadir. Mintzberg, Raisinghani ve Theoret (1976) stratejik kararlara yonelik olarak
tanimlama, gelisim ve segimden olusan (g asamali bir karar alma sireci tanimlamistir (Schwenk,
1995: 473): Tanimlama asamasinda firsatlar, problemler ve krizler fark edilerek karara yonelik
bilgi toplanir ve sorunlar daha net olarak belirlenir. Gelisim asamasinda karar vericiler sorunlara
yonelik alternatif ¢oziimler gelistirmek amaciyla hazir ¢éziimleri uygun hale getirir ya da yeni
¢oziimler tasarlar. Sec¢im asamasinda ise karar vericiler, alternatifler arasindan pazarlik
sonucunda bir karara varmaktadirlar. Karar vericiler karar alma siirecinin gesitli asamalarinda
farkll hatalara maruz kalmaktadirlar. Hangi hatanin hangi asamada ne siklikla ortaya ciktigi karar
alma siirecinin niteligini etkileyen dnemli bir unsurdur.

2.1. Karar Alma Siirecinde Etki Eden Faktorler
Karar alma siirecinde ele alinmasi gereken faktorler icerisinde karar niteligi, fikir

birligi, etkili kabul ve grup kaynasmasi ile catisma kavramlari yer almaktadir (Amason,
1996:128).
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2.1.1. Karar Niteligi

Karar alma siirecinde maruz kalinan hatalar kararin niteligini etkilemektedir.
Amason (1996:124), karar niteliginin belirleyicisi olarak iki faktér tanimlamistir. Bunlar:
Ust yonetim takim Uyelerinin bilissel kabiliyetleri ve kararlarin alindigi siireclerde karar
vericiler arasindaki etkilesimdir.

Bircok arastirma karar vericilerin bilissel kabiliyetleri ile biligsel cesitliligi arasinda iligki
oldugunu ortaya koymaktadir. Cesitlilik bir takimin karmasik kararlar verirken ortaya
koyabilecegi farkli kabiliyetlerin toplamidir (Hoffman, 1959; Hoffman, Harburg, & Maier, 1962;
Hoffman & Maier, 1961; Wanous & Youtz, 1986). Bantel ve Jackson (1989: 109),
programlanamayan, karmasik problemlerin ¢6éziimiinde grubu olusturan bireylerin cesitli
beceri, bilgi, kabiliyet ve bakis agilarina sahip olmasinin gruplari daha etkin hale getirdigini
ortaya koymustur. Nitekim Bantel ve Jackson (1989) ile Murray (1989) calismalarinda gesitli
yeteneklerden olusan st ydnetim takimlarinin daha az cesitlilik gosteren takimlara gére
daha yenilikgi ve yiiksek nitelikli kararlar verdigini ortaya koymustur.

Bilissel kabiliyetlerin yaninda takim Gyelerinin kararlarin alindidi etkilesim siireci de
en az onun kadar 6nemlidir (Steiner, 1972: 35). Arastirmalar farkli gérislerin ortaya
atilmasinin karar vericiler arasinda etkilesim yarattigini ve alternatiflerin sentezlenerek tek bir
karara ulasmaya imkan sagladigini ortaya koymaktadir (Amason, 1996: 124).

2.1.2.Fikir Birligi

Bircok arastirma bulgusuna gore takim Uyeleri arasinda fikir birligi sadlanan karar
sirecleri fikir birligi saglanamayanlara oranla daha yiiksek orgiitsel performans saglamaktadir.
Kararlarin basarili bir sekilde uygulanmasi igin {ist yonetimin destegi de 6nemlidir (Amason,
1996:125).

2.1.3.Etkili Kabul

Fikir birligi karar niteligini tek basina etkilememektedir. Alinan kararlarda fikir birliginin
saglanmasi ve yiksek nitelikli kararlarin alinmasi ile birlikte Orgiitsel performans artacaktir.
Orgiitsel performansin olusmasinda etkili kabuliin de olusmasi gerekmektedir. Etkili kabul
kavramina gore Uyeler arasinda etkili iliskiler olusturulmasi, karar niteligini ve performansi
olumlu yonde etkilemektedir. Nitekim birbirlerine veya tim takima karsi negatif duygular
besleyen takim (iyelerinin karar verme siirecine katilimi azalacaktir. Kararlara katilmama
durumu ile negatif tutum karsilikli olarak hem mevcut hem de gelecek kararlari olumsuz
yonde etkileyecektir.(Amason, 1996: 125-126).

Bununla birlikte karar niteliginin dnciilleri - gesitlilik ve etkilesim - fikir birliginin ve
etkili kabullin olusmasini engelleyebilir. Benzer sekilde isbirliinin ve etkili kabulin
saglanmasi karar niteligini azaltabilecektir. Bu sonug da stratejik karar verme paradoksuna
temel olusturmaktadir (Gaenslen, 1980; Slatte, 1968). Karar nitelidi, fikir birligi ve etkili kabul
hep birlikte yiiksek performans icin gereklidir. Ancak birgok yonden de karar niteligi, fikir
birligi ve etkili kabul birbiriyle catismaktadir (Amason & Schweiger, 1994, Amason, 1996)
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Tablol1: Grup Diisiincesinin Semptomlari ve Dizeltici Faaliyetler

Semptomlar

Onleyici Adimlar

Savunmasizitk hatasr. Uyelerin gecmis basarilarina devam
edecegdine dair asiri iyimserlik sergilemesi ve asiri diizeyde risk
almalari

Lider Uyeler tarafindan
suphelerin agikca ifade
edilmesini tesvik eder.

Toplu ussallastirma: Uyeler toplu bir sekilde karar verirken
temel aldiklari inang ve varsayimlarina uyum gdstermeyen
verileri elerler.

Lider kendi fikirlerinin
elestiriimesini kabul eder.

Etik hatasr. Uyeler ahlakl birer birey olduklari icin kétii
kararlar alabileceklerini tahmin etmezler.

Daha st diizey kademelerde
yer alan tyeler fikirlerini en
son dile getirir.

Paylasilan stereotipler-kliseler. (iyeler uyum gostermeyen
kanitlari bu kanitlarin kaynadini kotiileyerek ortadan kaldirirlar
(6rn: diger gruplari birer stereotip olarak ele alarak liderlerini
koti ve gligsiiz olarak nitelendirmek).

Ikinci ve benzer bir gruptan
Oneriler alinir.

Dogrudan baskr. Sozl(, sozsiiz ya da diger sekillerde ortak
goriisten sapan bireylere baski uygulanmasi (6rn: grup
diistincelerini sorgulayan ya da bu dstincelere siiphe ile
yaklasan bireylere baski uygulanmasi). Uyum ve kabuli
saglamak icin zorlayic bir dilin kullanilmasi.

Periyodik olarak alt gruplar
olusturulur.

Oz-denetim: liyeler grubun mutabakati kargisinda sessiz
kalmaya ve sliphelerini en aza indirgemeye calisirlar.

Uyeler disaridan
glivenilenlerin tepkilerini
dikkate alir.

Oy birligi hatasr. (iyelerin en 6nemli grup lyelerinin hem
fikir olmasi nedeni ile mutabakata varildigi sonucunu ¢ikarmasi

Disaridan glivenilen kisiler
periyodik olarak tartismalara
davet edilir.

Fikir-koruyuculari: Grubun uyum ve mutabakatini bozacak
disaridaki bireylerden gelecek olasi ters, uyumsuz bilgilere
karsi grubu koruma gérevini Ustlenen bireyler vardir.

Bir kisi seytanin avukathgi
gOrevine atanir.

Rakiplerin olasi faaliyetlerine
iliskin senaryolar gelistirilir.

Kaynak: Irving L. Janis (1982): Victims of Groupthink: A psychological Study of Foreign Policy
Decisions and Fiascos, Houghton Mifflin, Boston, 2nd Edition icinde Buchanan; : 756.
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2.1.4.Catisma

Cok boyutlu bir kavram olarak ele alinabilecek olan gatisma, bir ydniyle karar
nitelidini arttirirken, dider yoniyle etkili kabul ve fikir birligini azaltabilir. Catismanin bir tiirQ
olan ve yargi farkliliklari ile islevselcilie odaklanan bilissel catisma ortak hedeflere en iyi
sekilde nasil ulasilacagina yanit arar. “Farkli statliden gelen ve farkl bakis acilarina sahip
olan yonetim kurullarinda biligsel gatisma kaginilmazdir (Mitroff, 1982: 375). Bireysel bakig
acllarinin sentezlenmesi sonucunda farkli bakis acilarini bir araya getiren bilissel catisma
karar niteligine katkida bulunur. Bilissel ¢catisma ayni zamanda takim {yelerinin karar verme
slirecinde s6z sahibi olarak baglilik ve etkili kabull arttirmaktadir (Amason,1996:129).

Catismanin kisisel ve duygusal olarak algilanmasi tartismalara yol acarak islevsizligi
beraberinde getirmektedir. Bu tir catismalar etkili catisma olarak nitelendiriimektedir
(Amason & Schweiger, 1994). Tepe yonetimde yapilan elestirilerin kisisel algilanmasi ile
ortaya cikan bu catisma tirl, etkili kabul ve fikir birligini azaltarak karar verme niteligini
olumsuz yénde etkiler (Amason, 1996:129).

2.1.5. Grup Kaynasmasi

Grup kaynasmasi grup Uyelerinin birbirlerinden etkilenme ve birbirleri ile calismaya
devam etme hususunda glidiilenme derecesidir (Summers, Coffelt ve Horton, 1988). Asiri
dizeyde kaynasma grup diizeyinde alinan kararlarda karsilagilan islevsiz bir mod olan grup
diisiincesinin 6ncili olarak (Mullen, Anthony, Salas ve Driskell, 1994) karar verme kalitesini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Grup distincesi etkisi ile grup i¢i kaynasmanin artmasi
Orgiitte grup kararlarinin aliminda bazi belirtiler ile karsilagilmaktadir. Grup distincesinin
belirtileri Tablo 1'de belirtiimektedir.

2.2 Grup Kararlarinda Karsilasilan Hatalar

Yazin tarandiginda is gruplarinin etkinligine iliskin bircok arastirma ile karsilagiimaktadir.
Is gruplan drgiitsel baglamda bir ya da birden fazla gérevi yerine getirmek igin bir araya gelmis
sosyal sistemler olarak nitelendiriimektedir (Bettenhausen; 1991: 346). Bu baglamda
gerceklestirilen calismada yonetim kurullar da bir grup olarak ele alinmakta ve grubun etkinligi
stratejik karar alma siireci baglaminda tartisiimaktadir. Nitekim stratejileri izleme ve etkileme
siirecinde yonetim kurulu Uyeleri bazi etkilere maruz kalarak kararlari yanlis yodnde
etkileyebilmektedir. Stratejik kararlarin kalitesini arttirabilmek icin karar vericilerin yargilarini
hatalardan arindiricl tekniklere ihtiyac duyulmaktadir (Hodgkinson vd.; 2002: 1069).

2.2.1. Grup diisiincesi ve Kaynasma

Grup kararlari kendi iginde bazi avantajlar ve dezavantajlara sahiptir. Gruplar farkli bakig
acllarl, daha fazla bilgi ve deneyim imkani yaratarak karar siirecinde olumlu etkiler saglarken
olusturdugu dezavantajlar nedeni ile hatalara neden olmaktadir. Karar hatalarina neden olan
dezavantajlar asagidaki gibidir:
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Tablo 2. Grup Kararlarinin Dezavantajlari

Kisisel Faktorler. Utanma gibi baz kigisel 6zellikler bazi Giyelerin kendi
distincelerini ve bilgilerini gruba énermelerini engeller.

Sosyal Faktorler: “Gemiyi Taslamak” konusunda isteksizlik ve uyum
saglamaya yonelik baski bireysel katkilardaki yaraticiidi bastirmaktadir.

Sorumluluk Dagirlimi: Grup (yeleri baskalar tarafindan ustlenilecegi
inanciyla sorumluluktan kagabileceklerini diisiinebilirler.

Azinlik baskisi: Grup Uyelerinin daha yliksek sesle ve uzun konusanlara
boyun egmesi grup eylemini azaltabilir.

Politikacilar Arasinda Karsilikli Yardim: Politika gemberi ve politik
iliskiler bir kisinin kazanilmis hakki veya projesi tehlikede oldugu zaman sesli
disiincelerin yoniini degistirebilmektedir.

Amac Degisimi: Bazen bir tartismayl kazanmak, bir rakipten 6¢ almak gibi
ikinci derecede istekler temel gérev olan bir problemin ¢éziiml veya bir karar
konusunda goris bildirmenin dniline gecebilmektedir.

Grup Beyin Firtinasi: Bireysel performansla karsilastinldidinda ortaya gikan
fikirlerin niteligini ve niceligini artirmaktan ziyade azaltmaktadir.

Grup Diisiincesi: Grup icindeki “baglhk” duygusu ile oybirligi istegi
alternatif yollardaki eylemlerin tartisiimasi ve dederlendirilmesinde karar
seslerini azaltmaktadir.

Tatmin etme: En iyiler yerine o anda grup igin kabul edilebilecek kararlarin
verilmesi s6z konusu olabilir.

Kaynak: Huczynski A. ve Buchanan, D., (1996), Organizational Behavior- An Introductory Text,
4th Edition, Prentice-Hall, s.753.

2.2.2. Stratejik Karar Alma Siirecinde Karsilasilan Hatalar

Yazinda karar alma siirecini inceleyen bircok calisma mevcuttur. Alinan kararlarin niteligi
ve etkinligi kararin hedefine ulasma derecesi ile ilgilidir. Nitekim karar alma siireci icinde kisisel,
sosyal, politik faktorler, sorumluluk, azinlk baskisi ve amaglar hatalara neden olmakta, alinan
kararlarin niteligini etkilemektedir (Hucynski ve Buchanan, 1996: 753). Yazin taramasinda
karsilasilan hatalar sunlardir:

Karsilikhihk Hatasi: Toplumdaki temel normlardan biri bireyin gegmiste kendisine

nazikce davranan bir kisiye gelecekte nazik davranmasi, dider bir dedisle benzer seklide
davranarak karsilik vermesidir (Hucynski ve Buchanan, 1996: 748).
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Baghlik ve Tutarliik Hatasi: Baglilik bireylerin kendi faaliyetlerine bagl kalarak kendi
inanglarina da bagh olmasi durumudur. Baglilik zor kosullarda faaliyetlerin devamlihidini saglar.
Bizim ne oldugumuz ve ne yapmak istedigimizin gériinir bir gdstergesidir. insanlar ilk karari
aldiktan sonra tutumlarini bu kararla tutarli olacak yénde diizenler ve ona baglanirlar (Hucynski
ve Buchanan, 1996: 748).

Sosyal Kanit Hatasi: Bu hata insanlarin diger insanlarin neye inandiklari ve ne
yaptiklarina bakarak neye inanmalari ve ne yapmalar gerektigine karar vermeleridir. Belirsizlik
ve karmasa durumlarinda digerlerini — 6zellikleri de kendilerine en ¢ok benzeyenleri- gézlemler
ve takip eder. Bu benzerlik ile kastedilen statii, sosyal gecmis, giyim, tavir ya da dil baglaminda
benzerliktir (Hucynski ve Buchanan, 1996: 748).

Hoslanma Hatasi: Sevdiklerimizin istediklerini yapmaktan hoslanirniz. Onlara
duydugumuz bu sevgi isteklerine uyum gdstermemize neden olur. Sevgi hatasi o denli giclidiir
ki sdzii gegen insanin orada olmasina gerek kalmaksizin istedigi yapilir. Bazen sevilen kisinin
sadece adinin anilmasi bile yeterli olabilir (Hucynski ve Buchanan, 1996: 748).

Otorite Hatasi: Her birimiz bir otorite tarafindan istenene uyum gdsterme egilimi
sergileriz. Aksi anarsi olarak nitelendirildiginden, dogdugumuz andan itibaren otoriteye itaat
etmenin dogrulugunu 6greniriz. Bu hatanin giicli sistematik sosyallesme uygulamalarinda daima
yasal otoritelere uyulmasinin belirtilmesi sonucunda pekisir. Farkh toplumlar bu boyut
baglaminda farkliliklar gésterir (Hucynski ve Buchanan, 1996: 748).

Kithk Hatasi: Elde edilmesi zor olan seylerin ve firsatlarin daha dederli oldugu pek cok
kisi tarafindan kabul goériir. Genellikle bir seyin mevcudiyetini sorgulanarak onun degeri ve
kalitesi hakkinda kisa yoldan bilgiye ulasilir. Ayrica nesneler ya da herhangi bir sey daha zor elde
edilebilir hale geldikce 6zgiirliiklerin kaybedilme riski biyir. Bu durumdan nefret edilmesine
ragmen buna ters tepki gosterilir ve bu seyler olagandan daha fazla arzulanir (Hucynski ve
Buchanan, 1996: 748).

Asir Giiven: Isletme yoneticilerinin kendilerine giivenen bireyler olmasi dogaldir ancak
asin gliven yoneticilerin etkin distinebilme becerilerini olumsuz etkiler (Credit Union Directors
Newsletter, 2005).

Zihinsel Muhasebe: Insanlar parayi zihinlerinde farkli sekillerde yerlestirirler. Ornegin
bireysel gelirler zihinsel muhasebelerde “kolej parasi” “edlence parasi” ya da “ev giderleri” gibi
hesaplara aktarilir (Credit Union Directors Newsletter, 2005).

Cerceveleme Hatasi: Cerceveleme hatasi bir karar probleminin farkli sekilde
tanitilmasi ya da sunulmasi sonucunda kararin farkl bir tercih ile sonuglanmasidir. Kisaca kararin
sonuclarn géz oniine alindidinda olasi kar ya da olasi zararlara odaklanilarak problemin tanitimi,
bu soruna iligkin kararin degisimine neden olur (Hodgkinson vd..; 2002: 1069).

Algida Segicilik: Cevremizden gelen tiim bu bilgilere ayni sekilde odaklanamayiz. Bu
noktada ortaya cikan algida segcicilik kavrami, duyumsal veri yigini igerisinden bilingsiz olarak
bazilarinin segilmesini ve digerlerini yok sayarak bunlara odaklanmayi anlatmaktadir. Dearborn &
Simon (1958) tarafindan ortaya atilan algida seciciligin yarattigi problemler karar almada 6nemli
rol oynamaktadir (Hucynski ve Buchanan,1996: 214).
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Birim Hatasi: Insanlar bir birim varligin (belli kistlarla) yeterli ve optimal oldugunu
disglnirler. Bu goris birim hatasi olarak nitelendiriimektedir. Birim hatasi birim
bélimlendirmenin blylik etkisi olarak gosteriimekte, gida aliminda bir porsiyon kontrol sekli
olarak agiklanmaktadir (Geier, A. B., Rozin P., ve Doros, G., 2006:521)

Von Restorff Etkisi: Hedwig von Restorff (Hunt, 1995:105), hafiza konusunda yaptigi
katkilarla, adini verdigi etki ile hatirlanmaktadir. Bu etki hafizadaki belirleyiciligin psikolojide
verilen adidir. Restorff (1933)'a gore belirli boyutlar itibariyle benzer olan nesneler icinde farkli
olan nesne akilda kalacaktir.

Sifir Risk Etkisi: Insanlar kesin olmayan biyiik faydalar yerine kesin olan kiigiik
faydalari tercih etmektedirler (Baron, 1994: s. 358-361licinde Pious, 1993). Ornegin, insanlar
negatif bir sonucun olma olasiigini %5ten %0'a indirmek icin, negatif sonucu olma ihtimali
%30'u (daha ciddi olan) %20‘ye indirmekten daha fazla dederde caba gosterirler (Gowda,
1999:67).

Karmasa Etkisi: Bu etki karar verme (zerinde o6nemli etkiler yaratmaktadir.
Tahminlerin ve segeneklerin olugsmasi igin gerekli olan bilgilerin kagiriimasi ve “bilinmeyen”in
olusmasina neden olan subjektif deneyim olarak tanimlanabilir (Frisch ve Baron, 1988:149).

Capa Hatasi: Karar verirken gecmis bir kaynada cok fazla takili kalma/demir atma veya
bir bilgi parcasina gére davranma olarak tanimlanabilir (Chapman ve Johnson, 1994:223).

Dikkat Eksikligi Hatasi: Bir iliskiyi degerlendirirken diger iliskili bilgilerin g6z ardi
edilmesidir. Richeson ve Trawalter (2007: 98) dnyarg: ve irk faktoriyle olusan dikkatsel hatayi
incelemiglerdir.

Bulugsal Uygunluk: Insanlar bir sinifin frekansini veya bir olayin olma olasiligini
orneklerin ve olaylarin akilda kalma kolaylidina gore dederlendirirler. Hafizada canli, normal
olmayan ve duygusal yikli olaylarin daha fazla kalmasi ve bu yiizden bunlarin olacadina
inanilmasi olarak tanimlanabilir (Gowda, 1999: 62).

Uygunluk Basamagi: Kamusal sdylemde bir seyin siirekli tekrarlanmasi ile onun daha
fazla inandirici olmasini saglayan siirec olarak tanimlanabilir (Kuran ve Sunstein, 1999). Bir sey
yeterli siire tekrarladidinda onun dogru olacagini diisiinme egilimi denilebilir.

Kumarbaz Yanhghgi: Bireysel rastgele olaylarin gegmis olaylardan etkilendigini
diisiinme olarak tanimlanabilir. Ornegin “elimdeki parayla 5 kez tura attigim igin, altinci atisimin
yazi gelme ihtimali tura gelme ihtimalinden daha yiiksektir”.

Hawthorne Etkisi: Bu kavram insanlarin bir arastirma sirecinde go6zlendiklerini
farkettikleri anda davraniglarini dedistirdiklerini ortaya koymaktadir. Arastirmacilarin kisinin
performans sonuglarinin nasil olacagini farketmemesi kisinin ne yapacadini etkilemektedir
(Parsons,1974: 922).

Birseyin Nitelik ve Onemini Sonradan Anlama Hatasi: “Ben bunu énceden beri

biliyordum” etkisi, gegmis olaylari tahmin edilebilir sekilde gérmeyi ifade etmektedir (Hoffrage,
Hertwig ve Gigerenzer, 2000:566-567).
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Aldatici Korelasyon: Belli bir eylem ve etki arasinda dogru olmayan bir iliskinin
varligina inanmaktir (Smith,1991: 108).

Gozlemci Bekleyis Etkisi: Arastirmacinin belli bir sonuca ulasacagina inanmasi
bilingsiz olarak deneyi manipule etmesine veya veriyi yanlis yorumlamasina neden olabilecektir.
(Repp, Nieminen, Olinger ve Brusca, 1988).

Iyimserlik Hatasi: Planli eylemlerin sonuglariyla ilgili yilksek derecede iyimser olma
egdilimidir. Bu hata bir seyin riskini digerlerinin riskinden daha az olacagini diisiinme olarak da
tanimlanmaktadir. Arastirmacilar bu hatanin ortaya ¢ikmasina neden olan birgok kisisel ve
durumsal faktor tzerinde durmaktadir (Helweg-Larsen ve Shepperd, 2001: 74)

Pozitif Cikti Hatasi: Arastirmacilarin bilingsiz olarak pozitif sonuglar bulmaya
yonelerek dederlendirmelerinin hatali olmasinin ortaya ¢ikmasidir. Bircok arastirma orgiitsel
gelisme cabalarinin dederlendirilmesine iligkin arastirmalarda pozitif cikti hatasinin varhgini
ortaya koymaktadir. (Woodman ve Wayne, 1985: 889)

Oncelik etkisi: Once gelisen olaylara izleyen olaylardan daha fazla agirlik vermektir.
(Lind ve Kray, 2001:191)

Umut Verici Gegmisi Diisiinme: Gegmis deneyimlerin olduju zamankinden daha
dederli olarak goriilmesi (Golden, 1997).

Moda Etkisi: Domino ya da kartopu etkisi olarak da nitelendirilen bu hata tiri
insanlarin toplu bir faaliyete katihm kararlarinin o faaliyete katilan kisi sayisindan etkilenmesidir
(Gavious ve Mizrahi; 2001: 91). Diger bir deyisle diger insanlarin benzer seyleri yapmasindan
dolayi bireyin diger insanlarla ayni seyi yapma egilimidir.

Kor Nokta Hatasi: Insanlar baskalarinin bazi etkilere maruz kaldiklarinin farkina
varabilirler ancak kendileri bu etkilere maruz kaldiklarinin farkinda olmazlar (Pronin, Lin ve Ross,
2002).

Dogrulama Hatasi: Odaklanilan bir varsayima duyulan sistematik asir giliven
egdilimidir. Ancak bu giivene ragmen diger bilesenlerin de kesin bir sekilde dederlendiriimesini
igerir. Diger bir deyisle kisinin kendi 6n yargilarini dogrulamak amaci ile bilgiyi anlamlandirmasi
egilimidir (McKenzie; 2006: 577).

Karsithk Etkisi: Insan algisi birbiri ardina gérdiigii ya da dokundudu nesneler
arasindaki farki etkiler. Eger ikinci nesne ilk nesneden oldukga farkl ise ikinci nesne kisiye
oldugundan ¢ok daha farkli géziikiir. Ornegin; ilk énce hafif bir nesne daha sonra agir bir nesne
kaldirirsak, ikinci nesne bize oldugundan cok daha adir gelir (Huczynski ve Buchanan, 1996:
756).

Mesleki Deformasyon: Belirli bir meslegin yol actigi bozukluktur. Insanlarin uzmanlk
alanlarina odaklanarak daha genis perspektifleri géz ardi etme edilimleri ve bu uzmanlk
cercevesinde olaylari dederlendirme egilimidir (Moore, 1970 icinde Editors, 2005:186).

Ayirt Etme Hatasi: Insanlar tahminlerde bulunup secim vyaparlarken bilesik
degerlendirme siirecine girerler. Ancak bir olayl bizzat yasarlarsa tek dederlendirme siirecine
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tabi olurlar. Ornegin iki farkl maas secenegini ayr ayri deerlendirirlerse bu maaglar arasindaki
farklilik daha az gozikirken bu iki maasi ayni anda dederlendirirlerse aradaki fark daha fazla
gozikir. Bu baglamda iki farkli secenek ayni anda dederlendirilirken bu iki secenek ayri ayri
degerlendirildiklerinden cok daha farki gériiniirler (Hsee ve Zhang; 2004: 680).

Uc Degerlerden Kaginma: Bu hata uc olay ve faaliyetlerden kacinarak orta yolu
segme egilimi olarak nitelendirilebilir (Gajdos vd., 2004 ).

Odaklanma Hatasi: Bireyler disiincelerini kendi zihinlerindeki modeller ile sinirlama
egdilimindedirler (Legrenzia, Girottoa ve Johnson-Laird; 1993: 37). Bir cesit 6ngori hatasi olan
bu etki insanlarin bir olayin tek bir boyutuna asin derecede odaklanarak gelecekteki olasi
sonuglari gdzden kagirmalarina neden olur.

Cerceveleme Etkisi: Bir kisinin bir bilgiye karsilik verdigi tepki o kisiye o bilginin nasil
sunuldugundan etkilenir. Insanlarin secimleri bilgilerin onlara farkli sekilde sunulmasi sonucunda
degistirilebilir. Bir bilgiye dair olumlu taraflar vurgulanirsa o bilgiye farkll tepki verilirken,
olumsuz taraflar vurgulanirsa tepki bambaska bir sekilde olabilir (Gowda; 1999: 64).

Bahsedilme Hatasi: Cergeveleme etkisi ile benzer olan bir diger hata tiiriine gore
insanlar sahip olduklari nesnelere eder onlara sahip olmasalardi verecekleri dederden cok daha
fazla paha bigerler (Kahneman, Knetsch ve Thaler, 1990).

Bilinenin Etkisinde Kalma Hatasi: Bu hata tiirG insanlarin asina olduklari seylere
sadece onlara tanidik geldigi icin asin diizeyde sevgi duymasi edilimidir. Buna 6rnek olarak
yabanci (lkede bulunan bir kisinin asina oldugu sozler duymasi karsisinda gosterdigi tepki
verilebilir (Wang ve Chang; 2004: 1055).

Denetim Hatasi: Insanlarin cevresel faktorleri denetleyebilecegine dair abartili
inanglari olarak tanimlanabilir (Thompson, Armstrong ve Thomas, 1998). Denetim hatasina
ornek olarak insanlarin kumar oynarken (Langer, 1975) ya da araba kullanirken (McKenna
1993) herseyin kontrolleri dahilinde olduguna dair inanclar verilebilir.

Etki Hatasi: insanlarin gegmiste yasadiklari olaylarin su anki mutluluklarini etkiledigine
dair inanglarindan kaynaklanan etkilerdir. Bu hata insanlarin duygusal deneyimlerinden
faydalanarak gelecede dair dogru ©n goriilerde bulunmalarini olumsuz yonde etkileyebilir
(Wilson, Meyers ve Gilbert; 2003: 421-422).

Bilgi Hatasi: Bir faaliyeti etkilemeyecek dahi olsa bireylerin bu faaliyete iliskin bilgi
edinme egilimidir. Bilgi hatasinin degerlendirilebilmesi igin standart bilgiye iliskin bir tabanin
olmasi gerekmektedir (Schwartz, 1997: 266)

Irrasyonelligin Artisi: insanlarin hatalarini 6rtme yéniinde israrci davranarak yapilan
faaliyetleri hakli cikarma egilimidir (Drummond; 1998: 911).

Zarardan Kacinma Hatasi: Insanlar zararlan yararlara nazaran ¢ok daha fazla ve
korkung olarak nitelendirme egilimindedirler. Dolayisiyla ayni miktardaki zarar ve vyarar
kiyaslandiginda zararin etkisi yarara gore daha fazla hissedilir (Kahneman ve Tversky, 1979).
Bunun sonucunda da insanlar statiikoya daha fazla deder ve énem verme egilimi sergilerler
(Samuelson ve Zeckhauser, 1988).
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Sona Erdirme Ihtiyaci: Bir yanit bulabilmek ve siiphe ile belirsizlik duygularindan
kurulmak adina 6nemli konular hakkinda bir yargiya varma ihtiyaci olarak tanimlanmaktadir
(Kruglanski, 1989; Kruglanski ve Webster, 1996).

ihmal Hatasi: Statiiko hatasi ile iliskili olan bu hata tiirii statiiko ve durgunlugu
koruyacak seceneklerin g6z 6niinde bulundurularak digerlerinin ihmal edilmesi egilimidir. Bdyle
bir secim karar vericileri statiikonun degistiriimesinin faydalari daha fazla olmasina ragmen
statliko yararina risk almaya yodnlendirir. Benzer bir sekilde karar vericiler ihmalkarliktan
kaynaklanan zarari faaliyetlerden kaynaklanan =zararlara nazaran daha ©Onemsiz olarak
nitelendirme egilimi sergileyebilirler. (Ab, Haponik ve Terry; 2005).

Planlama Hatasi: Insanlar genellikle hedeflerini yapabileceklerinden daha kisa
zamanda gerceklestireceklerine inanirlar. (Armor ve Taylor, 1998; Buehler, Grin ve Ross, 1994,
1995 icinde Koole ve Spijker; 2000: 873). Bu edilim planlama hatasi olarak nitelendirilir
(Kahneman ve Tversky, 1979) ve insanlarin goérevi bitirme zamanlarini net ve dogru olarak
dngbrememelerine neden olur.

Tepki Hatasi: Segme o6zgiirligine iliskin tehdit algilanmasi sonucunda bireyin bu
0zgurligini korumak adina kendisinden beklenenin aksini yapma egilimidir (Fogarty; 1997).
Tepki ozellikle insanlara belli gorlis ve tutumlar sergilemeleri hususunda baski yapildiginda
karsimiza gikar (Stieger, Reips ve Voracek 2007: 1654).

Temel Yorma Hatasi: Bir kisinin davranislarini durumsal faktorlerden ziyade kisilik
ozelliklerine bagl yorma egdilimidir (Heider, 1958; Ross, 1977 icinde Langdridge ve Butt, 2004:
359).

Yanhs Ortak Karar Etkisi: Kisilerin kararlarini daha baskin godstererek bu karardan
etkilenebilecek diger kisiler Gizerinde olmasi gerekenden fazla etki gdstermesidir (Engelmann ve
Strobel 2000: 242).

Adil Diinya Fenomeni : Antaki ve Fielding (1981 icinde Merelmen, 1986: 285)
tarafindan dedinilmistir. Kisilerin dinyayr adil gordigi, herkesin hak ettigine ulasacad
beklentisidir.

Ic Grup Hatasi: Bir kisinin ait oldugu grubu baska gruplarla iliskilerde pozitif
degerlendirme egilimidir (Aberson ve digerleri, 2000: 157).

Halo Etkisi: Bir kisinin tek bir &zellijine gore degerlendirilmesidir (Huczynski ve
Buchanan, 1996: 223). Eder vardigimiz ilk yargi uygunsa karsidaki insana didger bilgilere
bakmadan olumlu halo olusturur, eder uygun degilse kisiye karsi olumsuz halo olusturulur.

3. ARASTIRMA METODOLOJIiSI
3.1. Amag ve Kapsam
Bu calismada aile isletmelerinde (st diizey karar vericilerin stratejik karar verme siireci

tzerinde etkili olan, bireyler veya gruplarin dinamiklerine bagli olarak yapmalari muhtemel karar
alma hatalari belirlenmistir. Calismanin bir diger hedefi aile Gyelerinin, profesyonel yoneticilerin
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ve calisanlarin stratejik karar alma sireci ve kararlarin rasyonellidine yonelik algisi ve stratejik
kararlarin uygulanma siireci tizerindeki etkisinin belirlenmesidir.

Galismanin uygulamasi bir 6rnek olay galismasi olarak tasarimlanmistir. Su anda faaliyet
gosteren bir igletmede (st yonetimin karar alma dinamikleri analiz edilmistir. Calismada
incelenen isletme izmir'de faaliyet gdsteren orta &lcekli bir iiretim isletmesidir. S6z konusu aile
isletmesinin ydnetim kurulu (g aile tiyesi ve bir profesyonel ydneticiden olusmaktadir.

3.2. Yontem

Stratejilerin  uygulanmasinda kilit rol oynayan bu ydnetim kurulu (dyeleriyle
derinlemesine goriisme yontemini de kullanilarak elde edilen verilerin timi igerik analizine tabi
tutulmustur. Bu calismada ayni zamanda arastirma sorusunun etkin bir sekilde yanitlanabilmesi
icin arastirma teknigi olarak profesyonel sosyal arastirmacilarin 6rgitiin bireyleri ile birlikte bu
orglitleri degistirmede tam bir isbirlikci olarak yer aldiklar katiimci eylem arastirmasi yontemi
kullaniimaktadir. Arastirmaya iliskin veri toplama asamasinda eylem arastirmasi ve yizyiize
gorisme teknigi uygulanmistir. Eylem arastirmasi, uygulamali davranis bilimlerinin &rgiit
hakkindaki mevcut bilgi ile birlestirildigi ve oOrgiitteki gergek sorunlarin ¢dziimiinde kullanilan
anlk inceleme siireci olarak tanimlanabilir. Ayni zamanda isbirligi ve incelemenin etkisi altinda
gelisen bir sirectir (Shani ve Pasmore, 1985: 439). Bu modelde arastirmaci disaridaki objektif
bir gbzlemci degil, goriiniir ve etkisi olan bir arastirmacidir.

3.3. Bulgular

Karar alma surecinde bireylerin kisilik 6zelliklerinin etkisi hissedilmektedir. Bu 6zellikler
temel yorma hatasi icinde irdelenmektedir. Arastirmaya katilan yoneticiler kurumun riskden
kagan bir yapisinin oldugunu belirtmistir. Kurumun yonetim kurulu yapisinin aile Gyeleri ve
profesyonel yoneticiden olusan bir yapiya sahip olmasi, karar alma siirecine de etkisi oldugunu
disiindtigimiiz hisse dagihmina bakilmasini gerekli kilmaktadir. Her ne kadar yénetim kurulu
Uyeleri esit haklara sahip goziikiiyorsa da kurul tyelerinin sézlerinden hisse payinin karar alma
sirecini etkileyen 6nemli bir degdisken oldugunu gikarmaktadir. Bu noktada kurumda en buyiik
hisse sahibi olan ayni zamanda aile liyesi olan diger yonetim kurulu Uyelerinin babasi
konumunda bulunan yonetim kurulu baskaninin kisilik ozelliklerinin isletmeye de yansidigi
gorilmektedir. Bu yansima vyalnizca isletmeye dedil ayni zamanda dider yonetim kurulu
tyelerinin risk edilimlerini ve belirsizlikten kaginma egilimlerini de kanimizca etkilemektedir.
Ozellikle yonetim kurulu Uyesi olan profesyonel yoénetici ile oldukca uzun siiredir birlikte
calisiliyor olmasi yoéneticinin  kisgilik 6zelikleri ile ydnetim kurulu baskaninin 6zelliklerinin
benzesiyor olmasina badlanabilir. Her iki yonetici de riskten uzak durmaya calisan belirsizlik
icinde de kisa vadede sonuglari gérmeye yonelik diisiince igerisindedirler. Bu iki yoneticinin diger
ybnetim kurulu Uyelerine goére daha gliclii olmasi karar alma siirecinde kisilik 6zeliklerinden
kaynaklanan temel yorma hatasinin ortaya cikmasina neden olmaktadir. Bu kisilik 6zelikleri
iginde risk egiliminin gok disiik olmasi sifir risk egilimini, belirsizlikten kaginmanin fazla olmasi
da karar aiminda capa hatasinin ortaya gikmasina neden olmaktadir.

Yoneticilerin riskten ve belirsizlikten kaginmalarindaki en dnemli nedenlerin basinda
gegmis tecriibeler yer almaktadir. Nitekim yonetim kurulu Gyeleri gegmiste yasadiklari olaylarin
su anki kararlarini etkiledigini belirterek etki hatasina maruz kaldiklarini ortaya koymuslardir.
Kurul Uyesi olan aile Uyesi cocuklar, diger Ulyelerin aksine nesilden kaynaklanan risk ve
belirsizlije daha aglk 6zellik gostermektedirler. Ancak eski neslin oy hakki olarak esit 6zellikte
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olmasi ama gercekte giiclerinin gok daha fazla olmasi nedeniyle bu lyelerin kararlari agdir
basmaktadir. Nitekim bu glce iliskin bir ydneticinin “Hissem kadar konusurum” sozi aslinda
kurul icinde hisse payinin etkisinin adirlikta oldugunu gostermektedir. Burada Adil diinya
fenomeni hatasini gérmekteyiz. Uyeler esit oy hakkina sahip olduklarini diisiinse de aslinda bu
oy hakki (yelerin belirttigi karar aninda oylar esit oldugunda babanin séziiniin gegmesi
nedeniyle aslinda kararlarda gii¢c dagiiminin esit olmadigini géstermektedir. Bu durum da “Son
sozii baba soyler” gercedinden hareketle oy birligi hatasina neden olmaktadir. Ozellikle
yonetim kurulu baskaninin kredi ile daha karli kapatilabilecek islerin dahi nakit ile kapatma,
isletmeyi her tirlG belirsizlikten uzak tutma edilimi alinan kararlar da etkilemekte ve zarardan
kaginma hatasina yol agmaktadir.

Ttim kararlarda oy birligi olusabilir mi? Bu tir bir durum elbette higbir 6rglitte gorilmesi
muhtemel olmayan bir durumdur. Arastirmanin yapildigi isletmede de oy birligi ile alinan kararlar
oldugu gibi oy coklugu ile de alinan kararlar da mevcuttur. Yonetim kurulu Gyeleriyle yapilan
goriismelerde yoneticiler codunlugun aksi goriisiinde olsalar da bu disiincelerini ortaya
koyduklarini ifade etmislerdir. Ancak aile bireylerinden kiiglik cocuk konumundaki Gyenin
sozlerinin kimi zaman yeterince dikkate alinmadidini hissetmesi nedeniyle bazen sessiz kaldigini
belitmesi paylasilan stereotip hatasinin olustugunu gdéstermektedir. Cogunluga iliskin bu
goriise uyma davranisi moda etkisinin de olustugunun gdstergesidir.

Karar almaya yonelik yapilan hatalardan bir dijeri u¢ degerlerden kaginmadir.
Nitekim inceledigimiz 6rgiitte de risk ve belirsizlik olusturabilecedi diisiinilen ug fikirlerden uzak
durulmaktadir. Uyelerde bu soylemi dogrulamakta ve uc¢ fikirlerin  6nerilmedigini
belirtmektedirler. Risk ve belirsizlige karsi yeni neslin agik bir gdstergesi geng Uyelerden biri
tarafindan belirtilmis ve Tirkiye pazarinda 6énemli yer kazanmalarini saglayacak farkli bir {irlin
dretimi fikrini ortaya atmistir. Bu karar olumlu karsilanmakla birlikte simdilik planlar igine
atilmistir.  Ayni Uyenin ortaya attigi fikirlere karsi genel tutumun bu kisinin yeterince
dinlenmedidi seklindedir. Aslinda diger Uyeler arasinda kaybolan ve 6zellikle baba tarafindan
halo etkisi altinda kalan odul karar siirecinde yeterli rol oynayamadigini belirtmektedir. Ayrica
olusan bu halo etkisi ile birlikte diger tyeler bu liye hakkinda paylasilan stereotip hatasina
dismektedirler. Bu etkinin disinda tyenin fikirleri ortaya koyma Uslubundaki basarisizhidini da
ortaya koymasi diger lyelerin bu kisiden gelen onerilerde karar siirecinde gerceveleme etkisi
de ortaya ciktigi sdylenebilir.

Bireyler orgiit icinde basarii goziikmek isterler. Bu nedenle kendi sorumluluk
alanlarindaki basari bireyler igin performans olglitli olabilmektedir. Mesleki deformasyon
olarak adlandirilan bireylerin kendi uzmanlk alanlarina ya da departmanlarina odakli
ybnlendirme yapmalan orgiitlerde karar alma sireci iginde gorilebilmektedir. Arastirmanin
yapilldigi orglitte kurul {yelerinin &zellikle finansman fonksiyonunu ©6n planda tuttuklan
gorilmektedir.  Bireylerin  kendi  departmanlarina  yonelik  ydnlendirme  yaptiklari
sdylenememektedir. Orgiitiin kazancinin kurul Gyelerinin hepsine yansiyacak olmasi alinan
kararlarda bireysel, bireylere ait departmanlara odaklanma vyerine 6rgitiin ¢ikarlarina
odaklanilmasina neden olmaktadir. Ancak alinan kararlarda maliyet odakl kararlarin én plana
cikmas 6rgiitte zaman zaman odaklanma hatasina disildiginin gostergesidir. Bu nedenle
codunlugun goriisi ortaya ciktiinda eder aksi yone dondiriilebilme imkani yok ise orgiit
Uyelerinin arasinda huzursuzluk gikmasini énlemek adina sessiz kaldiklari ya da karara ayni
yonli goris belirttikleri goriilmektedir. Bu durum 6z-denetim hatasina neden olmaktadir.
Orgiitte bu durum genellikle yénetim kurulu baskaninin belirli bir karar konusunda kesin gériis
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bildirdigi ve yandas topladigi durumlarda gériilmektedir. Bu nedenle ortaya otorite hatasi da
gikmaktadir.

Orgitlerde alinan kararlarin her zaman en iyi kararlar olup olmadig tartismalidir. Alinan
kararin dogrulugunda karara iligskin bilgi dnem tasimaktadir. Kurul {iyelerinin hepsi gereksiz dahi
olsa karara iliskin tim bilgiye sahip olmak istediklerini belirtmislerdir. Bilgi hatasi bu noktada
ortaya ¢ikmakta ve bireyleri karar sirecinde gerekli olmayan verileri elde etmeye zorlamaktadir.
Karar alinirken tim faktorlerin dikkate alinmasi 6nemlidir. Ancak her seyin ortaya konmasi
sirasinda dikkatsel hata ve ihmal hatasinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Bununla
beraber arastirmaya katilan yonetim kurulu Gyelerinin “bazen cok fazla detaya inip monotonluga
giriyoruZ' s6zii kanimizca 6nemlidir. Burada belirtilen karar konusunda &nemli olmayacak
gereksiz ayrintilara girilmesi asil amagtan uzaklasilmasina neden olmaktadir. Dogru karar alirken
kimi zaman karar vericilerin gecmisin gdlgesinde kaldiklari ya da geg¢mis deneyimlerden
etkilendikleri goriilmektedir. Arastirmada bir yoneticinin “Ben bu filmi gérmdistim” dedigi gecmis
deneyimlerinin  basarisizia kesin gbziiyle bakimasina neden olan etki hatasi
gorilebilmektedir. Kurul Uyelerinin yanlis yénlendirmesi de yanhs ortak karar hatasina
neden olabilmektedir. Nitekim bazi kisilerin sdylemlerinden etkilenilerek yanhs kararlarin alindig
ve azinlik baskisi hatasina maruz kalindigi ortaya gikmistir.

Orgiitin  aldi§i kararlarda devamli iyimser veya devamli kétimser sonuglara
odaklaniimasi karar siireci icin tehlikelidir. Incelenen érgiitte iyi devam eden siirecin kétiiye,
kot devam eden siirecin iyiye gidebilecedini disiindiiren kumarbaz hatasina direkt olarak
rastlanmamaktadir. Ancak eski neslin daha pembe tabloyu dnce disindiigi yani disik riskle
nasil en iyi sonucu alirnz sorusuna odaklandidi, genc nesilde ise iyi ve kétii tablonun birlikte
disinlldugu anlaglimaktadir.

Alinan kararlarin sonuclari da bir sonraki karar siirecini etkilemektedir. Uyeler “Ben
bunun bdyle olacagini biliyordum” denilen durumun olustugunu belirtmektedir. Bir seyin
nitelik ve 6nemini sonradan anlama hatasi olarak nitelendirilen bu durum 6rgt lyelerinin
birbiri hakkindaki disiincelerini de etkileyebilmektedir. Incelenen oérgiitte iyelerin bazen bu
hataya distlkleri ancak bunu birbirlerine yansitmamaya calistiklari belirlenmistir. Bu konudaki
tecriibeler (yeleri kesinlikle karsi olduklar konularda gerektiginde yonetim kurulu baskaninin
karsisinda durabileceklerinin kanitidir. Uyeler zaman zaman gecmiste kendilerine destek veren
Uyelere kendilerini de destek verdiklerini belirterek karsiliklilik hatasinin etkisinde kaldiklarini
gostermiglerdir.

Grup 0zellik olarak tamamen kaynasmis bir yapiya sahiptir. Gézlemlenmesi beklenen i¢
grup hatasina rastlanmamistir.

4. SONUG

Uygulama kapsaminda ele alinan aile isletmesinde yazinda irdelenen birgok karar alma hatasina
rastlanmistir. Bu hatalarin temelinde aile igi dinamiklerin rol oynadigi ve son sozl genellikle aile
reisi olan babanin soyledigi ortaya ¢ikmistir. Grup kararlarinin niteliginde 6nemli rol oynayan
farkl bakis agilar yansitimakta ancak bunlarin ne kadarinin hayata gegirildigi soru isaretidir.
Ozellikle yénetim kurulu baskaninin yeniliklere acik olmamasi diger kurul {yelerinin fikirlerinin
yeterince dikkate alinmamasi sonucunu dogurmaktadir. Bu da karar vericilerin stratejik
kararlarda bu etkilesim nedeniyle rasyonelliklerini kaybettiklerini ve karar alma hatalar
gergeklestirdiklerini gostermektedir.
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Bir diger 6nemli bulgu aile isletmesi ortaklarinin 6rgiitiin sahibi ve karin paylagimcilari olmalar
nedeniyle kararlarinda orgitiin - karliigim 6n  planda tuttuklarni yani tek bir noktaya
odaklandiklarini géstermektedir. Oy hakki her ne kadar yonetim kurullarinda esit géziikse de
Uyelerin karar alma gliciini temsil etmemektedir.
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OZET

Bolgeselden kiiresel, ekonomik devinimlerden yapisal degerlendirmelere degin bircok
Ulkede farkl dlceklerdeki aile isletmeleri dGnemli bir aktdr olarak karsimiza cikmaktadir. Aile ve is
gibi yasamin iki yarisini paylasan bu iki kavram, bir arada ve niceliksel /niteliksel bir gtig olarak is
yasaminda yerini alirken, beraberinde yasadiklar bircok sorunu da ¢ézmeye calismaktadirlar. Bu
isletmelerin yasamlarini sirdiirebilme ve kurucudan sonraki kusaga devretme siireci ise bu
tlirdeki isletmelerin basat sorunlarindan biri olarak varligini siirdiirmektedir. Yapilan calismada
Konya’'da faaliyetlerini siirdiren ve cirosu 100.000 YTL. olan 100 isletme o6rneklem olarak
belirlenmis, sireklilik dederleri ve devri dederlendiriimesine iliskin tutumlari 6lcliimeye
calisiimistir.  Yapilan saha arastirmasinda Crisman, Chua ve Sahrma (1998) tarafindan
hazirlanmig, Glinver (2002) tarafindan Tirkgeye cevrilmis/gevriltilmis ve gelistirilmis olan anket
kullaniimistir. Elde edilen sonuglar ise daha dnce yine Glinver (2002) tarafindan yapilmis olan ve
Istanbul 8lcekli arastirma sonuglari ile karsilastirilarak bélgesel bakimdan tutum farklilasmasinin
olup, olmadigi anlagiimaya galisiimistir. Bu baglamda galismanin birinci bélimiinde kuramsal
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yapl, ikinci bélimiinde siireklilik ve devire iliskin dederlendirmeler ve son kisimda da séz konusu
arastirmalarin karsilastirmalari yer almaktadir.

o Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, siireklilik,devir, istanbul, Konya
1.GIRIS

Kiglik ve orta dlcekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tirkiye'de sosyal ve ekonomik
onemli bir yere sahiptirler. Kligiik ve orta blyiklikteki isletmelerin toplam isletmelere orani,
ABD'de %97.1, Alimanya’da %99.8, Japonya’da %99.4 ve Tiirkiye'de %98.8'dir. Bu isletmelerin
biiyiik cogunlugu ise aile isletmeleridir. Nitekim ABD’de kayith isletmelerin %90, Ispanya’da
%80'i, Italya’da % 95'i, Isvicre’de % 85'i ve Tiirkiye'de % 95'i aile isletmesidir (Anonymous,
2005a).

Devamlihdi sadlandigi takdirde aile isletmelerinin digerlerine gore daha basarili oldugu
da bilinmektedir. Nitekim American Universiy’den Ronald C. Anderson ve Temple University’den
David Reeb, aile isletmeleri ve diger isletmelerin performanslarini karsilastirmislar, sonucta, aile
isletmelerinin, ayni sektordeki diger isletmelere gore daha basarili oldugunu saptamislardir. Bir
bagka arastirma ise Spencer Stuart ile BusinessWeek dergisi tarafindan ortaklasa dizenlenmis,
bu arastirmada, aile isletmeleriyle, ayni sektordeki diger isletmelerin performanslari
karsilastinlmistir. Ornegin, aile isletmelerinin hissedarlarina verdigi temettii yiizde 15,6 iken, aile
olmayanlarda ylizde 11,2'de kalmis, aktiflerden kar orani aile isletmelerinde yiizde 5,4,
digerlerinde yilizde 4,1 oraninda gergeklesmis ve en dnemlisi kardaki artis aile isletmelerinde
yuzde 21,1 diizeyine cgikarken, aile ile yonetilmeyenlerde yiizde 12,6'da kalmistir (Anonymous,
2005b).

Yapilan galismanin ilk bdliminde, aile igletmelerinin tanimlamasinin yani sira
devamliliga iliskin kuramsal ve uygulama ile iliskili degerlendirmelere yer verilmis, ikinci bélimde
alan arastirmasina dayal iki galismanin bulgular ve sonuglari kargilastirilarak devamlilik ve varis
secimine iliskin tutumlar karsilastinimis ve sonug bdéliimiinde de bu karsilastirmalardan yola
cikilarak ulasilan dederler ile 6nerilen ¢coziimlere yer verilmistir.

2. AILE ISLETMELERININ KAVRAMSAL CERCEVESI VE DEVAMLILIGIN ONEMI

Aile isletmeleri cok temel bir tanim ile bir isletmenin ydnetimi ve/veya miilkiyeti bir
ailenin elinde toplandidi isletmelerdir (Morris, 1997). Daha genis olarak bakildijinda ise; aile
isletmesi, ailenin gegimini saglamak ve/veya mirasin dagdiimasini 6nlemek amaciyla kurulan,
ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bélimd aile
lyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biylk oOlglide aile Gyelerinin etkili oldugu ve
aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi isletmedir (Karpuzoglu, 2001). Aile
isletmeleri genellikle is, ortaklik ve aile olmak (izere li¢ boyutta ve bu boyutlarda hangi evrelerde
olduguna gore incelenmektedir(Alayoglu, 2003) :

i. Is boyutu; isletmenin dogma, biiyiime, olgunlasma ve ¢okiis gibi evrelerini,

ii.  Ortaklik boyutu; patron isletmesi, kardesler ortakligi, kuzenler ortakhdi gibi evrelere
ayirarak her evrenin 6zelliklerini, problem ve firsatlarini,

1/278



iii.  Aile boyutu ise; isletme ydnetimindeki aile fertlerinin ise baslama, isi ydnetme ve emekli
olma gibi konularini kapsamaktadir.

Sonug olarak, bir isletmenin aile isletmesi olabilmesi icin (Aricioglu, 2004) ;
v Kurulusunda bir kisi, bir gift (kari- koca gibi) ya da ailenin egemen olmasi,

v Isletmenin tiirli, finansal yapisi ve yonetici niteligi ne olursa olsun ailenin, itibar,
miilkiyet, yonetim ve kontrol dederlerinden birkag tanesine etkin bir biciminde sahip
olmasi,

v Etkinligini kurucudan sonraki kusakta da devam ettirmesi gerekmektedir.

Siralanan bu degerlerin yani sira risk tstlenme 6zelligi ise, girisimcilik 6zelligi tasiyan aile
isletmelerinin dogal ve vazgecilmez bir unsuru olarak karsimiza cikmaktadir.

“ABD’de, ortalama olarak, yeni kurulan aile isletmelerinin %401 daha ilk bes yilda yok
olmakta, geri kalanlarin %66’si birinci kusakta batmakta veya el dedistirmektedir. Dolayisiyla
ikinci kusada kadar yasayabilen aile isletmelerinin, orani %20’ yi gegmemekte ve hatta bu yiizde
yirminin ise ancak %17'si lgilincli kusaga kadar devam edebilmektedir. Sonugta, birinci kusak
tarafindan kurulmus olan 100 aile isletmesinden sadece ve sadece 3.4 tanesi lglincli kusada
dek yasamini siirdiirebilmektedir. Ingiltere’de ise durum benzerdir, Ingiliz isletmelerinin orani
da %3,3. lglincl kusaga devredilebilmektedir.” (Alayogdlu, 2003; Kirim, 2001)

Turkiye'de ise durum bu dlkelerden pek farkh degildir. 1983-2000 dodneminde
Tirkiye'de 461.058 adet yeni isletme kurulmustur ve kurulan igletmelerin %86,7'si limited
isletme, %13,2'si anonim isletmedir. Kurulan isletmelerin biiyiik cogunlugu limited isletmelerdir
ve ortak sayisi genelde 2 ve 2'nin Uzerindedir. Bu isletmelerin biyik codunlugunun aile
isletmesidir. Buna kargin ayni donemde 8.862 adet kollektif isletme, 1.073 adet komandit
isletme, 5.646 adet limited isletme vel.826 adet anonim isletme olmak Uzere toplam 17.407
adet isletme kapanmistir (Anonymous, 2005a).

Aile igletmelerinde yasanan akraba kayirma, aile ici kavgalar, girisimciye bagh yonetim,
finansman ve rekabet gibi problemler bu tiir isletmelerin varliklarini sirekli kilabilmelerinin
onindeki en 6énemli engeller olarak gérilebilir. Yapilan arastirmalar aile isletmelerinin 6nemli bir
kisminin ilk 10 yilda iflas ettiklerini, aralarindan ¢ok azinin ikinci kusaga devroldugunu ve ikinci
kusada devrolanlar igerisinden de oldukga az bir kisminin Gglinci kusada devredildigini ortaya
koymaktadir. Bu noktada aile isletmelerinin varliklarini sirdiirebilmeleri agisindan yeterli bilgi,
deneyim ve motivasyona sahip varis/varislerin varligi 6nem kazanmaktadir (Karpuzoglu, 2001).
Kurucu, isletmenin yonetimini gelecek kusaktan birine devretme ve gekilme kararini aldiktan
sonra, secim stratejisini gelistirmelidir. Sadece kurucunun varsayimlari ve ényargilari ile yapilan
secim cok saglikh olmayabilir. Ozellikle kendi cocuklarinin degerlendirmesinde sistematik bir
segime ihtiyag kugkusuzdur (Glinver, 2002).
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Stratejik Senaryonun Tanimlanmasi
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Sekil 1 Varis Secimi Igin Sistematik Secim Siireci (Giinver, 2002)

Goruldigi gibi, secimde etkin varis secimi hedeflenmekle birlikte segim sonuglarinin
duygusal boyutunun dne cikmasi ya da rasyonel olmayan itirazlarin varligi isletmenin varigini da
tehlikeye sokacaktir. Bu anlamda isletmelerin olusturulan devamlilik ve varis segimi ile ilgili
olusturulan 6lgekteki yargilara iliskin egilimler énem tagimaktadir.

3.KONYA'DAKI AILE ISLETMELERI ILE ISTANBUL'DAKI AILE ISLETMELERININ
KARSILASTIRILMASINA YONELIK BIR CALISMA

Yapilan arastirmada Istanbul'daki aile isletmeleri iizerine, Giinver (2002) tarafindan
yapilmis olan calismanin sonucu ile Konya'daki aile isletmeleri lizerine yapilmis olan arastirmanin
sonucunu karsilastirarak, benzerlik ve farklilik gésteren yanlari ortaya koyulmaktadir.

Calismamin arastirma ve analiz yéntemi: Arastirmanin yapilacadi firmalarin secimi igin
Oncelikle Konya Ticaret Odasi'ndan Uye isletmelerin listesi alinmig, bu listeden aile isletmesi
olanlar ayrnilmis ve yillik cirosu 100.000 YTL ve (izerinde olan isletmelerle sinirlandiriimistir.
Verilerin toplanmasinda randevulu ve randevusuz olarak karsilikli goériisme, elektronik posta
gonderme ve anketi birakarak daha sonra toplama seklinde farkli ydntemler kullaniimistir.
Anket, Konya Ticaret Odasi tarafindan elektronik posta yolu ile 2000 isletmeye génderilmis,
ancak sadece 5 adet isletme anketi doldurarak geri géndermistir. Bunun disinda anket, secilen
200 isletmeye ulastirlmis ve bu isletmelerden ya hissedar yoneticiler tarafindan doldurulan
anket elden alinmis ya da karsilikli gérigmeler ile anket doldurulmustur. Ulasilan 200 isletmeden
de 101 adedi olumlu yanit vermis, elektronik posta ile anketi gonderen isletmeler ile beraber
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toplam 106 igletme ankete cevap vermistir. 106 isletmeden de 100 adedi varis adayl tanimlama
Olcedine cevap vermis, 6 adet isletmenin bu soruya cevap vermek istemedigi goérilmistir.
Sonug olarak véris adayl tanimlama odlcedinde 100 adet isletmenin vermis oldugu cevaplar
kullaniimigtir. Bu arastirmada daha dnce Giinver (2002) tarafindan istanbul’daki aile isletmeleri
lizerine yapilan ve Aile Isletmelerinin Yapisi ve Gelece§i-Tiirk Isletmelerinin Gelecek Kusak
Yéneticilerinin  Ozelliklerini Belirlemeye Yoénelik Bir Arastirma isimli calismasinda yer alan
arastirma temel alinmistir. Calismada kullanilan anket, 1998 yilinda Crisman, Chua ve Sahrma
tarafindan hazirlanmis, Glnver (2002) tarafindan Tirkgeye gevrilmis/gevriltilmis ve
gelistirilmistir. Glnver (2002) tarafindan yapilan calismada bulunan gecerlilik ve givenilirlik
testindeki kabul dikkate alinmistir. Elde edilen verileri dederlendirmede SPSS 11.5 paket
programindan yararlaniimis ve %95 gliven aralii esas alinmistir. Elde edilen veriler, belirlenen
dederler igerisinde, bulgularin analizi ve yorumlanmasinda kullanilmistir. Yapilan arastirmada
anketin kisisel ve isletmeye ait olan kisimlarinda elde edilen verilerin frekanslara bagli olarak,
ylizdeleri hesaplanmistir. Varisi belirlemeye yonelik kisimda ise belirlenen 30 adet yargi igin
Likert Olcegi kullaniimis olup; secenekler; 1=Hi¢ Onemli Degil ve 5=Son Derece Onemli arasinda
siralanmistir. Her hipotezin testi icin éncelikle Grup Istatistigi tablosu hazirlanmistir. Her hipotez
icin Bagimsiz Orneklem t-testi tablosu hazirlanmistir.

Tanmimlayict Analiz Bulgularini Karsilastirilmasi

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %42’sinin kurucusu kendisi,
%42,5'inin kurucusu babasidir. Konya'daki aile isletmelerinde %57’sinin kurucusu kendisi,
%35'inin kurucusu babasidir.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %68'i birinci kusak, %28,5'i ikinci
kusak ve %3,51 Uglinci kusaktir. Konya'daki aile isletmelerinde %76,4'l0 birinci kusak,
%22,6'si ikinci kusak ve %0,9’'u Ugiincli kusaktir. Bu sonuca gore Istanbul'daki aile
isletmeleri daha koklidir veya birinci kusaktan sonraki kusaklar tarafindan yonetilme orani
daha yliksektir.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %45'i Universite ve lizeri egitime
sahipken, bu oran Konya’'daki aile isletmelerinde %35dir.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %66'sinin cocugu varken Konya’daki
aile isletmelerinde bu oran %89'dur.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %48’ baska bir iste calismisken
Konya'daki aile isletmelerinde bu oran %41'dir. Ayrica baska iste calisma durumu ile kusak
arasinda Istanbul'daki aile isletmelerinde x2 testine gére bir iliski varken, Konya'daki aile
isletmelerinde iligki goriilmemistir.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %49,5'i gelecekte isletmenin basina
gegmesi icin birini hazirlarken Konya’daki aile isletmelerinde bu oran %66'drr.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %53,5'i yénetim kurulu oldugunu
soylerken, Konya’'daki aile isletmelerinde bu oran %59'dur.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %57'si yasadi§i siirece gérevde
kalacagini veya durumun belli olmadigini s@ylemistir. Konya'daki aile isletmelerinde bu oran
%66'dir.
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v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %71,5'i aileden birine devir
distiniirken, Konya'daki aile isletmelerinde bu oran %86'dir.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %48,5'i isletmesini daha basarili
goriirken, Konya'daki aile isletmelerinde bu oran %56'dir.

v Istanbul'daki aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin %79u isletmenin gelecekte de
basarili olacadini disiiniirken, Konya'daki aile isletmelerinde bu oran %74,5'dir.

v Konya'daki aile isletmelerinde ydnetim kurulunun ve gelecek icin birini hazirlama oraninin
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Konya’daki aile isletmelerinde aile daha 6nemlidir ve (st
yOneticinin gorevde kalma istegi daha fazladir.

v Genel bir dederlendirme yapildi§inda Istanbul’daki aile isletmelerinin daha kokli, egitimli ve
kurumsal olmasina karsin Konya'daki aile isletmeleri halen egitim ve kurumsallasmaya
yeterince 6nem vermemektedirler. Bu noktada Konya'da bulunan igletmelerde &zellikle
serbest piyasa ekonomilerinde olmasi gereken uzun vadeli 6ngorii ve planlama eksikligi
karsimiza cikmaktadir. Diger sehirlerde bulunan blyik isletmelerin Konya'da yatirimi
disinmemeleri ve yapmamalari, diger taraftan ise Konya'da bulunan isletmelerin dis
pazarlara agllimda sahip olduklari potansiyeli tam anlamiyla hayata gegirememeleri
nedeniyle 6rnek teskil edecek kurumsallasma modelleriyle karsilasmamis olmalarn bu
olgunun nedenleri arasinda gosterilebilir.

v Konya'daki aile isletmelerinde geleneksel yonetim bicimleri hikim sirdigld icin
kurumsallasma daha yavas islemektedir. Konya‘'daki bir cok isletme bu konuda istekli
goriinmekte, fakat yonlendirme ve bilgilendirmeye ihtiyac duymaktadirlar. Kurumsal kiilttir
eksiklijinden dolayr Konya’'daki aile isletmelerinin yasam siirelerinin ¢ok uzun oldugunu
soylemek maalesef pek miimkiin olmamaktadir. Konya'da sirketlesme acgisindan meydana
gelen olumlu gelismelerin yaninda, kurulan isletmelerin yasam siirelerinin nesiller arasina
yayilabilmesinin saglanmasi sirasinda, halen kurum kiltiirinin olusturulamamasi biyik bir
eksiklik olarak gorilmektedir.

Viaris Aday Yénetici Tanimlama Olcegine Ait Genel Bulgularin Karsilastirilmasi

Véri§ aday yonetici tanimlama o6lcegine ait genel bulgularin karsilastirmasi tabloda
verilmistir. Onem farkinin negatif olmasi, bu dediskene Konya'da daha fazla 6nem verildigini,
pozitif olmasi Konya'da daha az 6nem verildigini, sifir olmasi ise, ayni derecelerde yer aldigini
gostermektedir.

Tablo 1 Varis Secim Degiskenlerin Onemlerinin Karsilagtiriimasi

Devralacak Kisinin Konya | Istanbul ?=:$I2
Durist ve erdemli olmasi 1 1 0
Kendine gtiveni 2 5 -3
Karar verme kabiliyeti 3 3 0
Ise baglihg 4 2 2
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Aile bireylerinin kendisine glivenmesi 5 11 -6
Kisilerarasi iligkileri 6 4 2
Calisanlar arasindaki sayginhgi 7 7 0
Yaratici olmasi 8 6 2
Pazarlama ve satig becerileri 9 9 0
Zeka dlzeyi 10 8 2
Hirsh ve atak olmasi 11 10 1
Finansal becerileri 12 13 -1
Stratejik planlama becerisi 13 14 -1
Isletmede birlikte calistigi aile tyeleri arasindaki sayginhig 14 15 -1
Diger aile Uyeleri ile gegimi 15 17 -2
Aile isletmesindeki deneyimi 16 18 -2
Risk alma istegi 17 19 -2
Egitim dizeyi (yiksek egitimli olup olmadidr) 18 12 6
Isletmenin kurucusu ile iligkileri 19 21 -2
Teknik becerileri 20 24 -4
Kurucu ile amac uygunlugu 21 25 -4
Gegmis performansi 22 20 2
Isletmede calismayan aile tyeleri arsindaki sayginligi 23 22 1
Bagimsizligi 24 23 1
Aile isletmesi diginda yonetsel deneyimi 25 16 9
Kan badi 26 27 -1
Cinsiyeti 27 29 -2
Yas! 28 26 2
Isletmedeki hissesi 29 28 1
Dogum sirasi (kacinci cocuk oldugu) 30 30 0

Not: (i) n=100 ; (ii) Olcekte 1 hic dnemli degil ve 5 son derece énemli anlamindadir; (iii) Friedman cift yonlii Anova

testine goére (K= 948,374 ve p<,001) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidir.

1/283



Onem farkina baktigimizda Konya’daki aile isletmelerinin adayin kendine giivenmesine,
aile bireylerinin kendisine glivenmesine, teknik becerilere ve kurucu ile amag uygunluguna daha
fazla dnem verdikleri goriilmektedir. Buna karsin, Istanbul’daki aile isletmeleri egitim diizeyine
ve aile isletmesi digindaki yonetsel deneyime ¢ok daha fazla énem vermektedir. Bu durum
Konya'daki aile isletmelerinde aile unsurunun, ailenin isletme (izerindeki etkisinin Istanbul’daki
aile isletmelerine gore daha onemli ve fazla oldugu sonucu cikmaktadir. Konya'daki aile
isletmelerinde geleneksel yénetim bicimleri hiikim stirmektedir. Temel hipoteze gére Konya'daki
aile isletmeleri ve Istanbul'daki aile isletmeleri objektif degiskenlere daha fazla 6nem
vermektedirler.

Alt Boyutlara Ait Bulgularin Karsilastiriimasi
Alt boyutlara ait bulgulara bakildidinda, sadece yeterlilik boyutu ile diger aile Gyeleri ile
iliskiler boyutunun yer degistirdigini gérmekteyiz. Bu durum yukarida da belirtildigi gibi, yine

Konya'daki aile isletmelerinde adayin yeterliliginin Istanbul’daki aile isletmelere gére daha az
O6nemli goriilmesinden kaynaklanmaktadir.

Tablo 2 Alt1 Alt Boyutun Karsilastiriimasi

Alti Alt Boyut Konya Istanbul Onem Farki
Kisilik Ozellikleri 1 1 0
Diger Aile Uyeleri Ile Iliskiler 2 3 -1
Yeterlilik 3 2 1
Ise Katilim Diizeyi 4 4 0
Kurucu Ile Tligkiler 5 5 0
Adayin Aile I¢i Konumu 6 6 0

Birinci ve ikinci kusak yoneticilere ait bulgularin karsilastiriimasi

Konya'daki ve Istanbul'daki aile isletmelerinde birinci ve ikinci kusak yéneticilerinin varis
aday yoneticiyi dederlendirmeleri arasinda bir farklilk yoktur.

Ciro biiyiikliigiine ait bulgularin karsilastiriimasi
Istanbul'daki aile isletmeleri analizinde ikiden fazla grup olmasi nedeni ile tek yonlii

varyans analizi, Konya'daki aile isletmeleri analizinde ise, iki grup olmasi nedeni ile t testi
uygulanmistir.
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Sonug olarak ile Konya’daki ve Istanbul’daki aile isletmelerinin degiskenlere;
- Genel olarak bakildiginda cirosu yliksek olan isletmelerin daha yiiksek puanlar verdigi,
- Objektif ve siibjektif olarak bakildiginda cirosu yiiksek olan isletmelerin objektif dediskenlere
daha yiiksek puan verdigi,
- Al alt boyuta goére bakildidinda cirosu yiiksek olan isletmelerin Konya'daki aile
isletmelerinde adayin yeterlilik ve kisilik 6zellikleri boyutlarina daha fazla énem verdikleri,
Istanbul'daki aile isletmelerinde ise boyutlar arasinda fark olmadigi gériilmektedir.

Isletme basarisina ait bulgularin karsilastirilmasi

Konya'daki ve Istanbul'daki aile isletmelerinin degiskenlere;

Genel olarak bakildidinda isletmesini daha basarili bulanlarin daha yiiksek puanlar
verdidi,

Objektif ve siibjektif olarak bakildiginda isletmesini daha basarili bulanlardan Konya’'daki
aile isletmelerinin siibjektif degiskenlere daha fazla énem verdikleri, Istanbul’daki aile
isletmelerinin ise objektif degiskenlere daha fazla 6nem verdikleri,

Altr alt boyuta gére bakildiginda isletmesini daha basarili bulanlardan Istanbul'daki aile
isletmelerinin adayin yeterlilik ve kisilik ézellikleri boyutlarina daha fazla 6nem verdikleri,
Konya'daki aile isletmelerinde ise boyutlar arasinda fark olmadigi gériilmektedir.

Burada en cok dikkat ¢eken nokta, Konya'daki aile igletmelerinden isletmesini basaril

gorenlerin siibjektif degiskenlere énem verirken, Istanbul'daki aile isletmelerinden isletmesini
basarill gorenlerin objektif dediskenlere O6nem vermesidir. Buna gore, Konya'daki aile
isletmelerinden isletmesini basarili gdrenler hissi davranarak cevap vermislerdir.

Gelecek icin birinin hazirlanmasina ait bulgularin karsilastirilmasi

Konya’daki ve Istanbul’'daki aile isletmelerinin degiskenlere;

Genel olarak bakildiginda gelecek icin birini hazirlayanlarin daha yiiksek puanlar verdidi,

Objektif ve subjektif olarak bakildiginda gelecek igin birini hazirlayanlardan Konya'daki
aile isletmelerinin objektif dediskenlere daha fazla 6nem verdikleri, Istanbul’daki aile
isletmelerinin ise sibjektif ve objektif dediskenlere verdikleri 6nem arasinda fark
olmadigi,

Alti alt boyuta gore bakildidinda gelecek igin birini hazirlayanlardan Konya'daki aile
isletmelerinde adayin yeterlilik ve Kkisilik Ozellikleri boyutlarina daha fazla 6nem
verdikleri, Istanbul'daki aile isletmelerinde ise diger aile tyeleri ile iliskiler, yeterlilik ve
ise katihm diizeyi boyutlarina daha fazla énem verdikleri gériilmektedir.

Yénetim kuruluna ait bulgularin karsilastiriimasi

Konya'daki ve Istanbul'daki aile isletmelerinin degiskenlere;
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v' Genel olarak bakildiginda Konya'daki aile isletmelerinden ydnetim kurulu olanlarin,
olmayanlara gére daha yiliksek puanlar verdidi, Istanbul'daki aile isletmelerinde ise bir
fark olmadigi,

v Objektif ve subjektif olarak bakildiginda yonetim kurulu olan igletmelerden Konya’daki
aile isletmelerinin objektif degiskenlere daha fazla 6nem verdikleri, Istanbul’daki aile
isletmelerinde ise bir fark olmadig,

v/ Alti alt boyuta gore bakildiinda yonetim kurulu olan isletmeler icin Konya'daki aile
isletmelerinde adayin yeterlilik ve Kkisilik Ozellikleri boyutlarina daha fazla 6nem
verdikleri, Istanbul’daki aile isletmelerinde ise kurucu ile iliskiler boyutuna daha fazla
onem verildigi gorilmektedir. Yonetim kurulu ile ilgili Konya'daki aile igletmelerinin
verdigi cevaplar etkileyici bir dzellije sahip iken, Istanbul'daki aile isletmelerinde
yonetim kurulu Gyelerinin verdigi cevaplara goére bu kurullarin véris secindeki kriterlere
herhangi bir etkisi yoktur.

v Yine Konya'daki aile isletmelerinde objektif dediskenler, adayin yeterlilik ve Kkisilik
ozellikleri boyutlar yénetim kurulu olan isletmelerde 6n plana cikarken, Istanbul'daki
aile isletmelerinde sadece kurucu ile iliskiler boyutunda daha fazla 6nem arz etmektedir.
Bu sonug bize, Konya'daki aile isletmelerinde yénetim kurulunun daha etkin bir rol
oynadigini gostermektedir.

4.SONUC

Her iki aragtirmanin objektif ve subjektif (zerine kurulu temel hipotezler agisindan
karsilastirildiginda; Konya'daki ve Istanbul’daki aile isletmelerin her ikisi de objektif dediskenlere
daha fazla 6nem vermektedirler.

Isletmelerin biiyiik codunlugu birinci kusagin kontroliindedir, cogu ydnetim kurulu
baskani veya genel midirdiir. Yonetici olarak profesyonel kisilerle calismalarina karsin, yonetim
kurullar aile Gyelerinden olusmaktadir. Gelecekte st diizey ydnetici olabilecek kapasiteye sahip
olan kisilerin genelde aile Uyesi oldugu gérisiindedirler. Konya'daki aile isletmelerinde aile 6n
plandadir. Ancak, isletmelerin ¢ogu yonetimde profesyonel yoneticiler olmadan da basarili
olunamayacadini diistinmektedir.

Konya'daki Isletmelerin cogu kilit noktalarda aile (yelerinin olmasi gerektigini
distinmektedir. Yani aile disindan gelen yoneticilere karsi bir giiven problemi vardir. Genelde
isletmeler kurumsal bir yapidan uzak olmasi nedeni ile isler kisilerin inisiyatifine gore islemekte,
bu nedenle de bu tiir durumlarda aileden olan Kkisilerin isletme menfaatlerine uygun hareket
edecedine inanmaktadirlar. Hatta bu distinceden dolayi, aileden olmayan Kkisilerin islerini takip
etmek icin aileden olup isletmede calisan diger kisilerden sirekli bilgi alma yoluna
gitmektedirler.

Isletmelerin yanidan fazlasi gelecek icin birini hazirladigini  sdylemesine karsin,

katiimcilann  blyik cogunlugu en UGst kademede bulunan kisinin 6Glene kadar gorevi
surdirecedini sodylemistir. Isletmelerin mevcut yonetici ve sahipleri, isletmeyi ve ailenin diger
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Uyelerini yonetme gorevini 6lene kadar sirdiirme egilimindedir. Buna karsilik gorevi basindaki
tepe yOnetici, evlat ve varis yetistirmekten de genelde zevk ve onur duymaktadir.

En onemli degiskenlerin; diirtstliik ve erdemli olma, kendine giiven, ise baglilik, ve
Karar verme kabiliyetidir. Varis adayinda istenen en onemli ozellikler kisiligi ile bitlinlesmis
Ozelliklerdir.

Alti alt boyuta gore degerlendirmede énem siralamasi kisilik 6zellikleri, diger aile yeleri
ile iliskiler, yeterlilik, ise katilim dlzeyi, kurucu ile iliskiler ve adayin aile i¢ci konumu olarak
siralanmistir. Adayda aranan en temel dzellik kisiligidir. Daha sonra diger aile lyeleri ile iliskileri
gelmektedir. Aday saglam bir kisilije sahip olmali ve aileyi uygun bicimde yoneterek bir arada
tutmaldir. Adayin yeterliligi, tecriibesi ve egitimi lglincli sirada gelmektedir. Aday bir isletmeyi
yonetebilmek icin cok iyi bir egitime, beceriye ya da tecriibeye sahip olsa bile, kisiligi istenen
sekilde dedilse ve aileyi bir arada tutup yodnetemeyecekse, ailesinin adini isinden 6nce
tutmayacaksa sahip yénetici tarafindan ilk tercih edilen kisi olmayacaktir. isletme yénetimi icin
gerekli yeterlilikten sonra, ise katiim diizeyi gelmektedir. Eer aday ise gereken 6nemi ve
titizligi vermeyecek olursa, isletmenin gelecedi tehlikeye diisebilecektir. Ancak kisinin ise katihm
gostermesi icin dncelikle iyi Kisilikli, aile Uyeleri ile iyi geginen, yeterli biri olmasi gerekir. Daha
sonra kurucu ile iliskiler gelmektedir. Aday bundan 6nceki dért maddenin gereklerini yerine
getiriyorsa, kurucu ile iliskilerinin gok iyi olmasi gerekmez. Ancak tabii ki, dort 6zellige sahip iki
aday olsa, kurucu ile iligkisi iyi olmasi énemli bir etken olarak uygulamada goérilmektedir.

_ Konya'daki isletmelerde aile iliskileri énem siralamasinda ikinci sirada yer alirken,
Istanbul kdkenli arastirmada ise yeterlilik ikinci derece dnemli bir alt boyut olarak karsimiza
gikmaktadir.

Varis adaylart kendi isletmelerinin durumunu da g6z oninde bulundurarak bu
siralamalarda belirtilen 6nem derecelerine gore kendilerini uygun sekilde hazirlayabilirler.
Bu baglamda Konya'daki aile isletmelerinde;

— Hissedar yo6neticilerin objektif kriterlere daha fazla 6nem verdigi ortaya cikmistir.

— Birinci ve ikinci kusak yoneticilerinin varis aday yoneticiyi degerlendirmeleri arasinda bir
farkliik yoktur

— Cirosu ytiksek olan isletmeler objektif degiskenlere daha yiiksek puan vermistir
— Isletmesini daha basarili bulanlar siibjektif degiskenlere daha fazla nem vermistir
— Gelecek icin birini hazirlayanlar objektif dediskenlere daha fazla 6nem vermistir

— YOnetim kurulu olanlar objektif dediskenlere daha fazla 6nem vermistir.

Istanbul’daki aile isletmeleri ile sonuglar karsilastirildiginda Istanbul’daki aile isletmeleri
daha kokld, editimli ve kurumsaldir. Konya’'daki aile isletmelerinde aile daha 6nemlidir. Temel
hipotezlerde ayni sonug gikmigtir. Ancak isletme bagarisi konusunda objektif ve slbjektif
faktorlerin dnemlerinde zithk ortaya gikmistir. Ayrica gelecek igin birini hazirlama hipotezinde
Konya'daki aile isletmeleri objektif degiskenlere énem verirken, Istanbul'daki aile isletmelerinin
objektif ve slibjektif dediskenlere verdigi dnem arasinda bu bakimdan farklilk yoktur.
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Bu baglamda aile isletmesi yoneticileri, streklilik planlarini zamaninda yapmali, kurumsal
bir yapi olusturmali, yoénetim kurulu ve aile konseyi kurmali, kendi yapisina uygun bir aile
anayasasl belirlemeli, devir planlarini hazirlamalidir. Aile isletmeleri gelecek nesillere sirekliligini
devam ettirebilmek icin Ustlin yonlerini 6éne gikaracak, zayif yonlerini ise, alt diizeyde tutacak
stratejiler uygulamasi gerekmektedir. Bunun icin 6zellikle aile Gyelerinin, sirkete ve diinyaya
bakis acgilarinda, tutum ve davranislarinda koklii dedisimlerin yapilmasi gereklidir. Aile, isletme
ve miilkiyet sisteminin sinirlari nitelikle gizilmeli, rollerin birbirine karigmasi énlenmelidir.
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OZET

Bu calisma aile isletmelerinin yasam seyrindeki strateji olusturma siireglerini analiz etme
girisimidir. Bu amacla Afyonkarahisar Il inde farki alanlarda faaliyet gdsteren koékli aile
isletmelerinin 2 tanesinin strateji gelisimleri tarihsel olarak irdelenmistir. Arastirmaya deder
bulunan isletmelerin kuruluslarindan beri en biyilik stratejik uygulamalari 2 boyutla
siniflandinimigtir. Birinci boyutta bu isletmelerin rekabetleri ile ilgili yapilandirdiklan stratejilerin
uygulamalari arastirilarak temel odaklanmanin ic veya dis bodlgede mi oldugu (izerinde
durulmustur. Ikinci olarak uygulanan ve bu uygulamanin acik mi kapali mi oldugunu gésteren
uygulama tipleri siniflandinimigtir. Bu baglamda arastirma sonuglarina gére, aile isletmelerinin
ilk yillarinda muhafazakar (iIhmli, asiriya kagmayan) ve ice donuk; fakat zamanla daha girisimci
olduklari gérialmustdr.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Strateji olusturma, yasam seyri.
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1. Giris

Bu calisma aile isletmelerinin yasam seyrindeki strateji olusturma stireglerini analiz etme
girisimidir. Aile isletmeleri, ekonomik hayatin 6nemli oyunculari arasindadir. Dolayisiyla is
hayatini sekillendirecek diizeye ulasan aile isletmelerinde strateji olustururken goésterdikleri
davranislarin ortaya c¢ikarilmasi hem ekonomik hem de akademik cevre icin 6nem tasimaktadir.
Ayrica akademisyenler (Sharma, vd., 1997, Teal vd., 2003, Kreiser, vd. 2006, Alayoglu, 2006)
aile isletmelerinde stratejiler gelistirilirken yapilan davraniglarin degerlendirilmesi icin daha gok
calismaya ihtiyag oldugunu belirtmektedir. Bundan dolayi bu calismanin temel amaci stratejilerin
gelistirildigi dedisik sektorlerdeki aile isletmelerinin davranislarini analiz etmektir. Bu amaci
gerceklestirmek icin Afyonkarahisar II' inde farkl sektdrlerde faaliyet gdsteren kokli aile
isletmelerinin 2 tanesinin strateji gelisimleri tarihsel olarak irdelenmistir.

Tarihsel olarak tipik arastirmalarda farkli boylamsal metotlarin kombinasyonunu
arastirma stratejisi olarak tercih edilmektedir. Bu yaklasim nispeten anlamasi zor olan
arastirmayi sonuglandirmak igin yazinda uygun gorilmektedir (Kreiser, vd. 2006). Bu analizin
amac hem fark edilen stratejilerin izlerini hem de bularin arkasindaki mantidi
yorumlayabilmektir. Dolayisiyla, galismada c¢oklu metot calismasi takip edilmigtir. Stratejik
konularin analizi igin materyaller, yillik raporlar ve isletmelerin igsel materyallerini kapsayan
arsivsel materyallerin kombinasyonudur. Arastirma siiresince segilen isletmelerin kamuya acik ve
arsivsel bilgiler yaninda kamuya agik olmayan cesitli bilgilerde arastirilmistir. Ayrica es zamanl
olarak raporlar ve ilgili istatistikleri toplanarak stratejik uygulamalar tanimlamak igin igletmelerin
stratejik yonetimi ile alakal birgok dokumani incelenmistir. Bu ¢alismalara ek olarak isletmelerin
son iki kusagindaki yoneticilerle yapilandiriimis miilakat uygulamasi gerceklestirilmistir.

Arastirmaya deder bulunan isletmelerin kuruluslarindan beri en blylk stratejik
uygulamalari 2 boyutla siniflandiriimistir. Birinci boyutla bu isletmelerin rekabetleri ile ilgili
yapilandirdiklani stratejilerin uygulamalari arastirilarak temel odaklanmanin i¢ bélgede mi yoksa
dis bdlgede mi oldudu tizerinde durulmustur. Ikinci olarak uygulanan ve bu uygulamanin agik mi
kapalimi oldugunu gosteren uygulama tipleri siniflandiriimistir.

Bu baglamda calisma ilk olarak aile isletmeleri kavramini agiklayarak baglamistir. Daha
sonra aile isletmelerinin yasam seyri Uzerinde durulmustur. Son olarak yapilan arastirma
faaliyetleri ve bulgularina ele alinarak elde edilen sonuglara yer verilmistir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Aile Isletmeleri Kavrami

Aile isletmesi kavrami Ozelde aile reisinin veya ailenin gecimiyle sorumlu bir ferdin
basinda bulundugu isletmeler (Oz-Alp,1971:64) olarak tanimlandi§i, genelde ise isletme ve
ailenin bir biitlinli olusturan sistem olarak (Longeneker, vd., 1991:117) ele alindi§i sdylenebilir.
Bu tanimlamalar zamanla sosyal, ekonomik, kiiltlirel ve hukuksal alanlarda yasanan gelismelere
paralel olarak aileyi ve isletmeyi olusturan 6znelere goére yeniden sekillendirilmistir. Buna gore
aile isletmesi;

- Aile reisinin veya ailenin gecimiyle sorumlu kisinin sirketin basinda bulunmasi ve en az

iki neslin sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan isletme (Chua, vd,
1999:20),
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- Ailenin gegimini saglamak veya mirasin dadiimasini dnlemek maksadiyla kurulan; ailenin
gecimini sadlayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin biylik kismi aile
fertleri tarafindan doldurulan; kararlarin alinmasinda blyik 6lglide aile Gyelerinin etkili
oldugu ve aileden en az iki kusadin kurumda istihdam edildigi isletme (Karpuzoglu,
2000),

- Godunluk hisselerinin veya kontroliiniin bir ailede oldugu ve sirkette iki veya daha gok
aile Gyesinin bulundugu ya da %25 oy hakkina bir ailenin sahip oldugu isletme
(Potziouris ve Wang, 2002:383-384),

- Sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan isletme (Yalcin, 2004:72),

- Isletme yonetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin
onemli bir kisminin belli bir ailenin Gyelerinden olusan yapilar (Kogel, 2005:17), aile
isletmesi olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimlamalar i1siginda aile isletmeleri Sekil 1 de karakterize edildigi gibi yonetim, aile, is

ve varlik 6gelerinden olusmaktadir.
Aile \

Isletmesi

(T

Sekil 1: Aile isletmeleri ve Ogeleri
(Neubauer, 2003)

Genel olarak yazinda “aile isletmesinin ne oldugu?” tartisiimasina ragmen, bu konuda
kabul goren bir tanimlamaya heniiz ulasilmadigi anlasiimaktadir. Tanimlamalar isletmedeki
sahiplik yapisi, karar verme sekli ve calisan profilindeki profesyonellesme derecesine
odaklanmaktadir. Ayrica tanimlamalar “aile” nin sahip oldudu inanglari, degerleri ve gelenekleri
yani aile kiltiriniin isletme fonksiyonlarindaki yaptinm giiciinii de ele almaktadir. Bu baglamda
aile isletmesi, aile kiiltliriin isletme kiltiiriinde hisseden olusumlar oldugu soéylenebilir.

Aile igletmesine iliskin yapilan tanimlamalardan yola cikarak bu islemlerinin ortak
ozellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Ozkaya, Sengiil, 2006):

- Aile sirketi, ailenin is kurmus halidir.

- Aile sirketi, aileden bir girisimcinin baslattigi ve daha sonra ailenin gogunlukla isin iginde
yer aldigi bir kurumsal yapidir.
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— Aile sirketi, ailenin kendisine has kiiltiiri ve geleneginin ise yansidigi bir sosyal yapidir.

- Aile sirketi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve gocuklan, lider, esi ve
cocuklari, lider ve kardegsleri, sadece kardegsler ile kuzenler, liderin gocuklari, damatlari
ve gelinleri gibi cesitli aile Gyelerinin versiyonlarindan olusabilen bir birlikteliktir.

- Aile sirketlerinde, miilkiyet kavrami dnemlidir ve miilkiyet aileye aittir.

- Aile sirketlerinde, ailenin isi, isin aileyi etkilemesi s6z konudur.

Bazi arastirmacilara gore aile isletmeleri, sahibine bireysel baglilik nedeniyle dinamik bir
varlik olarak goérilmektedir. Ayrica, uzun sireli uyum, yonetimin personel stili, aile digindaki
kaynaklardan bagimsizlik, aile kimligi ve kiiltiiri, daha distik dizeyli birokrasi gibi bir takim
avantajlara da sahiptir. Finansal sorunlar, sinirli gelisim olasiliklari, daha az burokrasinin sonucu
olarak otokratik yonetim, tutuculuk, yakinlari kayirma, aileler arasindaki husumet, kavga, kan
davasi gibi de dezavantajlari bulunmaktadir (Casson, 1999).

2.2. Stratejik Uygulamalara Gore Aile Isletmelerinin Yasam Seyri

Aile isletmelerini temel amaglarindan birisi de devamliliklarini sadlayarak sonraki
kusaklara kadar varligini siirdirebilmektedir. Ancak bu her gegen giin daha hizli bir sekilde
dedisen rekabet ortaminda hicte kolay dedildir (Saglam, 2006). Bu baglamda girisimcilik
arastirmalar aile isletmelerinde var olan stratejik planlama siireclerinin diger tip isletmelerden
ayrilabilecegini belirtmektedir (Zahra, vd., 2004).

Aile isletmelerinin yasam seyri dokuz asamadan olusmaktadir (Findikgi, 2005). Bunlar;
ise baglama, basari elde etme, genisleme, miilkiyet edinme, doyum, eski basarilari bekleme,
islerin ters gittigini anlama ve sistem arayisi, yeni kusaklara devir cabalari ve tasfiyedir. Aile
isletmelerinde kurucularin roli oldukga énemlidir ve kurulus asamasinda isletme sahibi, girisimci
ve yonetici ayni elde toplanabilmektedir. Codu aile isletmesinde kurucu ayni zamanda y6neticidir
ve yoOnettigi isletme kendisinde bagimsiz bir obje degildir. Aile lyelerinin {ist yonetimde aldiklari
gorevler, gorev siireleri, goreve getirilis sekilleri kurucu tarafindan diizenlendidinden, Uyelerin
bagliliklari bu durumdan etkilenmektedir (Kesken, vd., 2006). Bu baglamda Ulkemizde isletmeler
genellikle stratejik hamleleri gelistirirken kurucularin stratejilerini izleme egilimde oldugu
sOylenebilir (Barca vd. 2006).

Risk alma, yenilik ve proaktiflik gibi lic karakteristik 6zellige sahip girisimci isletmelerin
(Covin, Slevin, 1989) aksine aile isletmelerinde stratejik uyumunun diger tip isletmelerden daha
uzun siregli olmasi beklenilmektedir. (Kreiser, vd. 2006). Bu baglamda aile isletmelerinin yasam
seyrindeki temel odak noktasinin aile kontroliiniin korunmasi, borgtan kaciniimasi ve aile
isletmelerinin sik sik uzun siireli strateji perspektifini korumasidir (Upton vd., 2001). Ancak
burada belirtiimesi gereken husus aile isletmelerinin girisimcilik 6zelli§i gostererek girisimci
isletmeler gibi de davranabilecedi g6z ardi edilmemelidir. Ciink{ aile isletmelerindeki kiiltiirel
yap! ile girisimcilik yapilari aranda 6nemli bir iliskinin var oldugu iddia edilmektedir (Bektas,
Koseoglu, 2007). Ornegin, ailenin kdkenleri ve sermayenin kaynadi agisindan bakildiginda,
toprak kokenli ailelerin biraz gekingen kalarak is gesitlendirmeye gitmedigi ve kendi sektorleri
icerisinde gelismeyi tercih ettikleri, buna karsilik tiiccar kékenli ailelerin dikey ya da yatay is
gesitlendirme suretiyle sirekli biiyiime egilimi tasidiklari gériilmektedir. Bununla birlikte, bllytime
ve yasam siirecinde aile i¢i uyum ve diizen ile sosyal baglanti ve devlet ile iligkilerin son derece
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onemli oldugu belirtilmektedir. Bir tarafta, aile ici uyum ve diizeni saglayabilen ya da aile igi
olasi uyumsuzluk ve catismalar bertaraf edebilen, diger tarafta sosyal baglantilar ve iliskiler
yoluyla devletle giicli iliskiler icinde olabilen ailelerin gelisim siirecinde daha basarili oldugu
iddia edilmektedir. Burada isi sonradan devralan kusaklarin durumlarinin da igletmelerin yagam
seyrinde 6nemli bir etkiye sahip olabilecedi belirtiimektedir (Karademir vd., 2006).

Yasam seyri boyunca, aile isletmeleri, sinirli kaynaklarini korumak icin finansmanlarini
korumaya yonelik stratejiler uygularlar. Bu igletmeler ayrica, aile birligi igerisinde strateji
olusturmanin siki kontroliin siirdiriilmesine sadlarlar (Kreiser, vd. 2006).

3. Arastirmanin Tasarimi ve Bulgularin Degerlendirilmesi
3.1. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Bu calisma, aile isletmelerinin yasam siireci boyunca uyguladigi stratejik hamleleri analiz
etmeyi amaglamaktadir. Arastirmacilarin belirttigi gibi girisimci isletmelere gére daha uzun sireli
yasam seyrine sahip olan aile isletmelerinin stratejik hamlelerinin analizi Ulkemizde faaliyet
gosteren firmalarin %90’nini olusturan aile isletmelerinde bu tiir bir analizin yapilmasi diger
isletmeler icin dnemli bulgular ortaya cikartacaktir.

3.2. Arastirmanin Kapsami

Bu calismanin temel amacina ulasabilmek icin Afyonkarahisar iI’ inde 1800’ lii yillarin
ikinci yarisinda kurulmus ve 1900’ G yillarin baglarinda kurulmus olup hala faaliyetlerine devam
eden 2 aile isletmesi tespit edilmistir. Bu isletmelerin farkli sektdrlerde faaliyet gdstermelerine ve
halen aile isletmesi kimlidi tasimasina 6zen gosterilerek segim yapilmistir. Gizlilik esasi nedeniyle
bu aile isletmeleri calismada A ve B isletmeleri olarak adlandiriimistir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Tarihsel olarak tipik arastirmalarda farklh boylamsal metotlarin kombinasyonunu
arastirma stratejisi olarak tercih edilmektedir. Yazinda, bu yaklasim nispeten anlamasi zor olan
arastirmay! sonuglandirildi§i zaman &zelikle uygun goriilmektedir. Bu ydntemin amaci hem
yaygin teorileri hem de bilgilerin toplanmasinin siirdiiriiimesinde gegerli olan ¢oklu kaynaklardan
toplanan iliskili verilerin dikkatli arastinimasinda teoriklesmeyi kolaylastirmak igindir. Bu analizin
amaci hem fark edilen stratejilerin izleri hem de bu yériingenin arkasindaki mantigi
yorumlayabilmektir (Kreiser ve diderleri, 2006). Dolayisiyla bu arastirmada da coklu metot
calismasi benimsenmistir.

3.4. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Stratejik konularin analizi icin, raporlar ve isletmelerin i¢csel materyallerini kapsayan
arsivsel dokiimanlar kullanilmigtir. Aragtirma siiresince secilen isletmelerin kamuya acgik ve
arsivsel bilgiler yaninda kamuya acik olmayan cesitli bilgilerinden de yararlanilmistir. Es zamanh
olarak raporlar ve ilgili istatistikleri toplanmistir. Stratejik uygulamalar tanimlamak igin
isletmelerin stratejik yonetimi ile alakal birgok dokumani incelenmistir. Bu galismalara ek olarak
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isletmelerin  son ki kusagindaki yoneticilerle  yapilandinimis  milakat uygulamasi
gergeklestirilmigtir.

3.5. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirama Kreiser ve digerlerinin (2006) 4 farkl kiltiirden olusan firmalar icin yaptigi
calisma cercevesinde arastirmaya deder bulunan isletmelerin gelisim siirecinin tiimevarimsal
tarih analizi yapilarak igerik analizi ile desteklenmistir. Her iki isletmenin tarihi boyunca
uyguladigi  hamleler kronolojik olarak dizenlenmistir. Bu cercevede, stratejiler Nasi ve
digerlerinin (1998) ve Kreise ve arkadaslarinin (2006) yaptigi calismaya gore asadidaki gibi 2
farkl sekilde siniflandinimistir.

Ilk olarak strateji uygulamalari:
Igsel, barisgil (yeni fabrika satin almak gibi)

Igsel, gerilimli (isgilerin Ucretini dusirmek gibi)
Digsal, bariscil (resmi bir birlesme)
Digsal, gerilim (birliktelik anlagsmasinin bozulmasi gibi)

Ikincisi strateji uygulama tipleri:

Kazanim, edinme

Satis

Birlesme (flizyon birlesme, yeni bir firmanin olusmasi)
Flizyon birlesemeden ayrilma

Anlagsma

Anlagmay! bozma.

Bu iki boyut, Lamberg (2005) tarafindan gelistirilen isletmelerin yasam slresince
gecirdigi temel stratejik degisimleri gdsteren kurulus, gelisme ve olgunlasma olmak Uzere (g
zaman dilimine gore degerlendirilmistir.

3.6. Arastirma Bulgulan
Aile isletmelerinin yasam seyrine goére stratejik hamlelerini analiz etmeyi amaclayan bu

calismada degerlendirilen iki aile isletmesinin yasamlari boyunca uyguladiklari stratejilerin ic ve
dis cevredeki barisgil ve gerilimli olma kriterlerine gére dederlendirilmesi Tablo 1 de verilmistir.
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Tablo 1. Aile Isletmelerinin Yasam Seyrine Gore Stratejik
Uygulamalarinin Dagilimi

. . Icsel Digsal
Igsel- Igsel- 7 Digsal- | Digsal- ;
. ... | Faaliyetler ... . | Faaliyetler
isletmeler | bansqil | Gerilimli | "7 oplam Banisall | Gerilimli Toplam

Adet | % | Adet | % | Adet | % | Adet | % | Adet | % | Adet | %

A isletmesi
Kurulug 32 |51 13 |21 45 71 10 |16 8 13 18 29
Gelisme 21 (42| 13 |26 34 68| 11 |22 5 10 16 32

Olgunlasma | 13 |35| 5 |14| 18 |49| 13 |35| 6 |[16| 19 51

B isletmesi
Kurulug 20 |32 28 [44| 48 76 5 8| 10 |16| 15 24
Gelisme 15 |25 10 |16 25 41| 21 (34| 15 |25 36 59

Olgunlasma | 25 [39| 10 |16| 35 55| 20 |31| 9 (14| 29 |45

Toplam
Kurulug 52 |41] 41 |33| 93 74| 15 |12| 18 |14| 33 26
Gelisme 36 |32] 23 |21| 59 53| 32 |29| 20 |[18| 52 47

Olgunlasma | 38 38| 15 |15| 53 52| 33 |33| 15 |[15| 48 |48

Not: A isletmesi Kurulus—1850-1920, Gelisme- 1921-1982, Olgunlasma—-1983-2006;
B isletmesi Kurulus—1900-1940, Gelisme- 1941-1978, Olgunlasma—1979-2006

Tablo 1’ de, A isletmesi kurulus asamasinda biitlin yasami boyunca sergiledigdi stratejik
hamlelerin %51 ni igsel- bariscll, %21’ ini igsel gerilim, %16’ sini dissal bariscll ve geri kalan
%13’ e gore de dissal gerilimli yaklasimlara goére oldugu gérilmektedir. Gelisme déneminde bu
oranlarin ¢ok az miktarlarda diistiigi ancak olgunlasma déneminde ise icsel faaliyetlerin
disisiine ragmen digsal faaliyetlerde bir artisi olmustur. Buna gore A igletmesinin kurulus ve
gelisme doneminde ice donilkken, olgunlasma déneminde disa donik bir isletme oldugu baska
bir ifadeyle ilk zamanlarda ilimli bir politika izlerken gelistikce yeni girisimlere basvurdugu
sOylenebilir.

B isletmesi de kurulus asamasinda biitiin yasami boyunca sergiledigi stratejik hamlelerin
%32 ni igsel- barisgll, %44’ ini igsel gerilim, %8’ i digsal barisgil ve geri kalan %16’ si da digsal
gerilimli hamlelerden olustugu goriilmektedir. B isletmesinin kurulus déneminde A isletmesine
gore daha gerilimli stratejik hamleler uyguladigi ve daha fazla icsel faaliyetler uyguladigi
anlasiimaktadir. B isletmesinde gelisme doneminde yapilan uygulamalarin orani igsel
uygulamalarda ©nemli derecede diserken digsal faaliyetlerde de artmaktadir. Buda B
isletmesinin A isletmesine gore daha erken disa doniik faaliyetler sergiledigini ifade etmektedir.
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Olgunlagsma doéneminde, gegis dénemine nazaran daha fazla i faaliyetler uygulayan B isletmesi
ayni donemde dis faaliyetleri dismustiir. B isletmesi A isletmesi gibi ilk zamanlarinda ihmh
ilerleyen zamanlarda girisimci 6zellik gostermesine ragmen, girisimci 6zelligini A isletmesine
gore daha erken zamanda kazandigi sOylenebilir.

Tablo 2. Aile isletmelerinin Yasam Seyrine Gore Stratejik Uygulama
Tiplerinin Dagilimi

Birlesme

(fiizyon .

) Fiizyon
. Kaz_a nim, Satis b|rle_§m_e, birlesemeden | Anlasma Anlasmay
Isletmeler | edinme yeni bir bozma.

d ayrilma

firmanin

olusmasi)

Adet | % | Adet | % | Adet |%| Adet | % | Adet |% | Adet | %

A isletmesi
Kurulus 30 (68| 5 |11 2 5 1 2 6 |14 0 0
Gelisme 36 |56 15 |23 2 3 0 0 10 |16 1 2
Olgunlasma | 48 |65| 8 |11 1 1 0 0 16 |22 1 1
B isletmesi
Kurulug 25 |51 15 (31 1 2 0 0 7 14 1 2
Gelisme 23 |59 9 |23 0 0 0 0 6 |15 1 3
Olgunlasma | 29 |54 | 15 |28 1 2 0 0 8 |15 1 2
Toplam
Kurulug 55 |59| 20 |22 3 3 1 1 13 |14 1 1
Gelisme 59 |57 24 |23 2 2 0 0 16 |16 2 2
Olgunlasma | 77 |60| 23 |18 2 2 0 0 24 |19 2 2

Not: A isletmesi Kurulug—1850-1920, Gelisme- 1921-1982, Olgunlasma—-1983-2006; B
isletmesi Kurulus—1900-1940, Gelisme- 1941-1978, Olgunlasma—1979-2006
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A igletmesinin, kurulug ve olgunlasma sirecindeki kazanim tipi strateji uygulamasinin
gelisme donemine gore daha fazla oldugu yukaridaki Tablo 2’ de goriilmektedir. Satis tipinde ise
tam tersi olarak gelisme ddneminde oran, kurulug ve olgunlasma dénemine goére yliksektir.
Isletme birlesme icin ilk yillarinda istekli iken anlasma icin ise gelisme ve olgunlasma
donemlerinde daha istekli oldugu séylenebilir. Ancak buna paralel olarak da birlesmeden ayrilma
ilk yillarda iken anlasmada ayrilma da son iki ddnemde gérilmektedir.

B isletmesi ise 6nemli ayricaliklari A isletmesinin aksine gelisim dénemindeki kazanim ve
satis tiplerinde géstermektedir. Ancak B isletmesi ilk ve olgunlasma dénemlerinde birlesme igin
istekli iken gelisme doneminden daha sonra istekli oldugu anlagiimaktadir.

Sonug

Aile isletmelerinin yasam seyrindeki stratejik hamleleri analiz eden bu c¢alisma
sonucunda, aile isletmelerinin ilk yillari boyunca ice doniik oldugu ancak zamanla daha girisimci
ozellik kazandigi sOylenebilir. Bu sonug, Kreiser ve arkadaslarinin (2006) yaptidi calisma ile de
paralellik gostermektedir. A ve B igletmelerinin temelde stratejik uygulamalari ve tipleri
birbirleriyle benzestigi ancak zamanlar arasindaki kiiglik farkliliklarin farkli sektorlerde faaliyet
gostermelerinden kaynaklandigi s6ylenebilir.

Galismada, aile isletmelerinin yasami boyunca stratejik uygulamalarinin periyotlara gére
degisiklik gostermektedir. Isletmelerin stratejik hamleleri uygularken dénemlerine uygun
firsatlan ve tehditleri algilayabilmesi icin stratejik ydonetim uygulamalarina profesyonel diizeyde
onem vermesi gerekmektedir. Bu baglamda gelecekte yapilabilecek birkac calisma konusu 6n
plana cikmaktadir. ilk olarak aile isletmelerinin yasam seyrindeki stratejik hamlelerin kiiltiire
gore farkhiik gosterip gostermedidi arastirilabilir. Ayrica aile isletmelerinde temel donlsiime
neden olan nesilden nesile gegislerin stratejik hamleleri nasil etkiledigi de arastirilacak konular
arasindadir.

Aile isletmeleri, Ulkemiz’ in is hayatini yénlendirme yetenegine sahip dnemli aktdrlerden
biridir. Dolayisiyla yapacadi her stratejik hamle is hayatini etkileyebilecek konumdadir. Ozellikle
Ulkemizde son yillarda aile islemelerinin konusunda artan bilimsel calismalarin aksine aile
isletmelerinde stratejik yénetim yaklagimlari ve stratejik uygulamalari anlayisi konusunda énemli
bir ilerleme saglanamamistir. Bu alanda isletmelerin hem aile hem de isletme kavramlarini
Ozdegslestiren stratejik uygulamalarin irdelenmesin ihtiyag vardir. Clinkii bu baglamda yapilacak
calismalar aile isletmelerinde yasanan sorunlarinin ¢6ziimiine yol gosterici olacagi gibi is
hayatinda da yonlendirici bir konuma ulasmasini saglayacaktir.
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OZET

Galisma, vekalet teorisinin aile isletmeleri Uzerindeki yansimalarini, etkilerini ve
katkilarini incelemeye yodneliktir. Calisma, su sorulara cevap aramak Uzere olusturulmustur;
Vekalet teorisi genelde organizasyonlar, 6zelde aile isletmeleri icin ne ifade etmektedir? Vekalet
teorisinin hangi boyutlar aile isletmelerine katkida bulunabilir ve nasil uygulanabilir?

Galismada, ileride yapilacak olan arastirmalara temel olusturmasi amaciyla, vekalet
teorisinin betimlenmesi ve literatir taramasi ile “vekalet teorisinin aile isletmelerine
yansimalari”nin agiklanmasina iliskin model olusturma yéntemleri benimsenmistir.

Vekalet teorisinin aile isletmeleri icin anlami arastinimaktadir. Vekalet teorisinin asil-vekil
iliskilerine yaklagimi, aile isletmelerinin nesillerarasi vekalet sézlesmesi ile aile disindan gelen
profesyonel yoneticilerle iligkilerini agiklamada ve ortaya ¢ikabilecek sorunlara ¢éziim lretmede
farkh bir bakis agisi sunabilir.

Anahtar Kelimeler: Vekalet Teorisi, Vekil, Asil, Aile Isletmeleri
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1. GIRIS

Vekalet teorisi, ekonominin varsayimlarini temel alarak muhasebe, finans, pazarlama,
siyaset bilimi, sosyoloji ve orgiitsel davranis alanlarinda uygulamaya konu olmustur (Eisenhardt,
1989, 57). Bu genis uygulama alaninin yanisira ekonomik birimler olarak isletmeler
incelendiginde, vekalet teorisi ile yonetim bilimi bitlinlestirilerek organizasyonlara uygulanmasi
mimkin olabilmektedir. Organizasyon teorisi agisindan vekalet teorisinin incelenmesi farkli bir
inceleme alani olusturmaktadir.

Vekalet teorisinin organizasyon teorisine yaptigi katkilar;
- yonetici Gcretleme ve édillendirme planlarinin yapilmasi,
- risk ydnetimi,
- bilgi akis sistemleri tasarimi,
- cesitlendirme,
- stratejik is birimleri,

- cesitli isletmeler arasi birlikteliklerde karar veren yonetici ile sahip durumundaki
taraf

arasindaki sorunlar netlestirme ve ¢dziim alternatifleri gelistirme gerekliligine dikkat
cekmesi olarak belirtilmektedir. Vekalet teorisi, sosyal hayatin bir dizi s6zlesmeden olustugunu
One strer ve sozlesme taraflan vekalet veren ve vekil olarak adlandirir (Waterman, 1998, 174).
Vekalet veren, belirli sonuglara ulagabilmek igin vekilin yardimina gereksinim duyar; vekil de bu
sonuglara ulagsmak igin gerekli faaliyetleri gergeklestirir (Kogel, 2001, 289). Bu iliskide vekalet
sorunu, vekilin vekalet verenden farkli amaclar oldugunda ortaya cikmaktadir (Ekanayake,
2004, 49). Bununla birlikte, vekalet teorisi vekilin vekalet verenden daha fazla bilgiye sahip
oldugu ve bu bilgi asimetrisinin vekalet verenin vekilin istenilen bicimde hizmet verip

vermedidini etkili bir sekilde denetimini olumsuz etkiledigi temeline dayanir (Adams, 1994, 8) .

Organizasyonlar agisindan vekalet veren ve vekil olarak sadece sahip ve yonetici iligkileri
degil, ayni zamanda Ust yonetici ve ast arasindaki iliskiler ile misteri-satici iliskilerinin de
vekalet teorisi kapsaminda incelenebilecedi de oOne sirilmektedir (Kogel, 2001, 289-290).
Dolayisiyla vekalet teorisinin insan dogasina yonelik varsayimlarinin kismi olmasina (Donaldson,
1995, 169) ve teorinin sinirl gegerliligine dair yapilan elestiriler (Donaldson, 1995, 190) bertaraf
edilebilirse, vekalet teorisi aile isletmeleri organizasyonlari icin uygulama alani genigletilebilir.
Ayrica aile isletmelerinde vyiritiilen ast-Ust, kurucu-yonetici iliskilerinde yasanan sorunlara
¢ozim Onermesi ve yonetim tekniklerinde yasanan gelismelere paralel olarak teorinin
uygulanmasi miimkin olabilir.

Aile isletmelerinde vekalet teorisinin uygulanmasinda, sahip yoneticilerin vekalet

maliyetlerini bertaraf edip edemeyecedi tartismalari (Schulze ve digerleri, 2001, Blanco ve
digerleri, 2007), sahiplik yapisindan ve karar mekanizmasindaki dzgecil iliskilerden kaynaklanan

1/302



vekil sorunlari (Schulze ve diderleri, 2002), aile isletmelerinde idare ve denetimin etkinligi ile bu
konuda yasanan sorunlar (Thomsen, 1999; Mustakallio ve diderleri, 2002; McConaughy ve
digerleri, 2001) incelenmistir.

Yukarida belirtilen literatlir kapsamina uygun olarak, bu arastirmada vekalet teorisinin
genelde organizasyonlar, 6zelde aile isletmeleri icin anlami aciklanmakta ve vekalet teorisinin
aile isletmelerine katkilari ile uygulama alanlari bir model 6énerisiyle tartisiimaktadir.

2.VEKALET TEORISININ KAPSAMI VE ORGANIZASYONLAR ICIN ANLAMI

1960 larda ve 1970 lerin ilk yillarinda, iktisatgilar, bireyler veya gruplar arasindaki risk
paylasimi konusunu arastirmiglardir. Sézkonusu literatiirde, isbirligi icindeki gruplarin riske karsi
farkh tutumlan oldugunda, bu durumu artis egilimi gosteren risk paylasim problemi olarak
tanimlandigi  gorilmektedir. Vekalet teorisi, isbirligi halindeki taraflarin farkli hedeflere ve
uzmanlasmaya sahip olmasi sonucu ortaya gikan vekil sorununu igermekte ve bdylece belirtilen
risk paylagimi literatiiriinii daha da genigletmis olmaktadir. Vekalet teorisi 6zellikle, bir tarafin
(asil/vekalet veren) isi ylriitmesi icin bir digerine (vekil) yetki vermesi, baska bir degisle vekalet
vermesi durumunda hemen her zaman karsilagilan vekalet iligkilerini incelemektedir. Vekalet
teorisi s6z konusu iliskiyi tanimlarken sdzlesme metaforundan yararlanmaktadir (Eisenhardt,
1989,). Asil-vekil modelleri; asilin kendi adina is yapmasi igin istihdam ettigi vekilin davraniglarini
tam olarak izleyememesi (Sargut ve Ozen, 2007) ile bilgi asimetrisi izerine kurulmaktadir. Bilgi
asimetrisi, vekilin isler ve faaliyetlerle ilgili olarak vekalet verenden daha fazla bilgiye sahip
olmasi durumunu anlatir (Kogel, 2001).

Ayrica vekalet teorisinin 6nermesi, vekillerin becerilerini ve yeteneklerini gergekte sahip
olduklarindan daha fazlaymis gibi gdsterme (ters secim) ve stirekli olarak daha az ¢aba sarfetme
(ahlaki tehlike) egiliminde olan cikarci, riskten kacinan, rasyonel aktorler oldugu yéniindedir
(Ekanayake, 2004). Buna paralel olarak, vekalet problemlerini olusturan iki temel kaynadin
oldugundan bahsedilebilir: Ahlaki Tehlike ile Ters Segimler.
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Ahlaki tehlike, vekilin davranis ve faaliyetlerinin yonetimden gizli oldugu veya
gozlenemeyecek maliyetlere ulasilan durumlan kapsar. Bunun sonucunda; vekalet veren
(yonetici) icin vekilin hareketlerini izlemek imkansiz ya da asin maliyetli hale gelmektedir.
Dolayisiyla ahlaki tehlike, vekilin yeterli cabayr gostermemesinden ve gizli faaliyetlerinden dogar.

Ters segimlerde ise, vekil, yonetici igcin gdzlenmesi zor veya elde edilmesi maliyetli
bilgilere sahip olabilir. Bu nedenle yonetici, vekilin kararlarinin kendi ¢ikarlari dogrultusunda
verilip verilmedigine emin olamaz. Ayrica, vekilin stzlesme Oncesinde sahip oldugu ozellikleri
olduundan  fazlaymis  gibi  gostermesi de ters segim  sonucunu  dogurur
(http://www.ozyazilim.com/ozgur/ marmara/orgut/kurumsallik.htm; Eisenhardt, 1989, 61,
Sung, 2005).

Asil-vekil iliskisinde asilin ahlaki tehlike ve ters segim durumlari ile bas etmesinin iki yolu
vardir. Birincisi, gozetmen / denetciler aracilidiyla ya da kisisel olarak vekilin is davraniglarini
izlemek icin enformasyon sistemlerine yatinm yaparak vekilin davraniglarini kanitlamaktir. Bunun
yanisira vekilin yeteneklerini belirlemek icin daha geligmis 6lglim araglarindan yararlanmak
seklinde belirtilmektedir. Bu durum kismen denetim ve dederlendirme maliyetlerini artirabilir.
Ikinci yol ise, vekilin alacagi maddi karsiliklari, vekilin performansi ile iliskilendirmektir.
Performans ile odil arasinda iliski kuruldugunda, vekilin gorevi ifa etmemesi diisiik gelirle
cezalandirilabilir ve bdylece gorevden kagan vekile 6deme yapilmaz. Bu nedenle, sonug odakli
O6deme (ddillendirme) sistemi, asilin ve vekilin amaclarinin ve cikarlarinin esitlenmesinde bir
kontrol araci olarak hizmet edebilir (Soon, 1999).
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Vekalet teorisi temelde su sorulara cevap aramaya calisir (Kogel, 2001, 289; Eisenhardt,
1989, 58):

- Arzu ile gikarlan farkl ve gikar catismasi iginde olan taraflarin birbirini nasil kontrol
edecegdi,

- Taraflar arasindaki bilgi akisinin nasil diizenlenecedi,

- Taraflar arasindaki en etkin iliskinin hangi yolla saglanabilecegi.

Vekalet teorisi, iki ayrni ydnde gelisme gostermistir: Asil-Vekil Yaklagimi ve Pozitivist
Vekalet Yaklagimi (Kogel, 2001, 290; Eisenhardt, 1989, 59).

Asil-vekil yaklasiminin merkezinde, amaglarin catismasi ile asimetrik bilgi unsurunun
dogru oOzendiricilerle Ustesinden gelinmesi konusu yer almaktadir (Miller ve Whitford, 2006,
Waterman ve Meier, 1998, 177). Pozitivist vekalet yaklasimi ise, asil ve vekilin amaclan
arasindaki farklilklar ve vekilin kendi ¢ikarlarn dogrultusunda hareket etmesini sinirlayan kontrol
mekanizmalari {izerinde yogunlagsmaktadir (Turaboglu, 2002, 16). Pozitivist vekalet yaklagimi
degisik sozlesme alternatiflerini tanimlarken; asil-vekil yaklasimi, sonuclarin belirsizligi, riskten
kaginma, bilgi farkhiliklarinin degisik seviyelerinde hangi tiir sézlesmenin daha etkin olacagdi
lizerinde durur (Turaboglu, 2002, 18; Eisenhardt, 1989, 60, Ekanayake, 2004.) Her iki yaklasim
da birbirini tamamlayici nitelikte oldugundan, yetki veren asil ve vekil arasindaki vekalet
iliskisinin analizinde birlesirler ve herhangi bir s6zlesme iligkisinde toplam vekalet maliyetlerinin
azaltilmasini amaclarlar (Turaboglu, 2002, 18).

Vekalet teorisi paradigmasi, yeni bir bakis agisi sunarak ve kurumsal yénetimin egemen
mantigi haline gelerek, 1990° larin basinda isletme okullarinda, y6netim literatiiriinde, akademik
dergilerde, hatta genel kurul vekalethnamelerinde bile yayginlasmistir. Yonetim biliminde vekalet
teorisi literatlirli, 6zendiricilerin ayarlanmasi ve kismen tazminat (compensation) politikalari
Uzerinde odaklanmistir. Sozkonusu literatlirii olusturan dider kaynaklar olarak, kurumsal
ybnetim ve denetim konusu ile; asil-vekil iliskisinin siliresi, organizasyon yapisi, endistrinin,
organizasyonun ve calisanlarin ¢zellikleri, gérevin programlanabilmesi ve organizasyonel gevreye
gore degisebilen farkli denetim mekanizmalarinin vekil problemleri, maliyetleri ve etkinligi
sayllmaktadir (Shapiro, 2005).

Vekalet teorisi ile ilgili isletmelerde yapilan arastirmalar genel olarak incelendiginde;
- yobnetim kontrol sistemleri (Ekanayake, 2004),

- i¢ denetim (Adams, 1994),

- risk yonetimi (Stroh, 1996; Tufano, 1998),

- Ucret ve performans (Tosl, Gomez-Mejia,1989),

- calisanlar igin 6deme planlari (Gerhart, Trevor, 1996),

- bilgi sistemleri (Wickramasinghe, Ginzberg, 2001),

— is tatmini (Ellis ve digerleri, 2001)
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- aile isletmeleri (Chua ve digerleri, 2003; Schulze ve digerleri, 2001),
gibi cok cesitli kavramlarla birlikte vekalet teorisinin ele alindigi goriilmektedir. Dolayisiyla
vekalet teorisinin organizasyonlarda genis bir yelpazede uygulandigi séylenebilir.

3. VEKALET TEORISININ AILE ISLETMELERINE KATKILARI VE BiR MODEL
DENEMESI

Yapilan arastirmalardan elde edilen bulgulara gére, ABD de kayith isletmelerin %901,
Ispanya“da %80, Italya'da %95"i, Isvicre de %85"i ve Tiirkiye de de yaklasik %95'i aile
isletmesidir. Bu veriler, aile isletmelerinin (ilke ekonomilerinde de onemli bir adirida sahip
olduklarini géstermektedir (Alayoglu; Yelkikalan, Aydin).

Genel olarak aile isletmesi, ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagiimasini 6nlemek
icin kurulan, ailenin gecimini sadlayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim dizeylerinin
cogunlugunun aile Uyelerince dolduruldugu, karar almada biyiik 6lclide aile Uyelerinin etkili
oldugu ve aileden en azindan iki neslin istihdam edildigi isletme olarak tanimlanmaktadir. Buna
paralel olarak, bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren unsurlar su sekilde siralanabilir
(Glmistekin, 2005);

- Aile baglari, yonetimden kimin sorumlu olacagini ortaya koyar.
- Simdiki veya daha dnceki yoneticinin cocuklari, isletmenin yénetiminde goérev alirlar.

- Isletmenin Uni aileyle birlikte gelisir. Aile yelerinin davraniglari, isletmede caligsin
veya calismasin isletmeye mal edilir.

- Aile lyelerinden birisinin isletmedeki konumu, onun aile icindeki konumunu da
etkiler.

Aile isletmeleri, aile ve isletmenin birbirine kenetlenmis ve iki ayr sistem olarak karsilikh
etkilesim icinde bulunduklarn bir olusumu ifade eder. Bu iki sistem, varolus nedenleri ve
varliklarini siirdirebilme konusunda farkli dederlere sahip olup, kendi icinde belli 6geleri ve
isleyis kurallarini barindirmaktadir (Alayoglu). Aile isletmeleri bigimsellik ve biirokrasiden yoksun,
basit ancak kendine has tore, deder, gelenek ve sembolleriyle oldukca glglii ve duragan
yapilardir. Aile isletmeleri bigimsel olmayan 6rgiit ile bicimsel 6érgiit ayristirmasina karsi verilen
tepkinin bir ifadesidir. Aile isletmeleri Uyelerine belli bir esneklik diizeyi ve eylem 6zgirlGga
saglayacak sekilde, farkl gikarlarin ayristigi ve bu farkli konumlarin esglidimlendidi karmasik bir
yapidir (Ozler ve digerleri, 2007).

Aile isletmeleri, aile iliskileri ile isin, aile ydnetimi ile isletme ydnetiminin i ice gegtidi bir
yap! sergiledidinden, ailevi sorunlar ile isletmede yasanan sorunlar karsilikli olarak birbirini
etkilemektedir. Bu durum, sorunlarin biyimesine ve ¢6ziimiin karmasik bir hal almasina neden
olmaktadir. Bu nedenle, aile isletmelerinin strekliliginin saglanmasi ve aile ile isletme arasindaki
etkilesimin saglikl bir temele dayandiriimasi igin bir tarafta ailenin kurumsallagmasini éngdéren,
diger tarafta isletmenin kurumsallasmasini 6ngoren gorisler sunulmaktadir.

Aile igletmelerinin kurumsallasmasi alaninda uzman olan John Ward, “Aile Sirketi
Yapisini Sirdirmek” (Perpetuating the Family Business) adli eserinde aile isletmelerinde
“bagimsiz yonetim kurulu, dizenli aile toplantilar ve aile meclisi- anayasasi” olmak (izere 3 kritik
olusumdan bahsetmektedir. Bagimsiz yonetim kurulu isletmenin kurumsallasmasi igin yol
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gosterirken, dizenli aile toplantilari ile aile meclisi ve anayasasinin olusturulmasi ailenin
kurumsallasmasini amaglamaktadir. Bu slirecte, aile Uyeleri planlanan bir tarihte toplanir ve aile
dyeleri igle ilgili sorunlarn ve bunlarin kendilerine yansimalarini tartigirlar. Aile anayasasinda ise,
aile dyelerinin sirket iginde nasil calisacagina karar verilir. Bu kisilerin egitim programlari
belirlenir. Bu egditim programlar Gniversite editiminden, sirket ici editim programlarina kadar
genis bir cercevede disuniilir. Aile Gyeleri yetkinliklerine gére ayrilirlar ve bu sayede isletmenin
bir sonraki nesilde de ayni cizgide temsil edilmesi saglanir. Aile meclisinin gorevi de, aileyi aile
olarak desteklemektir. Bu olusum aile lyelerinin isteklerinin isle bagdastirimasini saglar. Ancak
aile meclisinin bireysel is kararlarina katiimamasi gerekir. Aile Uyelerinin sirket icinde nasil
ilerleyecedine ya da nasil bir Ucret sistemiyle iste kalacaklarina bu meclis karar vermez. Aile
meclisi sadece aile isleriyle ilgilenir (Ates, 2007).

Aile isletmelerinin yonetim kurullarinin en 6nemli yani ise, bagimsiz danismanlarin
olmasidir ve bir aile isletmesinde en az 2 bagimsiz danismanin gorev almasi gerektigi
belirtiimektedir. Uyumlu bir galigma igin bu kisilerin aile sirketinin yapisini anlamalari ve aileye
saygisinin da olmasi gerekmektedir. Ayrica s6zkonusu danismanlar araciidiyla aile Uyeleriyle
yonetim kurulunun birlikte yer alacadi toplantilar ayarlanabilir (Ates, 2007).

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan calismalarda genellikle vekalet teorisi perspektifinden
yararlanilarak;

- kurumsallasma,

-~ ybnetim kurulunun yapisi ve kontrol mekanizmalari (Schulze ve digerleri, 2001;
Atkinson, Galaskiewicz, 1988; Mustakallio ve digerleri, 2002; Mallette, Fowler, 1992;
Li, 1994),

- sahiplik-isletme performansi iligkisi (Thomsen, 1999; Turaboglu, 2002; McConaughy
ve digerleri, 2001)
incelenmistir. Ayrica vekalet teorisi ile birlikte kaynak bagimligi yaklasimi da aile isletmeleri
dinamigini anlamada yararli bir kaynak olarak sunulmustur (Kok ve digerleri, 2006; Blanco-
Mazagatos ve diderleri, 2007).

Aile isletmelerinin ekonomik ve ekonomik olmayan amaglarinin ikiligi ve paydas
yapllarinin  karmasikligi, aile igletmelerinin birlesik paydas yapilarini kapsayan bir yonetim
yapisina sahip olmalarini gerektirir. Yénetimin gdzetimi ve denetiminin yani sira, aile isletmeleri,
paylasilan vizyonunu ve biitinligiini destekleyen ve zarar verici ¢atismalari azaltan bir yonetim
yapisi gelistirmelidir. Buna gore, hem vekalet teorisinin onerileri géz online alinarak gikarcihgi
azaltan bir formal denetime yer verilmesi, hem de gesitli paydaslar arasinda paylasilan vizyonun
olusumu ve sosyal etkilesimi artiran bir sosyal kontrolun olusturulmasi 6nerilmektedir
(Mustakallio ve digerleri, 2002).

Ayrica, isletme yapisinda, kontrol ve iletisime dayali haklarin yonetsel devrinde, hem
bireysel hem de 6rgiitsel amaclara ulasilmasi icin bir sahip-yonetici iliskisine gerek vardir.
Ozellikle aile isletmeleri gibi, miilkiyet sahipliginin ydnetsel devriyle sekillenmis sahiplik-
yoneticilik iliskilerinde, yetkilendirilen profesyonel yoneticinin hem isletme ve kendi gikarlarini
gbzeten duyarlihida sahip olmasi, hem de isletme sahibinin kontroliine baglh olmasi istenir. Ancak
bu iliskilerde gesitli yetki sorunlarinin meydana gelmemesi igin, karsilikli cikarlari gdzetleyen
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Orglit ici iliskilerde yetkilendirme ve gliglendirmeye dayal kontrol siirecinin gelistirilmesi gerekir
(Akin, 2004).

Isletme sahipligi ile yéneticiligin tek elden yiriitilmesi durumunda, vekalet
maliyetlerinin azalacadi, sahiplik ile denetimin ayrildigi durumun vekalet maliyetlerine neden
olacagi yoniinde belirtilen goriis, bagimsiz dis denetimin etkinligini azalttigi ve disardan
gelebilecek zararlan bertaraf etme adina kendi kendini kontrol etmenin de zarar verebilecegi
yoninde elestirilmistir (Schulze ve diderleri, 2001). Buna ek olarak, aile isletmelerinde karar
verici konumunda bulunan aile iginden yoneticilerin 6zgecilik (fedakarlik) temeline dayanan
davraniglarinin, aile isletmesinin kurulusunu ve pazara girmesini kolaylastirirken, isletmenin
gelisimi ile birlikte vekalet sorunlarini arttirdigi belirtiimektedir. Aile bireylerinin ailenin refahi igin
gostermis oldugu fedakarlik ve aile Uyelerinin baglligi, aile isletmesinin dogumuna ve belli bir
sire icin isletmenin yasamasina temel olusturmaktadir (Schulze ve digerleri, 2002). Ancak
isletmenin blyimesi ve gelisimi ile birlikte, rekabet avantajlarindan, yeni firsatlardan
yararlanmasi, risk alabilmesi, yenilik yapabilmesi igin profesyonel ydnetime gegmesi giindeme
gelmektedir. Bu durumda ailenin refahi ile isletme cikarlarini dengelenmesi sorunu ve isletmeye
aile disindan yoéneticilerin katilmasi gereksinimi ile isletmenin kontroliinin aileden c¢ikmasi
gatismasi birlikte ¢dziimlenmesi gerekir. Bu agidan aile isletmelerinin vekalet teorisinin énerilerini
g6z 6ntline almasi 6nem kazanmaktadir.

Dolayisiyla, hem aile isletmelerinin gelecek nesillere devrinde yasanabilecek vekil
sorunlari, hem de aile disindan gelen profesyonel yoneticilerle iliskilerde ortaya gikabilecek vekil
sorunlari ¢éziimlenirken, isletmenin amaglari, vizyonu, paylasilan dederleri ve stratejilerine
adirlik verilmeli ve hem gelecek nesillerin hem de profesyonel yoneticilerin beklentileri ile ailenin
dederlerinin uyumlastiriimasi, bdylelikle isletmeye duyulan sadakatin ve baglligin desteklenmesi
gerekmektedir (Chua ve diderleri, 2003).
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VEKALET TEORISI

Aile isletmesi

‘\\\

Alle e igletmenin Icige olmas ve

Alle balan ve iligkilerden farkll gikarlann catigmasindan
Kaynaklanan sorunlar kayhaklanan soruniar

Aile kaynaklan-izletme refahiila
Aileig catizmanin igletmeye yvanzimas izletme kaynaklan-ailenin refah
arasindaki dengenin bozulm azs

igletme wiinetimind eki aile dyealedile
profasyonel yaneticlar arasindaki
fikir aynliklan

igletmenin bir zonraki nesile dewn §
kimin vekil alacadi konusu

COZUM

Aile izletmesinin kurumzall agmas
= netim kurulunun heterojenligi ve
badimziz denetim

inetim standadan we uygulama
prosedirleri

Ailenin kurumsallazm azi
"Diizenli aile toplantilan
"Aile medisi we anayasas

Sonug olarak, aile isletmelerinin faaliyetlerini yiritirken standartlarini olusturmasi ve
aile tyesi olma durumuna bakilmaksizin is standartlarini uygulamasi, potansiyel yonetici adaylari
igin ozellikle egitim diizeyi ve deneyim gibi objektif kriterleri ve yetkinlik diizeylerini belirlemesi
gerekir. Bunlarin yaninda aile isletmeleri, performans ile ddillendirme ve tazminat sistemleri
arasinda etkin bir iliskinin kurulmasi, gerekirse insan kaynaklari yodnetimi icin badimsiz
danismanlardan yararlanilmasi 6nerilmektedir. Ayrica, modelde izlenebilecedi gibi, isletmenin
“aile"ye ait olmasi baskin 6zelli§i nedeniyle, aile lyelerinin kendi aralarindaki iletisimin saglkli
yuritilmesi, belirli dénemlerde bir araya gelerek gelecek planlari yapmasi ve sorun ¢dzme
toplantilari diizenlemesi yerinde olacaktir.
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OZET

Aile isletmeleri, 6zel sirketlerin dncelikli galisma alanlarindan biridir. Bu tlr isletmelerin
biytimeleri ve varliklarini stirdiirmeleri icin uzun sireli hedefler olusturmalari ve yapilarini
sekillendirmeleri gerekmektedir. Glinimiziin hizla degisen sartlar ve rekabet ortaminda, aile
isletmelerinin varliklarini basariyla gelecek nesillere aktarabilmeleri son derece giiglesmistir.
Bdyle bir cevrede bu statlideki isletmelerin basariyla yonetilebilmeleri icin kurumsallasmalar
zorunludur. Bu arastirmanin amaci, aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve bu siirecte yasanan
sorunlarin belirlenmesi ve bu sorunlara ¢6ziim onerileri gelistiriimesidir. Bu gergevede, Trabzon
ili sinirlarinda kurulu olan aile firmalarinin durumunu degerlendirdik. S6z konusu isletmeler
Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasi'na kayith olan igletmeler arasindan secilmistir. Arastirma
evrenini olusturan 105 aile isletmesi, farkli sektér ve is alanlarini temsil etmektedir. Bu 105
sirketin 50 tanesi anketlere dogru olarak cevap vermis ve bu sayi yeterli goriilerek istatistiksel
analizler yapiimistir. Arastirmada nitel arastirma metodu uygulanmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Kurumsallasma, Stratejik yonetim ve planlama.
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ABSTRACT

Family businesses are becoming one of the major study areas of private organizations.
A sustainable growth and continuous existence for these organizations depends on a set of long
lasting goals and formalization of their structure. In today’s rapidly changing conditions and a
competition environment, transfering family businesses’ existence to the next generations, has
grown much difficult. Institutionalization process is necessary for this statute-organizations to
be managed properly in such an environment. This study aims at suggesting solutions to these
problems and determinig the problems in the process of the institutionalization and the
institutionalization of family firms. Within this thought, we intended to analyze family businesses
in the greater areas of Trabzon city. The selections of firms were done from a list of companies
registered to The Chamber of Commerce & Industries of Trabzon. The research population was
about 105 family firms which represent different sectors and businesses. Out of this 105, 50 of
them correctly responded to the questionnaires and the responses were seen as an enough
number in which a statistical tool can be implemented. We have employed qualitative research
techniques in the study.

Key Words: Family firms, Institutionalization, Strategic Management and Planning.
I. GIiRIS

Bugiin diinyadaki isletmelerin %65-80'ini, lilkemizdeki isletmelerin ise %95 gibi blyik
bir kismi aile isletmeleridir (Bakan, vd.. 2006). Gerek gelismis, gerekse gelismekte olan (lkelerin
cogunda ekonomik hayatta s6z sahibi olan isletmeler ya aile isletmesi ya da aile isletmesi olarak
ticari hayata atiimis isletmelerin devami niteligindeki isletmelerdir. Aile isletmeleri faaliyette
bulunduklar Ulkelerin sosyo-ekonomik yapilarinin gelismesinde dnemli bir rol Ustlenmektedirler.
Aile isletmelerinin bu rollii ve ekonomideki payr distinildiginde, bu isletmelerin dikkatle
incelenmesi, sorunlarinin ortadan kaldirilmasi ve faaliyetlerini etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirmelerinin saglanmasinin 6nemi agiktir (Sakarya, 2006).

“Aile isletmeleri diger tim isletmeler gibi, pazar ve teknolojideki hizli degisimlerden
kaynaklanan ekonomik sorunlarla, politik istikrarsizlik ve siddetli rekabet kosullariyla miicadele
etmeye calismaktadir. Sinirli mali imkanlar ve yonetsel sorunlar bu baskilara karsi miicadelelerini
zorlastirmaktadir. Glinimiizde giiglii bir lider ya da patron figliriiniin kisisel karizmasi, bireysel
yaraticihdi, risk anlayigl, cesaret, uzak gorlsliliglu ve kisisel yonetim anlayis ve becerilerinin
temel alindidi isletme yonetim anlayisinin her gegen giin cazibesini ve basarisini yitirdigini
gosteren pek ¢ok 6rnek mevcuttur. Bunun sonucu olarak isletmeler, kisiye bagimliliklarini en aza
indirgeyerek, yonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik girisimlerini her gegen giin
hizlanarak artirmaktadirlar. Kurumsallasma olarak adlandinlan bu sireg, 20001 yillarin
isletmeleri icin vazgecilmez bir ydnelim halini almistir” (Ural ve Balikgioglu, 2004).

“Turkiye, gelismis medeniyetler seviyesine cikabilmek igin kit olan kaynaklarini etkin
kullanmak zorunda olan bir Ulkedir. Bu agidan kurulan her bir isletme, ekonomideki kit
kaynaklarin bir boliimini tahsis anlamina gelmektedir. Kit kaynaklarin etkin kullanilabilmesi igin,
isletmelerin devamliliklarinin  saglanmasi gerekir. Ulkemizde yasanan krizler, istikrarsizliklar
birgok isletmenin hayatina son vermesine, yani birgok kaynagin bosa gitmesine neden olmustur.
Ancak isletmelerin faaliyetlerine son veren sadece krizler ya da istikrarsiz ekonomik ortam
degildir. En az bunlar kadar énemli bir diger konu ise, bir sonraki nesle devredilemeyen ve bu
nedenden rekabet gliciinii kaybeden ya da yok olan aile isletmeleridir” (Gimiistekin ve Adsan, 2006).
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Dinyada oldugu gibi, tlkemizde de aile sirketleri ekonomik ve sosyal gelismeye 6nemli
katkilar saglamaktadir. Bununla birlikte aile sirketleri biylylip gelisirken normal sirket
sorunlarinin yaninda aile faktorleri ile ilgili bir takim sorunlar da yasamaktadir. Bu sorunlar; aile
isletmelerinde gelecede yonelik planlama eksiklidi, kusak catismasi, yiiksek isgiicli devir orani,
eski yonetim aliskanliklarin devam etmesi, aile bireyleri-yonetici catismasi, aile i¢i dedikodu,
roller catismasi gibi siralanabilir. Sayilan tim bu sorunlar isletmenin kurumsallasamamasindan
kaynaklanmaktadir (Yildinm, 2007).

Bu arastirmada Trabzon ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallasma
dizeyleri ve kurumsallasma silirecinde genel olarak karsilastiklari sorunlar incelenmeye
galgilmistir. Ele alinan firmalar Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasi’'na kayith olan igletmeler
arasindan segcilmistir. Arastirma evrenini olusturan 150 aile isletmesi, farkli sektér ve is alanlarini
temsil etmektedir. Bu 150 sirketin 55 tanesi génderilen ankete cevap vermis ve bu anketlerden
5 tanesi uygulamaya uygun bulunmayip cikarilmistir. Bu sayi yeterli goriilerek istatistiksel
analizler yapiimistir.

II. AILE ISLETMESI KAVRAMI

Aile isletmesi kavramini tanimlamak icin dncelikle ‘aile” kavramini irdelemek gerekir. Aile,
bir toplumun genel 6zelliklerini tagiyan en kiiciik yapi tasidir ve temeli akrabalia dayanir (Isci,
1996). Dar anlamda aile ana, baba ve cocuklardan olusan birlik, genis anlamda ise bir ev
reisinin otoritesine tabi olarak ayni cati altinda yasayan kimselerden olusan birlik anlamina gelir
(Akintiirk, 1994). Aile, 6ziinde anne, baba ve cocuklardan olusan, duygusalligin hdkim oldugu,
kan baginin belirleyici oldugu, karsilikli korumanin éne ¢iktidi toplumun en kiigiik yapi tasidir.
Kargl cinsten iki kiginin evienmeleri ile olusan bu sosyal yapi, evlenenlerin kendi yetisme ve
evlilik streglerinden etkilenerek kendine has gelenek ve kiiltiirii olan bir yapi olusturmaktadir.
Temel gorevi; varligini, birligini, sirekliligini saglamak olan aile, gocuklarini en iyi bicimde
yetistirerek onlarin gelecedini saglamaya cabalar. Bu cabalamada ekonomik olarak gegimi
surdiirmek aile fertlerinden birine, genellikle aile reisine diismektedir (Hatipoglu, 2006)

Halk arasinda aile isletmesi kavrami, ailenin herhangi bir girisim yaparak kurdugdu,
yonetiminde s6z sahibi oldudu, bir isin sahibi oldugu ve cogu zaman isin icinde oldugu bir
isletme anlasiimaktadir (Findikgioglu, 2005).

Aile sirketlerinin tanimlanmasi konusunda arastirmacilar arasinda bir birliktelik
gortlmemektedir. Donelley, aile isletmesini “en az iki kusak boyunca aileye ait olan ve ailenin ve
isletmenin amag ve gikarlarinin bir oldugu ve bunun isletmelerin politikalarina yansidigi
isletmeler” (Glinver, 2004) olarak tanimlarken; Longenecker ve Moore, aile isletmesini; ailenin
gecimini saglamak ve/veya mirasin dagiimasini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini
saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin énemli bir bolim{ aile Gyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda biyiik 6lglide aile yelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki
kusagin isletmede istihdam edildigdi isletme olarak tanimlamistir (Karpuzoglu, 2001).

Bir baska kaynada gore aile isletmesi; aileden en az iki veya daha fazla kisinin

isletmenin finansal yapisini kontrol etme glicline sahip oldudu isletme olarak tanimlanmistir
(Zimmerer ve Scarborough, 1996).
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“Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da hizmet
Uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amagli sosyal drgtitler anlasiimaktadir. Ancak
ginidmiizde sikca telaffuz edilen “aile isletmesi” kavrami yaygin kullanimina ragmen, kapsam ve
sinirlari, kendine has &zellikleri dikkate alinarak, farkli bakis agilarina gére degdisik sekillerde
tanimlanabilmektedir” (Alayoglu, 2003).

Bir baska yazara gore, ailenin servetini dagitmamak lizere kurulmus olan &zel bir isletme
bicimidir olarak ifade edilmektedir (Karpuzoglu, 2003).

Heck, Rogoff ve Lee'e gore; “aile isletmeleri kan badi, evlilik ya da evlat edinmeden
dolay! aralarinda iliski bulunan kimselerden en az birisinin isletmenin sahibi oldugu veya
yonetiminde yer aldidi isletmelerdir. Aile isletmelerini tanimlamanin kolay olmadigini belirten
Donkels ise sahiplik, yonetim lizerindeki etkin kontroliin ayni ailelerin lyelerinde bulundugu
firmalar aile isletmeleridir seklinde bir tanimlama yapmistir” (Coskun ve Girler, 2004).

Bu konuda ilk arastirmalardan birini yapan baska bir yazara gore ise bir isletmenin aile
isletmesi olabilmesi icin aile reisinin veya ailenin geciminden sorumlu bir ferdin isletmeninin
basinda bulunmasi, yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir (Ozalp, 1971). “Geraldo Von
Potobsky’in aile isletmelerine yonelik tanimlamasinin temel noktasi ise calisan isgiiciiniin kan
badi ile ilgilidir (Karpuzoglu, 2004). Alcorn’a gére aile isletmesinde aile, isletmenin hem sahibi
hem y0neticisi olarak ifade edilir (Alcorn, 1986).

Yukarida yapilan tanimlamalardan yararlanarak aile isletmesi kavrami ile ilgili soyle bir
tanimlama yapilabilir: Aile isletmesi, ailenin gecimini saglamak ve mirasin dagiimasini énlemek
igin kurulan, aileden en az iki veya daha fazla kisinin isletmenin finansal yapisini kontrol etme
glicline sahip oldugu, yonetim kademelerinin 6nemli bdliminde aile bireylerinin yer aldigi ve
kurumda aileden en az iki kusadin istihdam edildigi, akrabalik badi olan bireylerin mal ya da
hizmet Uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amagl sosyal orgiitlere aile isletmesi
denir.

III. AILE ISLETMELERINDE KRUMSALLASMA

1990'li yillardan itibaren diinyada ekonomik ve sosyal alanda yasanan gelismeler bas
dondirici bir hiza ulasmistir. Bu gelismeler isletmeleri de birgok alanda etkilemeye baslamistir.
Biylik degisimlerin yasandigi ve rekabet ortaminin gittikge zorlastigi bir ortamda isletmelerin
eski strateji ve politikalarinda degisime giderek kurumsallasmis bir yonetime ve kimlige sahip
olmalari bir zorunluluk haline gelmistir (Giilen, 2005). Iste kurumsallasma, bu yillardan itibaren
kiiresellesen diinya ile birlikte Tirkiye'de ortaya cikmaya baglamistir.

Ginimizde teknolojinin her gecen giin daha fazla kolayliklar getirdigi, misteri odakh
stratejilerin 6nem kazandigi, rekabetin yogun olarak yasandigi bir pazarda isletmeler kendilerini
sirekli yenilemek zorunda kalmiglardir. Kurumsallasma bu degisimlere ayak uydurmak igin
gereklidir.  Kurumsallasamamis igletmeler dedisimleri biinyesine adapte edemezler.
Kurumsallasma ile isletmeye yarar saglayan dederler 6rgiit biinyesinde tutulurken isletmeye
zarar veren dedisime acik olmayan dederler ise atilirlar. Uluslar arasi rekabette de geri
kalmamanin yolu kurumsallasmaktan gegmektedir (Mese, 2005).

“Tim bu gelismelere paralel olarak, Tirk aile sirketlerinin varliklarini koruyabilmeleri,
kurumlarini gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diinya dlgeginde isletme haline gelebilmeleri igin
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dikkate almalar gereken en énemli unsurlardan birisi kurumsallasma kavramidir (Gilen, 2005).
Bu kavrama isletmelerde gereken dnemin verilmesi ve isletmenin tiim alanlarinda uygulanmasi
bir zorunluluk haline gelmistir. Ancak kurumsallasma ile isletmeler degdisen ve gelisen rekabet
ortaminda ayakta kalabilirler.

Literatirde kurumsallasma ile ilgili bircok tanim bulunmaktadir. Bir tanima gore;
kurumsallasma, isletmelerin bireylerden bagimsiz olarak uzun yillar hayatta kalabilmesidir (Kog,
1983). Baska bir tanima gore; kurumsallagsma, isletmenin bir sistem haline gelmesidir (Saglam,
2002). Bir baska tanima gore ise; kurumsallasma, sirketin 6zde lidere bagli yénetimden sisteme
baglh yénetime ge¢mesidir (Karpuzoglu, 2001).

Kurumsallasma, bir isletmenin, giiniin kosullarina uygun ydnetim ve &rgit yapilarini
olusturarak ihtiyag duyulan sistemleri kurmasi; bir kurum olmaya iliskin davranig, standart ve
ilkeleri belirleyerek bunlan yazili bir bicime getirmesi ve uygulayabilmesi, olarak ta
tanimlanabilmektedir (Seymen vd., 2004).

Kurumsallasma zaman iginde, 6rgdit icinde gergeklesen, orgiitiin kendine has hikayesini
yansitan, Orglitte bulunan Kkisileri ve onu sekillendiren gruplari belirten ve gevreye adapte
olmanin yollarini gésteren bir siirectir (Mese, 2005). Isletmeler kurumsallasma siireci sonunda,
hayatta kalma ve sireklilik kazanma amacina ulasirlar. Buna gore, bir isletmenin kurumsallasmis
olmasi demek, cevresi tarafindan kabul edilmis ve sureklilik kazanmis olmasi anlamina gelir
(Toprak, 2003).

Kurumsallasma cevresel dedismeyle birlikte organizasyona ait dedismenin ve bu
dedisme dogrultusunda standardizasyonun saglanmasi” olarak tanimlanabilir (Alayoglu, 2003).

“Kurumsallagsma, sirketleri ailenin ve kisilerin etkisinden kurtaran isletmenin belirlenmis
amaglar dogrultusunda yoénlendiriimesini sadlayan bir kavramdir. James L. Price, kurumlasmayi
orgiit kararlarinin gevrede kabul gérme derecesi ve orgitlerin deder ve denge kazanmalarini
sadlayan bir siirec olarak tanimlamistir” (Mese, 2005).

Bir baska tanima goére; Kurumsallasma, isletmelerin, giiniin sartlarina uygun yonetim ve
organizasyon yapilan olusturmak suretiyle gerekli sistemleri kurmalari, isletmeye has davranis,
norm, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlar yazili hale getirme ve uygulamadir (Toprak, 2003).

Kurumsallasma uygulamada belli bir sistemi yerlestirmeyi amac edinir. Isletmenin
isleyisinde alinan kararlardan personel alinisina kadar her sey bir dizen igindedir. Kisilerin
degisimi yontemleri degistirmez. Firma icinde var olan dosyalama, arsivieme, rapor etme,
birlikte galisma gibi kavramlar yerlesmis ve bir kere &grenildiinde bir daha cok fazla
degismeyecek kavramlar haline gelmistir (Mese, 2005).

“Kurumsallasan sirket isletmeyi en iyi idare edecek yoneticisini de uyguladigi prosediirle
seger. Kag vyl sonra ve neler yaparsa hangi mevkiye gelecedi calisanlara bildirilir.
Kurumsallasma, lidere bagimli yonetimden sistem temelli yénetim anlayisina gecmektedir”
(Mese, 2005).

Baska bir tanima gore, “kurumsallagsma bir organizasyonun her tirli faaliyetinde,

hissedarlari, calisanlari, toplum ve diger organizasyonlarla olan iliskilerinde tutarlilikla uygulanan
bir kalitenin ifadesidir” (Gozalan, 1999)
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Su ana kadar yapilan tanimlamalardan yararlanarak kurumsallasma kavrami ile ilgili
soyle bir tanimlama yapilabilir: “Kurumsallasma bir sirketin kisilerden ziyade kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine 6zgl selamlama bigimlerini, is yapma usul ve
yontemlerini icermesi ve bu sayede dider sirketlerden farkl ve ayirt edici bir kimlige biriinmesi
siirecidir” (Karpuzoglu, 2001) Isletmelere deder ve denge kazandiran kurumsallasma siireci
sonunda, kuruluslar hayatta kalma ve sireklilik elde etmektedirler.

IV. AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMA SURECINDE YASADIGI SORUNLAR:
TRABZON ILINDE FAALIYET GOSTEREN AILE ISLETMELERI UZERINDE BiR
UYGULAMA

1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Trabzon ilinde gesitli sektérlerde faaliyet gdésteren aile
isletmelerinin sahip ve ortaklarinin aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve profesyonel ydnetici
konusundaki diisiincelerini ve mevcut uygulamalarini belirlemektir.

2. Arastirmanin Onemi

Bugtin artik, Aile isletmeleri hem (lkemizde hem de diinyanin diger Ulkelerinde faaliyet
gosteren sirketlerin (%75 gibi) ¢ok 6nemli bir kismini olusturmaktadir. Ekonomik kalkinmaya
katkilarinin yani sira toplumsal gelisim ve teknolojiyi uyarlamaya da cok biiylk katkilar saglayan
bu isletmeler, sadece isletmenin yonetimi ile dedil ayni zamanda aile Gyelerinin iliskilerini de
yonetmek durumundadir. Aile fertleri arasindaki iletisimin gogunlukla sirketin asil amacinin
online gegmesi, sirketin karmasik bir yapiya déniismesine ve dolayisiyla aile isletmelerinin
omrinin diger sirketlere gore daha kisa olmasina neden olur (Pazarcik, 2004). Ayrica diger
etmenlerin yaninda aile sirketlerinin kurumsallagmasi sirasinda aile iligkileri ile sirket yonetimi
arasindaki iligkilerin saglikli kurulamamasi ve isletmelerin hala “patron merkezli” idare edilmesi
bu siireci olumsuz etkilemektedir.

Varligini strdiirmeyi planlayan bitiin isletmeler icin kurumsallasma c¢ok &nemli bir
surectir. Aile sirketlerinin kurumsal yapilanmasinda, isletmenin bu degisime ne kadar acik
oldugunu belirlemek gerekmektedir. Bu yapilanma siirecinde sirketin verecedi tepkiler
dogrultusunda sirket icin bir {istinlik saglanabilecedi gibi bunun terside olabilmektedir.

Karpuzoglu (2003)'e gore kurumsallasma “bir sirketin kisilerden bagimsiz olarak

standartlara, prosediirlere sahip olmasi; dedisen c¢evre kosullarini takip edecek sistemleri
kurmasi ve geligmelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 6zgi
selamlama bicimlerini, is yapma usul ve ydntemlerini kiiltirii haline getirmesi ve bu sayede
diger sirketlerden ayirt edici bir kimlige blirinmesi stirecidir”.
Artik sirketlerin pozisyonlarini koruyabilmeleri igin belirli bir cevre igerisinde faaliyetlerini
surdiirmek gibi seceneklerinin kalmadigi goriilmektedir. Kiiresellesme olgusuyla beraber (lkeler
arasindaki cografi ve siyasal sinirlar kalkmakta ve (lkeler birbirlerine daha c¢ok
yaklagsmaktadirlar.

Yapilan bilimsel calismalar gerek llkemizde ve gerekse diinyanin dider Ulkelerinde aile

isletmelerinin kurumsallasmasinin dnemini ortaya koymaktadir. Arastirmalar kurumsal ydnetimi,
sirketlerin hesap verebilirlik, geffaflik, adillk ve sorumluluk ilkeleri etrafinda yeniden
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yapilanmalari ve kurumlari bu dogrultuda yonlendirme ve icraatin basarisini irdeleme olarak
ifade etmektedir (Ozilhan, 2002).

Yapilan agiklamalar cergevesinde aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve ekonomik
katkilarinin  stirdirdilebilir olmasi igin yaygin bilimsel arastirmalarin yapilmasina ve bu
arastirmalara dayanilarak aile isletmelerine yén verilmesine acil gereksinim vardir. Ozellikle
Trabzon ili ve gevresinde kurulu isletmelerin ylizde yiize yakin bir codunlukla aile isletmesi
olmasi nedeniyle bu isletmelerin giiniimiiz siddetli rekabet ortaminda basarili olabilmesi igin aile
isletmeleri ile ilgili her tiirli énlemlerin alinmasi kaginilmazdir. Bu cercevede 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 onemlidir.

3. Arastirmanin Yontemi

Aile isletmelerinin sahip ve ortaklarinin aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve
profesyonel yodnetici konusundaki disincelerini ve mevcut uygulamalarini tespite yoneliktir.
Arastirmanin uygulamasinda daha 6nce bu konuda yapilmis bir yiiksek lisans tezinin (Giilen,
2005) anket sorularindan yararlaniimigtir.

4. Orneklemin Belirlenmesi

Arastirmanin evreni Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasi'na kayith isletmelerdir.
Trabzon'daki aile isletmelerinin tam sayisina ulasmak mimkin olmadidi icin s6z konusu
kuruluglara bagli olan isletmelerin listesi bulunmus ve bu isletmelerden aile isletmesi tanimi
olarak belirtilen dlclilere uyan 105 aile sirketine bu anket sorular elektronik posta aracilidiyla
gonderilmistir. Uygulanan anketlerden 55 tanesinin dondsi sadlanmis ve bunlarin 50 tanesi
dederlendirilmeye uygun bulunmustur.

5. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullaniimistir. Anket formunun
ilk béliminde ankete katilan sirket ve yoneticilere yodnelik temel bilgi edinme amacli 24 soru
vardir. Ikinci boliimde ise kurumsallasma kriterlerin uygulama diizeyleri ile bu konuda uygulanan
kriterlere verdikleri 6nem derecelerini saptamaya yonelik 29 soru bulunmaktadir. Arastirmada
izlenen amag dogrultusunda, isletmelere kurumsallasma diizeyleri ve aile iliskilerini ve
degerlerini belirlemek amaciyla kendilerinden 5'li Likert 6lcedi (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-
Kesinlikle Katiliyorum) cercevesinde hazirlanan ifadeleri degerlendirmeleri istenmistir. Anketler
birebir gbzlem ve yliz yiize gériisme ile de desteklenerek uygulama yapilmistir. Toplanan anket
formlarn SPSS istatistik paket programinda analiz edilmistir.

6. Arastirmanin Varsayimlari ve Simirhiliklari

Bu arastirmada kullanilan anket, analiz icin gerekli olan tiim ozelliklere sahiptir. Bu
nedenle anketlere verilen cevaplarin var olan durumu yeterince yansittigi varsayiimaktadir.
Arastirma, Trabzon’da faaliyette bulunan aile isletmelerde yapildidi icin elde edilen bulgular bu
isletmelerde gérev yapan yoneticilerle sinirlidir. Ayrica sosyal bilimlerde s6z konusu olan genel
sinirliliklarda bu arastirma icin gegerlidir.
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V. BULGULAR
1. Demografik Ozellikler

Bu bolimde ankete cevap veren yoneticiler ile ilgili cinsiyet, yas, egitim durumu ve
yiksek 6grenim alani gibi demografik dzellikler ortaya konmustur.

Cizelge 1. Demografik Ozellikler

OZELLIKLER Frekans Yizde %
CINSIYET
o  Erkek 43 86.0
e Kadin 7 14.0
YAS
e 20 vealt 4 8.0
e 21-30 31 62.0
e 31-40 2 4.0
e 41-50 8 16.0
e 51-60 3 6.0
e 60 ve Ustl 2 4.0
EGITIM DURUMU
o Ilkogretim 4 8.0
e Lise 23 46.0
e  Yiksekokul 4 8.0
e Fakilte 16 32.0
e Yiksek Lisans 3 6.0
e  Doktor 0 0.0
YUKSEK OGRENIM ALANI
o Igletme 17 48.0
o Iktisat 3 8.0
e Mihendislik 13 37.0
e Diger 2 5.0

Cizelge 1'de gorildigi gibi, yoneticilerin % 86 gibi biylk bir kismi (43 kisi) erkek, (%
14) 7 kisi ise kadindir. Ankete cevap veren yoneticilerin % 62'si 21-30 yas aralijinda
bulunmaktadir. Yoneticilerin % 82 gibi 6nemli bir kisminin 20-40 yas araliinda olmasi,
isletmelerin ikinci nesil aile isletmesi olduklarini yani; blylime ve gelisme evrelerine girmis
olduklarini gosterir. Bu evrede kurumsallasmasini tamamlayamayan isletmelerin dagiimaya
baglamasi yiiksek bir olasiliktir. Ankete cevap veren yoneticilerin lise ve (niversite mezunu
oranlari esit olup, bu oran % 46'dir. % 8'i ilkgretim mezunu olmakla birlikte, doktorali yonetici
bulunmamaktadir. Ayrica yliksek 0©dretim alanlan isletme ve mihendislik (izerinde
yogunlagmistir.

2. Isletmeye iliskin Ozellikler
Cizelge 2'de de goriildigu gibi, anket uygulanan isletmelerin % 60°1 limitet, %32’si ise
anonim sirkettir. Bu arastirma kapsamindaki isletmelerin bilyilk bir kisminin kiicik ve orta

blylklikte isletme olduklarini gosterir. Faaliyette bulunduklarn sektérler dikkate alindidinda en
fazla faaliyet gosteren alanlar da gida, insaat ve orman Urinleri ilk ig sirayr almaktadir.
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Cizelge 2. Isletmeye iliskin Ozellikler

OZELLIKLER Frekans Yizde %
HUKUKI YAPT
¢ Anonim Sirket 16 32.0
e Limitet Sirket 30 60.0
e Adi Sirket 2 4.0
o  Kolektif Sirket 2 4.0
FAALIYET KONUSU

e Gida 15 30.0
e Ingaat 11 22.0
e Cay 8 16.0
e Orman Ur. M. 9 18.0
e Gemi San. 4 8.0
e Balik Urlnleri 3 6.0
ISCI SAYISI

e 1-49 35 70.0
e 50-99 8 16.0
e 100-499 5 10.0
e 500 ve lizeri 2 4.0

3. Isletmenin Gelisim Evreleri ve Varis Secimi

Cizelge 3'de goriildigi gibi, aragtirmaya katilan igletmelerin % 74'lniin ikinci neslin
yonetiminde oldudu ve cocuklarini islerinin varisi olarak gordiklerini gostermektedir. Bununla
birlikte % 26'lik bir kesim gocuklarinin isi devam ettirmesini istememektedir. Cevaplayicilarin %
84'linlin isletmenin ydnetim ve kontroliiniin kendilerinden sonra kime gegecegine karar
vermedikleri gorllmektedir. Bu da cevaplayiclarin ikinci nesil olmasi geredince daha geng

olmasina baglanabilir.

Cizelge 3. Isletmenin Gelisim Evreleri ve Varis Segimi

ISLETMENIN GELISIM EVRELERI VE VARIS Frekans Yiizde %
SECIMI

ISLETMENIN GELISIM EVRESI

e Yeni kuruldu 13 26.0

e Ikinci nesil 37 74.0

COCUGUNUZUN ISE DEVAMI KONUSU

e Evet 37 74.0
Hayir 13 26.0
YONETIMIN DEVREDILECEGI KiSININ
BELIRLENMESI 8 16.0
Evet 42 84.0
Hayir
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4. Aile Sirketi Olmanin Fayda ve Sakincalan

Cizelge 4'de de goriildigi gibi cevap veren yoneticiler aile sirketi olmanin kendilerine en
fazla vyarar sadlayan 0zelligin “Tek elden yonetim ile yonetim kararlari hizlanmistir”
secenedindedir. Yani, yoneticiler tek elden yonetim oldudu icin daha hizh karar alma konusunda
en fazla fayda sagladigini belirtmislerdir. Ikinci olarak da “Bu sirketin taninmishdinin sagladigi
sosyal ve is gevresi” secenedi ile bu sirketin sahibi olan ailenin taninmig olmasinin sagladigi
sosyal ve is cevresinin kendilerine olumlu katkilar sagladigini belirtmislerdir. Bununla beraber,
aile sirketi olmanin kendilerine hicbir zararinin olmadigini ve tek elden yonetim ile alinan hizl
kararlarin yanlis olmasina neden oldugu konusunda goriis bildirmislerdir.

Cizelge 4. Aile Sirketi Olmanin Fayda ve Sakincalari
(Onem derecesine goére siralama yapilmistir)

AILE SIRKETI OLMANIN FAYDA VE SAKINCALARI Ort.
Aile Sirketi Olmanin Faydalari
* Tek elden yonetim ile ydnetim kararlari hizlanmistir 50
* Kredi teminini kolaylastirmistir 48
* Yurtici pazarlara giris kolayhidi saglamistir 45
* Bu sirketin taninmishginin sagladigi sosyal ve is cevresi 49
* Herhangi bir faydasi olmamistir 43
* Diger 41
Aile Sirketi Olmanin Sakincalari
* Tek elden yonetim ile alinan hizli kararlarin yanlis olmasina 48
neden olmustur 45
* Kredi temininde giglikler olusmustur 45
* Yurtici pazarlara giriste giglikler cikmistir 45
* Bu sirketin sahibim olan ailenin Uyelerinin isletmeden 50
ayrilmasiyla sermaye dadilmistir 40
* Herhangi bir zarari olmamistir
* Diger

5. Bilyiime

Cizelge 5'e bakildidinda, isletmelerin biylmeye iliskin strateji belirleme konusunda
yetersiz kaldiklari gériilmektedir. Isletmelerin % 78 biiyiime icin gerekli sermayeyi mevcut
ortaklardan ve oto finansman yoluyla temin etmeyi tercih ettiklerini belirtmiglerdir. Yeni ortak
edinerek sermayenin artirimak istenmemesi de s6z konusu isletmelerde kurumsallasmaya
bakisin olumsuz oldugunun bir gostergesidir. Biiylimeyle ortaya cikacak sorunlarin ¢6zimi
konusunda, cevaplayicilarin % 42 gibi blylk bir bélimu “profesyonel yonetici istihdam ederek”
cevabini vermiglerdir. Ayrica “Bu sirketin sahibi aile (yelerini yonetime alarak” cevabini
verenlerin orani % 34 gibi 6nemli cogunluktadir. Bliylimeyi neden istiyorsunuz sorusunun cevabi
da herkesin ortak gorisiyle, “Rekabet giclini artirmak” ve “Maliyetleri azaltmak” olmustur.
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Cizelge 5. Blyime

BUYUME Frekans | Yiizde (%)
Biyumeye iliskin strateji belirleme
* Evet 17 34.0
* Hayir 33 66.0
Biiyume icin gerekli sermayeyi temin etme
* Diger igletmelerle birleserek temin etme 7 14.0
* Mevcut ortaklardan temin etme 25 50.0
* Yeni ortak edinerek temin etme 0 0.0
* Oto finansman yoluyla temin etme 14 28.0
* Banka kredisiyle temin etme 4 8.0
Biyliimeyle ortaya cikan sorunlarin ¢ézimd
* Bu konuda kendimi yeterli goriiyorum 9 18.0
* Bu sirketin sahibi aile Gyelerini yonetime 17 34.0
alarak 21 42.0
* Profesyonel yonetici istihdam ederek 3 6.0
* Diger

Buylme amaglari
(Onem derecesine gore siralama yapilmistir)

* Pazar payini artirmak 47
* Rekabet glclint artirmak 50
* Maliyetleri azaltmak 50
* Bu sirketin sahibi olan ailenin gelecegini garanti altina 45
almak 45
* Bu sirketin sahibi olan ailenin yeni kusaklarina is 48
sahalar agmak 40
* Bu girketin sahibi olan ailenin sayginhdini artirmak

* Diger

6. Kurumsallasma

Cizelge 6'te “yonetimde kim olmali” sorusuna sirket yonetiminin profesyonel ydneticide
olmasi gerektigini isaretleyenlerin orani % 30 iken, her ikisinde de olmalidir diyenlerin orani ise
% 51'dir. Bu cevaba ragmen genel midiri aileden secenlerin orani % 82'dir. Yetki ve
sorumluluklarin daditiimasi konusunda ise “uzmanlik ve is bolim{i” esas olmali fikrinde olanlarin
orani % 86'dir. Kurumsallasmayi “Sirketin uzun vyillar kisilerden bagimsiz yasamasi” olarak
tanimlayanlarin orani % 52 iken, “Profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen, sistem ve
ilkeleriyle kendine 6zgii bir sirket kiltiiriine sahip olmak” seklinde tanimlayanlarin orani ise %
28'dir. “Sirketin yiiksek rekabet ve karllik diizeyine ulasmasi” secenedi ise % 20'dir. Bu
durumda cevaplayicilarin % 20'sinin  kurumsallasmayi yeterince bilmedidi sonucu ortaya
gikmistir. 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 6zgi is yapma usul ve yénetmeliklerini icermelidir” diyenler
ise %36'drr.
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7. Profesyonel Yoneticinin Saglayacagi Avantajlar

Cizelge 6. Kurumsallagma

KURUMSALLASMA Frekans Yiizde (%)
Yonetimde kim olmali
* Sermaye sahibi yonetici 9 18.0
* Profesyonel yonetici 15 30.0
* Her ikisi de 26 51.0
Genel mudiir aile Gyesidir
* Evet 41 82.0
* Hayir 9 18.0
Yetki ve sorumlulugun daditimi
* Bu sirketin sahibi olan aile meclisinin 7 14.0
takdirine gore 43 86.0
* Uzmanlik ve is bélimune gore
Kurumsallasma
* Profesyonel yoneticiler tarafindan
ybnetilen, sistem ve ilkeleriyle kendine 14 28.0
0zgu bir sirket kaltiiriine sahip olmak 10 20.0
* Sirketin yiiksek rekabet ve karlilik 26 52.0
diizeyine ulagmasi
* Sirketin uzun yillar kisilerden bagimsiz
yasamasi
Sirketi en iyi anlatan ifade
* Isletme sahibi (retici ve tacir olmanin
yani sira birer muhasebeci, finansmanci ve 25 50.0
pazarlamaci olmalidir
* Yonetim ve 6rglit yapisinda gogunlukla 7 14.0
ailevi bir hiyerarsinin varligi ve agirligi
hissedilir
* Isletmeler kisilerden ziyade kurallara, 18 36.0

standartlara ve prosediirlere sahip olmal,
kendine 6zgi is yapma usul ve
yonetmeliklerini icermelidir.

Onemli olarak isaretlenmistir.
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Cizelge 7'de goriildigu gibi profesyonel yonetici calistirldigi taktirde en fazla avantaj
saglayacagi konulari 6nem derecesine gore siralama yapilmasi istendiginde,
piyasasindaki gelismeleri yakindan izleyerek vizyon ve stratejiler gelistirebilirler” ve “Profesyonel
yoneticiler aldiklar egitim ve tecriibeleriyle daha yiiksek performans saglayabilirler” siklari en

“Rekabet ve ig



Cizelge 7. Profesyonel Yoneticinin Sadlayacagi Avantajlar
(Onem derecesine goére siralama yapilmistir)

PROFESYONEL YONETICININ SAGLAYACAGI AVANTAJLAR Ort.
* Profesyonel yoneticiler aldiklan editim ve tecriibeleriyle

daha yiiksek performans saglayabilirler. 50
* Profesyonel yoneticiler duygusal kararlar yerine sirketin

menfaatini gozeterek karar verirler. 48
* Rekabet ve is piyasasindaki gelismeleri yakindan

izleyerek vizyon ve stratejiler gelistirebilirler 50
* Profesyonel yoneticiler olaylara tarafsiz yaklasabilirler. 48
* Profesyonel yoneticiler esnek distinebilirler. 48
* Diger 43

8. insan Kaynaklari

Cizelge 8'de goriildigu gibi, % 54.4 oraninda “Personel alimlarinda akrabalara dncelik
taninmaktadir” ve yine ayni oranda “Sirkette akrabalarin calismasi yonetim zaafiyetine yol acar”
seklinde verilen cevaplarin % 64 ile “Sirkette bazi gdrevlere yalnizca isletmenin sahibi olan aile
bireyleri getirilmelidir” ifadesinin takip etmesi bir 6z elestiri olarak yorumlanmasi mimkindir.
“Sirkette calisan akrabalarin diger calisanlara gore bir ayricalidi yoktur” ve “insan kaynaklari
politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb.) kan ve evlilik baginin 6nemi vardir”
ifadelerine de cevaplayicilarin yarisindan gogunun istirak ettikleri goériilmektedir.

Cizelge 8. Insan Kaynaklari

INSAN KAYNAKLARI (1) (2) (3) (4) (5)
1) Personel alimlarinda akrabalara 6ncelik taninmaktadir 11 9 3 23 4
% % % 6.0 % % 8.0
22.0 18.0 46.0
2) Sirkette akrabalarin galismasi yonetim zaafiyetine yol 6 11 6 23 4
acar % % % % % 8.0
12.0 22.0 12.0 46.0
3) Sirkette bazi gorevlere yalnizca isletmenin sahibi olan 5 10 3 26 6
aile bireyleri getirilmelidir % % %6.0 % %
10.0 20.0 52.0 12.0
4) Sirkette galisan akrabalarin diger calisanlara gére bir 7 7 6 25 5
ayricaligr yoktur % % % % %
14.0 14.0 12.0 50.0 10.0
5) insan kaynaklari politikalarinda (terfi, atama, kariyer 5 9 6 24 6
planlama, ise alma vb.) kan ve evlilik baginin 6nemi % % % % %
vardir 10.0 18.0 12.0 48.0 12.0

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katilyorum)
9. Profesyonel Yonetici
Cizelge 9'a gore, profesyonel yonetici calistiran isletmelerde aile bireyleri ile

profesyonel yonetici arasinda sorun yasanmamaktadir ifadesini % 46’lik bir cogunlugun sorun
yasandigi konusunda goris belirttikleri gorilmektedir. “Sirketin gelismesiyle profesyonel
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yoneticiler isin basina getirilmelidir” ve “Profesyonel yonetici karllik ve rekabeti arttirir” ifadeleri
ise sirasiyla % 88 ve % 82 gibi yiiksek bir oranla olumlu goriis bildirilmistir. Buna ragmen,
cevaplayiclarin 6nemli bir cogunlugu profesyonel yonetici calistirma ve bunun isletmeye olumlu
katkilarinin olacadi yoniinde fikir belirtmelerine ragmen % 56 gibi 6nemli bir gogunluk

profesyonel yoneticinin kararlari tek basina alamayacadi yoniinde goriis bildirmislerdir.

Cizelge 9. Profesyonel Yonetici

PROFESYONEL YONETICI (1) (2) (3) (4) (5)
1) Profesyonel yoneticilerle sirketin sahibi olan aile 3 23 11 9 4
bireyleri arasinda sorun yasanmamaktadir %60 % % % % 8.0
46.0 22.0 18.0
2) Sirketin gelismesiyle profesyonel yoneticiler isin 1 2 3 23 21
basina getirilmelidir %20 %40 %6.0 % %
46.0 42.0
3) Profesyonel yonetici karlilik ve rekabeti arttirir 1 2 6 20 21
%20 %40 % % %
12.0 40.0 42.0
4) ) Profesyonel yonetici kararlar tek basina 17 11 18 5 1
alabilmektedir % % % % % 2.0
34.0 22.0 36.0 10.0

10. Aile ve Is iliskileri

Cizelge 10'da da gorildugu gibi, sirket sahibi aileyi ve isi ilgilendiren kararlarin birbirine
karistirimadigi  seklindeki ifade % 70 gibi bir codgunluk katildigini bildirmektedir. Yine
cevaplayicllarin yarisindan codu sirketi ilgilendiren kararlarin is ortami disinda alinmadigi
seklinde goris bildirmislerdir. % 30'luk bir kismin kararlarin aile sohbetleri esnasinda alindigini

gostermektedir.

Cizelge 10. Aile ve Is Iligkileri

AILE VE IS ILiSKiLER] (1) (2) (3) (4) (5)
1) Sirketin sahibi olan aileyi ve isi ilgilendiren kararlar 5 7 3 26 9
birbirine karistiriimaz % % % 6.0 % %
10.0 14.0 52.0 18.0
2) Sirketin sahibi olan aile lyeleri, is ortami disindaki 26 6 3 5 10
sohbetlerde karar alirlar % % %6.0 % %
52.0 12.0 10.0 20.0
3) Is ve sirketin sahibi olan ailenin hiyerarsisi birbirine 6 10 6 26 2
uyumludur % % % % % 4.0
12.0 20.0 12.0 52.0
4) Sirketin ismi ve prestiji, sirketin sahibi olan ailenin 7 7 6 25 5
isim ve prestiji ile birlikte gelisir % % % % %
14.0 14.0 12.0 50.0 10.0
5) Sirketin sahibi olan ailenin, aile igi kurallan sirket 26 6 3 5 10
icinde de gegerlidir % % %60 % %
52.0 12.0 10.0 20.0
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Cevaplayicilarin % 56’k bir kismi isteki ve ailedeki hiyerarsinin birbirine uydugu
seklindeki ifadeye katiliyor olmasina ragmen % 32lik bir kissm ise bu goriise katiimadigini
bildirmistir. Bunun nedeni ise, sirket yonetimlerinin énemli bir kisminin ikinci nesilde olmasi
gosterilebilir. Cevaplayicilarin % 70 gibi dnemli bir kismi “Sirketin ismi ve prestiji, sirketin sahibi
olan ailenin isim ve prestiji ile birlikte gelisir” ifadesine katiimakta iken, yine % 64'lik dnemli bir
kisim “Sirketin sahibi olan ailenin, aile ici kurallari sirket icinde de gegcerlidir” ifadesine
katiimadiklarini bildirmiglerdir.

11. Kurumsallasma Gostergeleri

Cizelge 11'e bakildidinda, “Sirketin gelisebilmesi icin daha fazla sermayeye ihtiyag
vardir”, “Sirkette aragtirma ve gelistirmeye yeterince 6nem verilmektedir”, “Takim calismasina
O6nem verilmelidir” ve “Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenek ve tecriibe en
onemli kriterdir” gibi ifadeler cevap vericiler tarafindan yiliksek oranlarla kabul edilmistir.
Arastirmanin profesyonel yonetici kisminda, “Sirketin gelismesiyle profesyonel yoneticiler isin
basina getirilmelidir” ve “Profesyonel yodnetici karliik ve rekabeti arttirir” gibi ifadelerin
cevaplayicilarca yiiksek oranlarda kabul edilmesine ragmen, % 90 gibi bliyiik bir cogunlugun
profesyonel yénetime gegis ve kurumsallagsma ile ilgili galismalar yapildigini belirtmeleri dnemli
bir sonug olarak bulunmustur.

Cizelge 11. Kurumsallagsma Gostergeleri

KURUMSALLASMA GOSTERGELERI (1) (2) (3) (4) (5)
1) Sirketin gelisebilmesi igin daha fazla sermayeye 0 7 0 30 13
ihtiyag vardir % % % 0.0 % %
00.0 14.0 60.0 26.0
2) Sirkette arastirma ve gelistirmeye yeterince 6nem 3 6 3 31 7
verilmektedir %6.0 % %6.0 % %
12.0 62.0 14.0
3) Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde 1 3 0 36 10
yetenek ve tecriibe en énemli kriterdir %20 %6.0 %00 % %
72.0 20.0
4) Sirkette profesyonel yonetime gecis ve 1 3 2 41 3
kurumsallasma konusunda calismalar yapilmaktadir %20 %60 %40 % % 6.0
82.0
5) Takim calismasina énem verilmelidir 0 2 3 35 10
% %40 %60 % %
00.0 70.0 20.0

12, Sirkette Calisan Aile Bireyleri

Cizelge 12'de de goriildiigu gibi; cevaplayicilarin yarisi, sirketin sahibi olan aile bireyleri
arasinda yonetim konusunda catisma oldugu seklindeki ifadeye katildiklarini ifade etmislerdir. %
36'lik bir kesim catismanin olmadigi yéniinde fikir belirtmislerdir. Geri kalan % 14'lik kesim ise
kararsiz kalmiglardir. Aile bireyleri arasinda karar alma konusunda sorun yasanmaz seklindeki
ifadeye % 64'lik bir kesim katiimadigini bildirmis olup, bu sonug bir 6nceki ifadeyi destekler
niteliktedir. “Sirketin sahibi olan ailenin cocuklarn sirkette gorev almadan once gerekli egitimi
almalidirlar” seklindeki ifadeye % 72 gibi biytk bir kesim katildiklarini belirtmiglerdir. “Sirketin
sahibi olan ailenin {yelerinin isletmeye alinmasinda cinsiyet 6nemli bir faktordiir” seklindeki
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ifadeye ise % 78'lik 6nemli bir kesim katilmamasina ragmen, cevaplayicilarin % 86’k bir
kisminin erkek olmasiyla gelismektedir.

Cizelge 12. Sirkette Calisan Aile Bireyleri

SIRKETTE CALISAN AiLE BIREYLERI] (1) (2) (3) (4) (5)
1) Sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda yonetim 3 15 7 20 5
konusunda gatisma vardir %60 % % % %
30.0 14.0 40.0 10.0
2) Karar alma konusunda sirketin sahibi olan aile 6 26 3 5 10
bireyleri arasinda sorun yasanmaz % % % 6.0 % %
12.0 52.0 10.0 20.0
3) Sirketin sahibi olan ailenin gocuklari sirkette gérev 26 10 6 6 2
almadan 6nce gerekli egditimi almalidirlar % % % % % 4.0
52.0 20.0 12.0 12.0
4) Sirketin sahibi olan ailenin tyelerinin isletmeye 13 26 7 3 1
alinmasinda cinsiyet énemli bir faktérdir % % % % 6.0 % 2.0

26.0 52.0 14.0

VI. SONUC VE ONERILER

“Aile isletmeleri hem (ilkemiz ekonomisinde hem de diinya ekonomisinde oldukga 6nemli
bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin ekonomideki pay! diisiinlldiginde, bu isletmelerin dikkatle
incelenmesi, sorunlarinin ortadan kaldirimasi ve faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde yerine
getirmelerinin saglanmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinin karsilagtiklari sorunlar; kusak
gatismasi, niifus problemleri, roller catismasi, isin gekirdeginden gelme eski aliskanliklarin
devami, gelecede yonelik planlama eksikligi, glic kavgasi, dedikodular, profesyonellesememe ve
yuksek isglici devir orani ve kurumsallasamama gibi temel basliklar altinda toplanabilir. Bu
sorunlarin birbirleriyle yakin iligkili oldugu, 6zellikle kurumsallasamamanin biitiin bu sorunlara
neden olabilecedi anlasiimaktadir. Biitlin bu sorunlar aile isletmelerinin etkinligini ve verimliligini
distrmektedir” (Yildinm, 2007).

Arastirma sonucu, Trabzon ilinde faaliyette bulunan aile isletmelerinden elde edilen sonuglar
ve tespitler su sekilde siralanabilir:

e Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinde yoneticilerin 6nemli bir ¢ogunlugu
erkeklerden olugsmaktadir. Aile lyelerine isletmede goérev verilirken cinsiyetin énemli bir
etken oldugu ortaya gikmistir.

e Aile isletmeleri yoneticilerinin yarisi tGniversite mezunu olup, yarisi da Universite mezunu
degildir, yani cekirdekten yetismedir.

o Igletmelerinin cogunlugu ikinci nesil aile isletmesidir.

e Aile isletmelerinde yonetsel kararlarin tek bir kisi tarafindan alinmasi, karalarin yanls
alinmasina yol agar.

e Aile isletmelerinin basarisinda stratejik ydonetim énemlidir.
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Aile isletmeleri patron/sahipleri kendilerini kendilerinin yonetim konusunda uzman ve
yeterli gérmekle beraber, blyime asamasinda ortaya cikabilecek sorunlarin ¢ézimii igin
profesyonel yoneticiye ihtiyag duymaktadirlar.

Aile isletmelerinde profesyonellesme ve kurumsallasma konusunda calismalar
yapilmaktadir.

Aile isletmelerinde takim galigmasina 6nem verilmektedir.

Isletme sahiplerinin cocuklarinin sirkette gérev almadan énce gerekli egitim almis
olmalidir.

Aile isletmeleri patron/sahipleri ile profesyonel yonetici arasinda yonetim konusunda
sorunlar yasanmaktadir.

Isletmeyi gelistirebilmek icin daha fazla sermayeye ihtiyag vardir.
Aile isletmeleri disardan ortak alarak blylimeyi tercih etmemektedir.

Aile (yesi yoneticiler, profesyonel vyoneticilerin sirketlerine kendileri kadar bagh
olmayacadini diisiinmektedir.

Isletmede calisan profesyonel yéneticiler kendi yetki alanlariyla iliskili bile olsa, aile
Uyelerine danismak zorundadir.

Aile igletmeleri yapilari, davranis bicimleri, is gérme tarzlan, 6rgiit ici iliskileri, amaclar vs.
bircok 6zellikleri acisindan normal isletme mantigindan farkl ozellikler gdsterir (Yildirim, 2007).
Yukarida sayilan sonuglar ve tespitler i1sigi altinda aile isletmelerine basarili olma, karsilastiklari
sorunlarla basa c¢ikma, surekliligini saglama ve rekabetci bir duruma gecme konusunda
yapilabilecek 6neriler s6yle siralanabilir:

Tirk aile isletmelerinin kendine 6zgl kiltirel 6zellikleri tagimasi énemli bir sorundur.
Bliylklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere glivenmeme, uzmanlik ve
bilgiyi goz ardi etme pahasina akrabalari ise alma gibi rasyonellikle gelisebilecek bircok
kiltirel faktdriin Tirk aile isletmelerinin genel karakteristiklerini olusturmaktadir. Aile
sirketinin faaliyete yeni basladidi donemlerde tiim islevleri kendileri yerine getiren
isletme sahipleri, faaliyet alanlarinin genislemesiyle, kendilerinin yerine getiremedidi
ybnetsel eylemler icin profesyonel yoneticiler istihdam etmek zorundadirlar. Bununla
beraber, yoneticiligi bir meslek olarak icra eden profesyonel yoneticiler aile iyelerinden
daha iyi bir yonetim uygulayabilirler. Bu nedenle, isletmelerde profesyonel yonetici
istihdam etmek zorunluluk haline gelmistir.

Aile, isletme ve miilkiyet sisteminin sinirlari agik olarak cizilmeli, rollerin birbirine
karigmasi dnlenmelidir. Karar almada duygularin degil, aklin ve isletmecilik gereklerinin
baz alindi§i; kisilerin, adetlerin degil, rasyonelligin, yetenek, beceri ve editimin 6n plana
¢iktigi; sorumluluk alma ve hesap verme temeline dayali profesyonel yonetimin ve
kurumsal yapinin kurulmasi gerekir. Bu gsekilde aile Uyesi yoneticiler, bu isi
benimsediklerini herkese ilan etmis olurlar. Ayrica bu adimlar tiim calisanlara ve sosyal
paydaglara gliven verir.

Aile igletmelerinin gelecek nesillere sirekliliklerini devam ettirebilmeleri igin Ustiin
ybnlerini éne ¢ikaracak, zayif yonlerini ise dislik seviyede tutacak stratejiler uygulamasi
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gerekmektedir. Bunun igin 6zellikle aile lyelerinin, sirkete ve dlinyaya bakis agilarinda,
tutum ve davranislarinda kokll degisikliklerin yapiimasi gereklidir.

e Isletmede kimlerin hangi sirayla ydnetimde en st diizeyde séz sahibi olacagi, egitim,
bilgi ve yetenekler baz alinarak planlanmalidir. Isletmede yeni bir 6rgiit yapisi
olusturulmali ve bu yapi icinde yer alan herkesin gorevi, yetkileri ve sorumluluklar yazil
olarak belirlenmelidir. Boylece isletmenin kurumsallasmasi icin bir adim atilabilir.

e Kurumsallasma konusunda aile Uyeleri kendilerini yeterli bulmuyorlarsa danisman
gorevlendirme yoluna gitmelidirler. Aile lyesi yoneticiler sorunlan tespit etme ve analiz
etmede yetersiz kalabilirken, danisman 6rgitsel sorunlara farkli yonlerden bakabilir ve
taze kan girisi niteliginde olabilir.

e Stratejik ydnetim ve planlamanin basarisi 6rgitin etkili bir ic ve dis analizi yapilmahdir.
Bu analizler stratejik secimleri de kolaylastiracaktir.

e Stratejik yonetimin etkili olabilmesi ve uzun vadede isletme basarisinin artmasi igin aile
mensubu yoneticiler ve profesyonel yoneticilerin birlikte gcalismasiyla igsletmenin misyon
ve vizyonu olusturulmalidir.

e Isletmeye etkili bir kontrol mekanizmasi kurulmalidir. Bu mekanizma, stratejik yénetimin
etkili olarak calisip calismadigini gosterebilen stratejik kontrol sistemi olacaktir.

Bu arastirma, Trabzon ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallasma olgusunun
hangi diizeyinde bulundudunu belirlemek suretiyle ilgili yazina katkida bulunmaya calismistir.
Sonug olarak, dedisimin bas déndirdiigli giiniimiiziin kiiresellesen diinyasinda aile isletmelerinin
basarili olmak ve nesiller boyu devamliigini saglamak igin mutlaka kurumsallagmasi, bunu
yaparken de yukarida sayilan dnerilerin g6z éniinde bulundurulmasi gerekmektedir.
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OZET

Aile isletmelerinin orgiit kiltliri ve ortak dederlerinde; aidiyet, diristlik, sadakat,
gliven ve saygi gibi faktdrlerin ne derece var oldugunu saptamak amaciyla yapilmis bu galisma,
iki 6rnek isletmede etnografik arastirma yéntemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Ayni sektorde
calisan bir Tiirk ve bir Ingiliz sirketi secilmis; gézlem, yari yapilandirilmis miilakat ve metaforlarla
veriler toplanmistir. Toplanan veriler degerlendirildiginde aile isletmelerine 6zgli olan bazi
degerlerin kultirlere gore farkliik gosterdigi ancak bazi degerlerin ise kiiltlr farkliidinin étesinde
ic biinyelerdeki bollimlere gore farklilik gosterdigi bulunmustur.Tim bu farkliliklarin yani sira
bazi dederler her iki firmada da ortak cikmistir ve bu da bize gostermektedir ki aile isletmelerinin
ortak degerleri kiiltiirden gok fazla etkilenmemektedir.

Anahtar kelimeler: Aile isletmesi, 6rgit kiltirl, ortak dederler, etnografik arastirma
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1. GIRIS

Son vyillarda aile isletmeleri isletme bilimi igersinde &nemi giderek artan bir unsur
olmustur. Akademik ilginin gelismesindeki en bliylik etken, Tirkiye'de ve diinyada isletmelerin
sayisinin ¢ogunlugunu aile isletmelerinin teskil etmesidir (Erdogmus, 2007; Karpuzoglu, 2001;
Findikcl, 2007). Sayica fazla olan bu aile isletmelerinin kendilerini digerlerinde ayiran pek cok
niteligi oldugu dislndlir. Bunlarin bir kismi avantaj, bir kismi da dezavantaj yaratir. Avantaj
olarak vurgulanan en 6nemli unsurlardan bir tanesi aile isletmelerinin sahip oldugu orgiit
kiltlrleridir (Erdogmus, 2007; Karpuzoglu, 2001; Vural ve Sohodol, 2004). Bu kiiltiir yapisi
icersinde varolan ortak degerler onlara rakiplerinin taklit edemeyecedi 6zgiin rekabetgi
avantajlar saglamaktadir (Ibicioglu ve Ak, 2005; Ulukan 1999; Vural ve Sohodol, 2004) .

Iste bu calismada, aile isletmelerinde avantaj oldugu diisiiniilen érgiit kiltiirii kavrami
ele alinmis ve ortak dederlerden; aidiyet, diriistlik, sadakat, gliven ve saygi gibi faktorlerin
varhgi arastinlmistir. Calismada ele alinan aile isletmelerinden bir tanesi Ingiltere’den digeri
Tirkiye'dendir. Bu karsilastirmali arastirma bize farkh kultiirlerde ki aile igletmelerinin sahip
oldugu ortak degerlerin ne kadar evrensel oldugunu gdstermesi agisindan énemlidir. Calismanin
ilk kisimda aile isletmesi ve ortak degerler (zerine literatlir arastirmasi bulunmakta, devaminda
da sirasiyla arastirma ydntemi, bulgular ve sonug kisimlari yer almaktadir.

2. AILE ISLETMESI

Aile isletmeleri hakkinda bir tanim oturtmak, farkl yapilanis 6rneklerinin coklugu ve
stratejik yonetim, orgiit teorisi, ekonomi, sosyoloji ve antropoloji tarafindan ortak bir tanimin
lzerinde anlasilamamis olmasi sebebiyle (Chrisman ve diderleri, 2005) pek kolay dedildir.
Aslinda “Aile isletmesi” tanimini koymaya calismak arastirmacilari uzunca bir vakit mesgul etmis,
hatta Handler 1989 yilinda bu alanda yapilacak olan galismalar arasinda en zorlu olaninin bu
tanimi koymak oldugunu sdylemistir. 2000 yilina gelindiginde, Littunen ve Hyrsky’'nin halen
herkezce kabul edilen yaygin bir tanimin eksikliginden bahsetmekte oldugunu gormekteyiz.

Aile isletmesi ile ilgili tanimlarda literatiirde temel olarak vurgulanan (¢ ana unsura
rastlamaktayiz. Bunlar, sahiplik, yénetim ve yakinlktir.

Aile isletmesine sahiplik agisindan bakan tanimlardan Rosenblatt ve digerlerinin (1990)
tanimina gore, aile isletmesi ailenin servetini dagitmamak (zere kurulmustur ve sahipligin
cogunlugunun ya da kontrolliniin tek bir ailede oldugu ve iki ya da daha fazla aile Gyesinin
dogrudan girisimle ilgili oldugu isletmedir.

Yonetimdeki hakimiyet agisindan bakan tanimlardan Ginel'in (2005) tanimina goére,
yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin bulunmasi ve bu bireylerin isletmede
en az %10 hisseye sahip olmasinin isletmenin aile isletmesi olarak tanimlanmasini gerekli kilan
unsur oldugunu vurgular. Chua ve diderleri (1999), aile reisinin veya ailenin gegimiyle sorumlu
kisinin sirketin basinda bulunmasi ve en az iki neslin sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi
kosulunu saglayan sirketleri aile sirketleri olarak tanimlamaktadir. Bu sekilde, genel anlam olarak
aile isletmesi sahiplik ve kontroliin gogunlugunun bir ailenin elinde oldugu, iki veya daha fazla
aile tyesinin dogrudan isin icinde oldugu isletmedir (Aronoff & Ward, 1995; Handler, 1989).

1/334



Aile isletmesi tanimina yakinlik kosulunu katan tanimlar ise PricewaterhouseCoopers
2007/2008 Kiresel Aile Sirketleri Arastirma raporunda ve Erdogan’in (2002) calismalarinda
rastlanmakta. Erdogan‘a (2002) gore “yakin arkadaslarin kurdugu” isletmeler de, aile isletmesi
kapsaminda dederlendirilmelidir ve PricewaterhouseCoopers'in (2007/2008) arastirmasinda
belirtilen tanima gore, hisselerinin en az %51'i bir aile veya birbirleri ile yakin baglantili ailelerin
kontroliinde olan ve Ust diizey yonetim kadrosunun c¢ogunlugunu aile {yelerinin olusturdugu,
sirket sahiplerinin sirket yonetiminde giinlik sorumluluklara sahip oldugu sirketler olarak
tanimlanmaktadir.

Bu calismada ele alnan ve genel kabul goérmisligiine inanilan tanim
PricewaterhouseCoopers 2007/2008 Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasinda ki tanimdir.
Kapsaminda en yaygin anlamda bahsi gegen (i¢ temel unsuru bulundurmaktadir.

3. AILE iISLETMELERINDE KURUM KULTURU VE ORTAK DEGERLER

Aile sirketi olmanin avantajlari siralandi§i zaman sahip olunan orgit kultirindn

rekabetci bir unsur oldugu vurgulanir (Ibicioglu ve Ak, 2005; Ulukan, 1999; Vural ve Sohodol,
2004). Bu rekabetgi unsur, sirket calisanlarinin biiyiik bélimi aile bireylerinden olustugu igin
olusmustur, ¢linkii bdylece sirket kolayca benimsenmis ve sirket lyeleri kurumlarini kolayca
sahiplenmis ve bu durum ayni zamanda kurum kdltirGniin yaratiimasina ve calisanlar arasinda
saglam bir sekilde yayllmasina da hizmet etmistir (Ibicioglu ve Ak, 2005). Aile degerleri ve
inanglarinin etkisiyle olusan kurum kiltlirl, galisanlar arasinda kabul diizeyini arttirmistir. Aile
isletmelerinde bireylerin birbirine yakinligi, birbirlerine saygi gostermeleri, aile icinde 6zel ve
hizli bir iletisim sistemi gelistirmekte, bilgiyi paylasma derecesini arttirmakta ve sonucta isleri
daha etkili bir bicimde yerine getirmek miimkiin olmaktadir (Ulukan, 1999).
Vural ve Sohodol'a (2004) gore aile iginde var olan hiyerarsi nedeniyle kimin sdz sahibi oldugu,
nerede nasil davranilacagi gibi konular bilinmektedir. Ailenin bu 6zelliklerinin is hayatina
tasinmasi, birbirine derinden bagh ve giivenen, etkin bir calisma takimini ortaya gikarmakta ve
aile bagi bulunmayanlar arasinda zor bulunan bu temel dederler aile sirketlerine rekabetgi bir
avantaj sadlamaktadir. Tuzcu'ya (2002) gore, aile isletmelerinde, calisanlar ayni ailenin ve
kiltiriin mensubu oldudu icin aile icindeki iliskiler sirkete yansimakta, aile icerisinde birbiriyle
yakindan ilgilenme, sikintilarin paylasilimasi, birbirine destek olma gibi aileye iliskin temel
degerler, sirket icindeki bagi giiclendirmektedir. Astrachan (1988) ve Hugh ve Mckee (2003)
aile isletmelerindeki ortak dederler tizerine yaptiklari calismalarda aile isletmelerinin sahip
oldugu ortak dederler olarak aidiyet, diiriistliik, sadakat, giiven ve saygi gibi unsurlardan
bahsetmiglerdir. Ayrica, Kets de Vries (1993) ve Mc Collom (1988) calismalarinda aile
isletmelerindeki ortak degerler lizerinde durmus, sadakat ve baglilik kavramlarini ortak deder
vurgulamiglardir.

Bu calismada o6rgit kiltird “bir 6rgitiin icindeki insanlarin davraniglarini yénlendiren
normlar,davranislar, dederler, inanclar ve aliskanlklar sistemi” olarak kabul edilmistir (Dinger,
1992). Ortak deder kavrami da Rokeach’in (1973) belirttigi gibi galisan ve isveren davranislarina
rehberlik eden unsurlar olarak kabul edilmistir. Bir dider deyisle istegimizin ne olmasi gerektigi
konusundaki tercih ve inanglarimizi gdsteren unsurdur.

Galismada, literatiirden derlenmis olan aile isletmelerindeki 6rglit kdltlrlerinde

bulunmasi beklenen ortak dederlerin varligi, iki farkh kiltirdeki aile iletmesinde arastiriimistir.
Ayrica arastirmada, Sargut'un (2001) bahsettigi gibi, dedisik kiiltlirlerde yasamanin, ortak
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dederleri bireylerin farkli bir bicimde kavramalarina ve diisiinmelerine neden olup olmadigi da
irdelenmistir.

4. ARASTIRMA YONTEMI

Aile isletmelerinin orgit kiltiri ve ortak dederlerinde; aidiyet, diristliik, sadakat,
giiven ve saygi gibi faktorlerin ne derece var oldugunu saptamak amaciyla, iki 6rnek isletmede
12 ay siiren bir etnografik arastirma yapilmistir.

S0z konusu “kiiltlir ve insan” lizerine yapilan arastirmalar oldugu zaman bilim kisilerinin
kiltir ve insan topluluguna disardan mi icerden mi bakmalidir sorusuna strekli yanit
aranmaktadir (Sargut, 2001). Arastirmacilari bu alanda zorlayan emik etik ayriminin temelinde,
bakis acisinin icerden mi yoksa disardan mi olmasi gerektigi sorusu vardir. Bu galismada iki farkli
kiltirdeki iki aile isletmesindeki o6rgut kiltiirii incelenirken emik/icerden bakis yaklagimi
gergevesinde etnografik arastirma uygulanmistir.

Etnografi sosyal bilimler tarafindan genellikle bir kiltirin veya grubun &zelliklerini
aciklamak igin kullanilan bir arastirma yontemidir (Fetterman, 1998). Etnografik calismalara da
kisiler arastirmacinin yarattigi deneysel bir ortamda degil, glinliikk baglamda incelenir. Etnografik
arastirmalar da cogunlukla miilakat, goézlem ve dokiimanlar olmak (izere 3 yontem ile veri
toplanir. Bu yontemlerle veri toplandiktan sonra da arastirmacinin elinde arastirdigi unsura ait
alintilar ve tanimlamalar olusur. Bu alintilar ve tanimlamalar sayesinde arastirilan unsuru tasvir
edilir yani “hikayesi” olusturulur (Genzuk, 2003).

Kiltir kavramini inceleyen Shein’ da (1988) gordiigiimiiz gibi diger kiiltiir calismalarinda
da etnografik yontemin kullanildigina rastlamaktayiz (Astrachan 1988, Hugh ve Mckenzee2003).
Alexander’a (2005) gore kiiltiir ona dahil olan bireylerin hikayeleri, uygulamalari ve istekleri
icinde hareket etmektedir ve bunu yakalayabilmek icin orada bulunmak gerekir. Bu yilizden uzun
sdren bir arastirma teknigi olan etnografi uygun bir yontemdir.

Calismas! yapilan igletmelerin her ikisi de birbirinden badimsiz olarak calismakta ve
sahiplik ve yénetim boyutunda “aile isletmesi” 6zellikleri géstermektedir. isletmelerin her ikisi de
ayni sektérde ama farkli llkelerde is yapmaktadirlar. Isletmelerin faaliyet gésterdigi sektdr kadit
ve kirtasiye sektoriidir. Kagit sektorli genelde kokleri cok eskilere dayanan bir sanayi oldugu
igin, her iki isletmeninde yer aldidi piyasalarda bu sektdre yillarini vermis kokli isletmelerin
varligina rastlanmaktadir. Aile isletmesi genelde tipik bir isletme 6rnedi olarak goriiimekte ve
isletmeler genellikle KOBI olarak faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Her iki isletmede kendi
Ulkelerinin 6nemli kentlerinde vyer alip, ticaretin merkezi konumundaki yorelerde is
yapmaktadirlar.

_ Isletmelerin biyiikliikleri farkli olarak ilkinde calisan sayisi 120, digerinde ise 90 kisidir.
Isletmelerde calisanlarin genellikle uzun donemli calisanlar oldugu dile getirilmistir. Yogun
sezonlarda gegici, mevsimlik isci calistiriimaktadir.

Calismada sirketlerin  gizlili§ini korumak adina calismaya katilanlarin isimleri gizli
tutulmus ve takma isimler kullaniimistir.
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Etnografik cgalisma geredi isletme hakkinda derin bilgiler toplayabilmek amaciyla
isyerlerinde  gegici gorevlerde calisiimis, bu vesileyle calisanlarla yakin iligkiler
gelistirilmistir.Ortami tanimak ve galisan iliskilerini anlamak amaciyla bu siire¢ 12 ay stirmistir.
Bizzat arastirmacilarin gegici olarak goérev almasinin yani sira mevsimsel eleman alinan
dénemlerde (cretli olarak dgrenciler bu iki isletmede yari zamanli calismiglardir. Calisan eleman
olarak bu igletmelerde bulunmak arastirmacilara kavramlar hakkinda tartisma ortamlan
yaratabilme olanaklari sunmustur. Bu ortamdan edinilen notlar ve 6grencilerin tuttugu ginlikler
sayesinde bilgiler toplanmistir.

Bilgilerin bu sekilde toplanmasinin yani sira kilit personelle derinlemesine goriismelerin
yapilabildigi resmi gériismeler organize edilmistir. Goriismelere katiim rahatlikla gergeklesmis,
bu gériismelerde esas amag higbir sekilde dile getirilmeyip, arastirmalarin higbir noktasinda aile
kdltiri sorulmamig, aile kaltirinin isletme igersindeki igleyisi siirec icersinde kesfedilmeye
calisilmistir. Isiniz nasil drgiitlendi, yapilandi gibi sorular sorulmustur. Bu asamada kavramlarin
temel anlamlari konusunda kiyaslama ve derin goriis edinme firsati yakalanmistir. Gorlisme
esnasinda arastirmacilar 6grenci olduklarini dile getirmis ve bununla ilgili bir arastirma
yaptiklarini séylemiglerdir.

Etnografik calismanin tamamlanabilmesi icin isletme igersinde bulunan biitiin basil
evrak ve vyayinlanmis bilgiye ulasiimaya calisimistir. Bu dokimanlar arasinda fuarlarda
kullanilmak (izere basiimis brostirler, posterler, mobilyalar, dergilerde yayinlanmis demegler ve
fatura, irsaliye, izin kadidi gibi her tiirli kirtasiye, kitap ve ambalaj bulunmaktadir.

Isletmede gecirilen calisma siireleri boyunca, calisanlarla yapilan goriismeler sirasinda
ve insan eliyle ortaya gikariimig kultlir unsurlarinin incelenmesi esnasinda Schein’nin (1988)
yaklasimi izlenmeye calisiimistir. Kiltiiriin tg kademeli kavramlastiriimasi galismasi bu galismaya
ornek olmus ve bilgilerin derlenip yorumlanmasi asamasinda Schein'nin  (1988) temel
yaklagimlari kullaniimistir.

5. SAHIPLIK VE YONETIM DAGILIMI

Aile isletmesi calismalarinda aile yapilanisi tablolarina gesitli arastirmacilarin yayinlarinda
rastliyoruz (Astrachan, 1988; Hugh ve Mckenzee, 2003). Bu bize ilk bakista isletme yapilanisi
hakkinda fikir vermektedir. Arastirmamiza katilan her iki isletmede de isletme hisseleri aile
tiyelerinin elinde bulunmakta. ilkinde sahiplik ve yonetim aile yelerine mahsus, digerinde
sahiplik boyutunda bir aile disindan ortak bulunmakta fakat ama ailenin sahiplik orani %51’i
Uzerinde bulunmaktadir. Bu isletmeler aile isletmeleri olarak kabul edilebilir.
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Tablo 1. Secilen aile isletmelerinde yonetim ve sahiplik durumu

Yerli isletme Yabanci isletme
Isletmenin yapilanisi Aile sahipligi/ aile yonetimi Aile sahipligi/ aile yonetimi
Sahiplik Baba,anne ve (g evlat Baba anne (i¢ evlat ve aile

disindan bir kisinin %20 uyeligi.

Yénetim Baba ve evlatlar Baba, evlatlar ve profesyonel
yonetici

6. BULGULAR

Bu kisimda, secilen isletmelerin orgiit kiltirlerinde ki ortak dederler aciklanmaya
calisilacaktir. Etnografik calismanin en temel 6zellidi olarak kavramlarla ilgili bilgiler toplanirken
metafor kullanilmis yani arastirilan kavram dolayli olarak ortaya konmustur (Schein, 1988).
Konusma ve goriismeler esnasinda kisiler zaman zaman duygularini hareketiyle ya da sézleriyle
ifade etmis, bazen kavramlar hakkinda agik bir ifade bazen de ima ederek konusmuslardir.
Calismada iki isletmede de bu kavramlarin genel olarak yer aldigi gézlenmistir.

Tiirk firmasi 1945 yilinda su anda sahibi bulunan kisinin babasi tarafindan Istanbul da
kurulmus. Kirtasiye sektoriinde ticaretin gdzbebedi olarak kabul edilen Tahtakale de imalat
yaparak ise baslamislar. Su anda isletmede 2.kusak hem sahiplik hem yonetimde, 3.kusaktan (g
kardes yonetimde faal olarak calismakta. Kardeslerden en biiylik olan Ali(42), erkek evlat olarak
iyi okumus ve ydnetimi babadan devralmayi bekleyen tek aday durumunda. Diger iki kiz kardes,
Ayse (38) ve Aysel (28), genelde destek olmaya galismaktalar fakat gerginliklerde yasanmakta .
Ali(42), genel midir pozisyonunda, girisimci, baba ile yeni atiimlar konusunda catismalar
yasamakta. Universiteyi bitirir bitirmez ise katilmis, zaten lisedeyken ve (niversitede okurken
hafta sonlari ve tatiller olmak (izere hep babasiyla ise gidermis. Universiteden sonra ise bilfiil
katildigi donemlerde isletmenin bliyiik bir ivme kazandigini yurt disi baglantilarinin arttigini ve
rakipler tarafindan merak edilen bir kisi haline geldigini anlatiyorlar. Su anda yurt digi
baglantilar, yatinmlar ve ginliik isler olarak her seyde kilit insan. Ahmet Bey (75, sahip) her
konuda danisilan ve aslinda her zaman son karar veren kisi. Kendisi isleri tiimiyle ogluna
devrettigini sdyliiyor ama bu durumun gercekte bdyle olmadigi goriliiyor. Hafta sonlari bile ise
devamli sabahtan aksama gidiyor. Finans konusu onun kontroliinde.

Ayse (38, kiz evlat) sevkiyat ve stoklarla ilgili. Sabah vaktinde iste olup, yapmasi
gerekeni yapip fazlasiyla fazla ilgilenmiyor. Saat 4:30 da alarm calmis gibi isi terk ediyor.
Genellikle babaya tam destek verip Ali'yi kararlarinda yalniz birakiyor. Ali (42, erkek evlat) ile iki
kiz kardesi arasindaki gerginlikler bu karar alma dénemlerinde gok artabiliyor.

Aysel (28, kiz evlat), ise devam konusunda zorluk yasiyor. Bu konuda bu kardes ile Ali(42, erkek
evlat) arasinda gerginlik yasanmasina sebep oluyor. Genelde calisanlarla da bir sekilde
gatismalar yasiyor. Yabanai dil bildigi icin, bu &6zelligi de§erlendiriimeye calisiliyor.
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Isletmede 120 kisi calisiyor. Bunlardan 20 tanesi beyaz yakali, idari kadroda. Calisanlar
arasinda ¢ok eski calisanlar var. Baglilk o kadar fazla ki bir ustanin yasadiklari buna iyi bir
ornek. Usta emekli olmus ama zamaninda Uretimde yeni bir makine icat etmis, halen ara sira
firmaya ziyarete geliyor. Genellikle eski galisanlar akrabalarini ise sokmus, yanlarina almislar.
Gorilismelerimiz sirasinda aidiyet ve baglilik géstergesi olarak kabul ettigimiz diyaloglar yasandi.

“Ali Beye gekindim soramadim ama kendisi 6nerdi sag olsun bizim gocuk liseyi bitirmek
lizere bitirsin firmaya alacadiz... buradan daha iyi is mi olur. lyi glinimiizde, kétl glinimiizde
burasi bize ekmek verdi”. Seyit Bey (Tahsilat ve satin almalardan sorumlu, 25 yildir ¢alisiyor).

Bu aidiyet duygusunun vurgulanmasi ve biylk bir badliik gdstergesi olarak kabul
ettigimiz bir bagka diyalog.

“Artik ailem gibi oldu burasi...” Giler (15 yildir calisiyor, iki kiz kardesi de beraberinde
caligiyor).

“Hafta sonlan bos vaktim olunca gelip ofiste odami topluyorum, bazi elektrik islerini
yapiyorum”. Tamer (elektrik sorumlusu, 9 yildir calisiyor).

Tamer kendi evi gibi benimsemis is yerini ve hafta sonlar ise gidip yeni binanin tamir
islerini yapiyor. Aile bagina benzer baglari gliclendirmeye yénelik ydnetiminde gabalari var, bir
baska deyisle zaten elemanlarini aileden olarak goriiyorlar ve her Kurban Bayraminda kurban
biitlin calisanlarla beraber kesiliyor, ramazan ayinda mutlaka erzak dagitilip beraber iftara
gidiliyor. Ali (42, erkek evlat), bu kaynasmayi arttirmak igin bir futbol sahasi ve pinpon masasi
kurmay! diistindiigiini dile getirdi.

Ahmet Bey (75, sahip) ve calisanlar arasinda bir glic araligi var. Ali(42, erkek evlat)
calisanlara daha yakin, calisanlarla beraber yemek yiyor. Ahmet Bey (75, sahip) isletmede
saygin ama Ali (42, erkek evlat) geng ve Universite mezunu bilgili olarak gordiikleri icin daha gok
saygl duymalan s6z konusu. Saygi konusu ele alinirken hep icerik olarak “bilgili” olana saygi
duyma durumu sdz konusu. Bilgili ve iyi okumus olmak calisan gbéziinde kisiye saygiyi
kazandiriyor. Bir elemanin sozleri sbyle;

“Hafta sonu bir isim icin fabrikaya girdigimi sdylemisler ve Ahmet Bey'de yasak koymus
kimse hafta sonu igeri girmesin diye, Ali(42, erkek evlat) olsaydi bunu yasaklamazdi-zaten
Ahmet Bey'de cok yasland asil isleri aslinda hep Ali(42, erkek evlat) idare ediyor.-tabii o geng,
dinamik...”. Mustafa (makinelerde usta, 13 yildir ¢alisiyor.)

Zaman icersinde isletmeye yeni elemanlar da aliniyor ama eskilerin baghligi ¢ok ytiksek
ve isten ¢ikis orani diisik.

Ali'nin (42, erkek evlat) sag kolu Ayhan Satis ve Pazarlama Midir{i(40), 15 yildir bu
isletmede calisiyor. Elemanlar ona Ayhan Adabey diyorlar. Siki baglar olusmasinda katkilari
biylk ve aile Uyeleri de onu ¢ok destekliyorlar. Kendisine ev alinirken aile ona ¢ok destek
olmuglar ve onlara minnet duyuyor. Sabah ilk o ise gidiyor ve en gec o cikiyor. Calisanlar
arasinda gidip tasinmalarina yardim ettidi, geceleri bulusup kagit oynadidi elemanlar var.
Caliskan ve sevilen elemanin bir ihtiyacl oldugunda Gst yonetim bir sekilde destek oluyor ve
minnettarlik kazaniliyor. Bu da badlilik ve verimlilik de etkili bir yontem.
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Isletmenin gelecekte ne olacagl konusunda Ahmet Bey'in (75, sahip) planlar var.
Isletmenin varligini siirdiirmesi en biyiik istek. Hatta Ali'nin (42, erkek evlat) 16 aylik kiz
cocudunun is yerinde calismasi simdilik en uzun vadeli plan, ayrica 13 yasindaki erkek torun,
henliiz ilkdgretimde olmasina ragmen, fabrikada odasi simdiden hazir.

Glven kelimesi isletmede ¢ok fazla yer alan bir kavram. Babasi Ali'ye (42, erkek evlat)
gliveniyor ama isi devretme konusunda teredditleri var, Ali (42, erkek evlat) kiz kardeslerine
glivenmeye gayret ediyor ama calismalarindan ¢ok memnun olmuyor. Ayhana, Imalat
mudurine giveniliyor ama bu giiven beklenti yaratiyor. Yani sahip olunan disiince kalbi su;

“ona gliveniyorum ve o elinden geleni yapar”

....ama devaminda is siireclerinin tanimlanmasi, standartlar, biitceler, programlar,
kontroller, yetkiler yer almiyor. Dolayisiyla gliven ve beklenti isleyis siirecindeki tek standart.
Herkesin elinden gelenin bu kadar oldugu distincesi hakim. Hatta bir giin Ali (42, erkek evlat)
imalat madirine ¢ok kizmis ve imalatta her hafta kendisine rapor verilmesini istemis. Daha
Once bdyle bir dokiimantasyon ve biitce, plan gibi calismalar sadece sdzde gerceklesiyor. Ali
(42, erkek evlat) halen sakladigi mektubu gosterdi.

“Ben elimden geleni yapiyorum bana giivenmiyor musunuz...?” Biilent (42, imalat
mudurd, 10 yildir galisiyor).

mektubun devami ¢ok duygusal, baghligin ve sayginin gok dile getirildigini gorebiliyorsunuz ama
bu durum standart ve kontrol oturtma konusunda zayifliga sebep oluyor.

Bir diger 6rnek cok iyi niyetli bir ustadan “ithalata giden mallar igin galisan makinede mili
metrik ayarlar yapan fotoseller var. Bunlar bozuluyor ve usta hemen yetkili firmay ariyor ama
¢ok dolu olduklari icin gelemiyorlar ama iyi niyetli usta eliyle idare ederek imalati strdiriyor,
kendince elinden geleni yapiyor ama mallar daha sonra musteri tarafindan geri iade ediliyor”.

Giivene dayall iliskide elemanlarin gerektigi durumda ne yapmasi gerektigine dair
tanimlar yok, kontroller zayif- dokiimantasyon yok denecek kadar az. Giiven isletmede isleri
tikar duruma getiriyor. Gliven kavramina dayanilarak hedef belirlemede, performans 6lgiimiinde
ve kontrollerde zayif kaliniyor-elemanlarda buna aliniyorlar, kontrol onlara glivensizlik anlamina
geliyor.

Diristlik konusunda genel kabul gérmis tanim “calmamak” (zerine. Stok sayimlari
genelde tutmuyor ama sistem oturtulmaya galisildigini belirttiler.

Ingiliz firma 26 yil 6nce kurulmus. Su anda ki sahibi John (65), esi Linda ve {i¢ cocugu
ile beraber calisiyorlar; Emma (38), Henry (35) ve Sam(27). John ve Linda bu isi beraber
kurmuglar ve 10 yil 6nce durumlarn biraz zora girince yanlarina bir ortak daha almiglar. Bu yeni
ortagin adi Richard (52), fakat cogunluk hisseleri yine ailenin elinde.

Isletme Londra da sehir merkezinin diginda, otobana cok yakin bir ciftlik evinde
kurulmus. Halen burada calisiyorlar. Eskiden burada yasarlarmis ama su anda sadece baski
makineleri var. Cok eski bir bina, ahirlar var. Bugiin yanlarinda 90 calisanlan var. John (65,
sahip) satis ve finans islerine bakiyor, Linda imalatta calisiyor ve kutulama dahil her noktada tek
tek calisarak isin diizenini idare ediyor. Emma ( 38, kiz evlat) hesaplar ve musteri iliskileri,

1/340



Henry (35, erkek evlat) ve Sam (27, erkek evlat) babalarina ve imalata yardim ediyorlar. Hig
birisi yliksek okul veya {iniversite okumus degil. Liseden sonra bu ise devam etmisler. Ortak
olarak Richard(52, hissedar) satis ve muhasebeden sorumlu. Kendini aileden farksiz goriiyor.

“John tanidiyim en giivenilir insan, Ingiltere’de bdyle bir aile cok nadirdir.... Onlar benim
ailem gibi....”  Richard ( ortak- muhasebeden sorumlu, 10 yildir calisiyor).

John (65, sahip) da Richard(52, hissedar) hakkinda ¢ok olumlu disiincelere sahip.
Isletme 10 yil énce zor duruma diismiis- Ingiltere’de bélim 11 adiyla anilan siire¢ baslamis
Richard denetci ve danisman olarak tayin edilmis ve daha sonra isletmenin ortagi olmus. Onun
katilimiyla isler daha iyi duruma gelmis.

Calisanlar arasinda mavi yakallardan yarndan fazlasi Slovenyali. Hepside gecgen vyl
Avrupa Birligine girme siireciyle Ingiltere’'ye géc etmis kisiler. Isletme bu yeni gé¢ edenlere
konaklama imkani sadlamis. Sadladiklari bu imkan sayesinde elemanlarinin baglhdini
kazandiklarini diisiiniiyorlar. Ingilizlerden daha ucuza calisiyorlar. Hem John (65, sahip) hem
Richard (52, hissedar) Slovenyalilarin Ingilizierden daha caliskan ve daha sadik olabileceklerine
inaniyorlar.

“Ingilizler para icin giderler” diyor John (65, sahip).

Bu yeni gelenlerin yani sira isletmede eski galisanlarda var. Tony baski makinesinde
calisiyor. 16 yildan fazla olmus calisali. Yeni gelenler hakkinda olumlu fikirleri var ama uzun siire
kalacaklarina inanmiyor.

“Ingilizler cok siki calismazlar ama birakip gitmezler” Tony (baski makinasinda usta, 16
yildir galisiyor).

Badlilk konusunda i¢ birimlerde ve aile-list yonetim arasinda bu sebeplerle farkli
gorugler var. Richard (52, hissedar) ve Tony (baski makinasinda usta, 16 yildir calisiyor)
kendilerini aileden hissediyorlar ama bu yeni gelen elemanlar icin heniiz sdylenemez. Slovenyali
calisanlar genellikle kendi aralarinda konusuyorlar, Ingilizceleri cok zayif ve cok fazla yabanciyla
konusmaya calismiyorlar. Onlar birbirlerinin tanidiklar, yani ayni kdyden- sehirden gelmisler.
Diger calisanlar arasinda bir bagllik, aidiyet olgusu var. Bu kendilerince dile getirebildikleri
sekliyle, yani vyerli firmada rastladi§imiz kadar duygusal bir bag olmamakla birlikte kendi
kiltirleri iginde badlihk olarak vurgulaniyor. Burada ana unsur is aramiyor olmak ama
calisanlarin isterlerse is bulabilecekleri inanci da var.

“Nerede olsam yaptigim isime deder bigilebilir”. Nathan (42, makinelerde galisiyor, 12
yildir isletmede).

Emma ( 38, kiz evlat), isletmede 10 yildan fazladir galiyor. Dénem dénem baska isler
denemis ama esas ideali bir pub agmak. Arastirmalar devam ediyor ve ortak bulmus yakin bir
zamanda aynlp kendi isini kuracakmis.

“Aslinda Paris te istiyordum ama vazgectim, bir pub agmak benim en biyik idealim”
Emma, (aile Gyesi, 10 yildir calisiyor)
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Henry’ nin (35, erkek evlat) de ideali bu isletmede devam etmek degil, fotografcilik
yaparak diinyayl dolasmayi planliyor. Sam(27, erkek evlat) halen baski makinelerinde calisiyor.
Isletmede ne kadar kalir belli degil ama gitmekten bahsetmese de kalici gdziiyle de bakilmiyor.
Kardesler arasi genel bir uyum gézlenmedidi gibi zaman zaman gerginlikler yasanmaktaydi.

Isletmenin gelecek nesillere aktarilimasi ve siirekliligi seklinde bir kaygi ya da cabaya
rastlamiyoruz.

“Elden ele gegmesi giizel bir riilya ama gercek olan bizim onu vakti geldiginde satacak
oldugumuzdur” diyor Richard(52, hissedar).

Bu konuda John ve Linda’ ninda ayni fikirleri paylastifina zaman iginde sahit olmustuk.

Giiven temelde varolan bir deder. Herkes birbirinin yaptigi ise gliveniyor ama kontrol ve
standartlarla isin isleyisi devam ediyor. Isleyis sirasinda giivenin varligi tekrar giindeme
gelmiyor. Elemanlar kendileri tzerindeki kontroller, standartlar karsisinda “bu benim sahsima
yapilmis bir giivensizliktir” algisindan uzak hatta bu tip standartlarin varligindan daha memnun
gorlntyorlar; clinkii bdylece bireysel insiyatif yada duygu kismini isin igine katmak zorunda
kalmiyor- daha rahat bir sekilde is yasamlarini stirdlriyorlar.

“Sabah ise geldigimde nasilsin demeden gegmez " Chirag (satin alma, 6 yildir calisiyor)

Saygl konusunda calisanlar arasinda genel tanim, hal hatir sorulan ginlik rutinlerdeki
gorismelerin varlidi. Usta basi isletmede bugiine kadar hic biyik bir kavganin yasanmadigini
belirtti.

Calisanlar arasinda diiristliik 6nemli ve calmamak anlamina geliyor.
7.SONUC

Aile isletmelerinin orgit kiltirli ve ortak dederlerinde; aidiyet, diristliik, sadakat,
gliven ve saygi gibi faktdrlerin ne derece var oldugunu saptamak amaciyla yapilmis bu galisma,
iki 6rnek isletmede etnografik arastirma yéntemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Ayni sektorde
calisan bir Tiirk ve bir Ingiliz sirketi secilmis; gézlem, yari yapilandirilmis miilakat ve metaforlarla
veriler toplanmigtir. Toplanan veriler degerlendirildiginde aile isletmelerine 6zgli olan bazi
dederlerin kiiltiirlere gore farklik gosterdidi bazi degerlerin ise kiltlr farkliidinin 6tesinde
benzerlikler gosterdigi bulunmustur. Calismada iki isletmede de bu kavramlarin genel olarak yer
aldigi gézlenmistir. Tablo 2. de ortak degerlerin gézlemler sirasinda ortaya gikartilan anlamlarina
yer verilmistir.

Her iki isletmede de gliven unsuru yer almaktaydi. Fakat bu deder yerli isletmede bir tiir
duygusal bir engel olabilirken, yabanci isletmede bdyle bir seye sebep olusturmamaktaydi.
Glvene ayrilan alan yerli isletmede cok genis iken, yabanci isletmede ¢ok fazla séz konusu
edilmemekte ve zaten var oldugu kesin goziyle bakilan bir unsur olmaktaydi. Sargut (2001),
guvenin kiiltiirler arasi farklilagabildiinden bahsetmistir. Ona gére bazi kiiltirlerde birbirleriyle
iliskisi olmayan bireyler arasinda bile giiven duygusu gelismisken, diger kiiltlirlerde tanisiklik
dizeyi glven igin gerekli kosul olmaktadir. Tirkiye ilgili calismada belirtildigi lzere disik
givenli toplum grubuna girmektedir ama Sargut’'un (2001) bahsettigi bir diger 6nemli unsur
birlikte is yapabilme sirecinde temel &denin aile baglari ve akrabalik iligkileri olmasidir.
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Ulkemizde KOBI ler arasinda aile igletmelerinin yayginidi Ingiltere’ den daha fazla aile
isletmesine sahip bu sekilde agiklanabilir.

Tablo 2: Ortak degerlerin ortaya gikan anlamlar

Ortak Yerli isletme Yabanc isletme

degerler

Aidiyet Ailenin bir parcasi olarak hissetmek, | Ailenin bir parcasi olarak hissetmek,
“Artik ailem gibi oldu burasi...". "Onlar benim ailem gibi...".
Sadakat, uzun yillar cahismak ve Isletmenin verimlili§i adina yapilan her

Baghhk oniimizdeki yillarda da galismayi sey, ek iste veya isletme disinda baska
planlamak, gocuklarinin bile konuda galismamak, zaman
calismasini diisiinmek, harcamamak, baska is aramamak.
“liseyi bitirsin firmaya alacadiz daha ".....ama birakip gitmezler...”
i is mi olur...”.

Kontrolsiiz gliven- sadece giivenle | Gliven den ayr kontrol ve sistemlerin
Giiven tanimlanan duygular. varligi. Kisilerin gliven unsurunu g¢ok
"Ben elimden geleni yapiyorum bana | dile  getirmeye ihtiyag  duymadigi
glivenmiyor musunuz... ?” isleyisler.
Saygi Caliskan ve bilgili kisinin hak ettigi | Nezaket diyaloglar
sifat. "....Bugdn nasilsin?....”
Diiriistliik Calmamak, yalan séylememek. Calmamak, yalan séylememek.

Baglilk ve aidiyet yine her iki isletmede de ortaya cikarildi. Kendisini aileden gibi
hisseden, uzun zamandir calisan elemanlar vardi. Fakat yabanci isletmede aileden 2.kusak
calisanlar isletmenin sirekliligi adina bir bagliik duymuyorlardi. Badlar aileye karsi giiclii ama
isletmenin gelecek nesillere aktarilmasi konusunda zayiflik gdsteriyordu. Halbuki yerli isletmede
16 aylk bebek icin bile planlanan ve istenen bir unsurdu. Burada ele alinacak birkag unsur
oldugunu diisiiniiyorum. Ilki Turk kiltiirinde belirlenimcilik egemenligi (Sargut, 2001), yani
diger bir deyisle belirsizlikten kaginma egilimi. Bu yaklasimla aile (yeleri hep aile isine
hedeflendiriliyor ve isletmenin sirdirilip nesiller boyu aktariimasi esas hedef oluyor.
Hofstede’nin (2001) calismasinda belirsizlikten kaginma degerleri Tiirkiye icin 85, Ingiltere icin
35 olarak verilmistir. Bu yiiksek deder belirsizlikten kacinma dederini gostermektedir. Baglilik ve
aidiyet konusunu ve vyabanci isletmede calisan cocuklarin hep baska islerde calisma planlari
oldugu Hoftedenin (2001) diger bir boyutuyla da ele almak gerekir. Sargut (2001), buna Tiirk
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kiltiriindeki ortaklasa davranigi bireyciligin 6niinde tutmak olarak dile getirirken, Hoftede(2001)
de bireyselcilik degerleri Tirkiye icin 37, Ingiltere icin 89 dir. Bu dederler, iki farkl kiiltiirdeki
genc jenerasyonlarin babalarinin kurdugu isletmelerdeki gelecek beklentilerinin ne kadar farkl
olabilecegini gdstermektedir.

Saygi yine calismalar sirasinda ortaya cikan bir dedgerdi. Diirlstlik ve saygi calisanlar
aras! varoldugu kabul edilen ortak dederlerdi. Fakat ortaya cikan tanimlarda farkliliklar oldu.
Sayglyl yerli isletme calisanlarn “bilgili kisiye” atfederken, yabanci isletmede ki calisanlar
patronlarinin sabahlari hatir sormasi seklinde tanimlamaktaydi. Diristlik ise her iki isletmede
de calmamak olarak tanimlanmaktayd..

Sonug olarak, segilen aile isletmelerinde ortak degerler oldugu gdzlemlenmistir. Bunun
Otesinde bazi kavramlar icin farkh Glke kultiirlerinden etkilenerek farkli anlamlar yiklenmistir.
Fakat varligi her iki isletme 6rnedinde de tasidigi anlam paralelinde bulunmaktadir. Bazi ortak
dederler igin ise i¢ birimlerde farklik oldugu saptanmis bu da yeni dahil olan yabanci kiiltiirli
calisan elemanlar yiziinden olmus olabilecedi dislniilmuistir. Bitin bunlarin Gtesinde aile
isletmelerinde varolan ortak dederlerin her iki lilke de de ortaya cikariimasi bu degerlerin
evrensel bir nitelik tagidigini gdstermektedir.  Calismanin  daha sonra ki calismalara 1sik
tutmasi acgisindan gozlemler sirasinda kardegler arasi kiskanglik ve gekismelere de rastlandigini
belirtmek isteriz. Ozellikle aile ici kisisel uyusmazliklarin, gériis ayriliklarinin vb. aile
isletmelerinde kiiltlir yapisi icinde ortak deder olarak ortaya cikmaktadir Hugh ve Mckee (2003).
Bunlarin gelecek calismalarda arastirmaya katildigi takdirde kiltiir calismalarini daha da 1sik
tutacadina inanmaktayz.

Calismamizda bir kiiltiriin digerinden daha iyi ya da kétl olduguna dair bir iddiamiz
bulunmamaktadir. Bunun yani sira galismamizda bitiin aile isletmelerinde bu benzer 6rgiit
kiiltiiriniin bulunacagina dair bir iddiamiz da bulunmamaktadir. Ilerde yapilacak calismalar farkl
olasiliklarin varligini ve kosullara 6zgii durumlar yorumlamalidirlar.
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OZET

Aile igletmelerinin calisma konusu olarak ortaya gikmasiyla, bu isletmelerin degisik
acllardan incelenmesi mimkiin olmustur. Ayni sekilde, is ortamindaki pazarlik siiregleri de son
yilllarda énemli bir arastirma konusudur. Aile isletmelerinin aile ve sirket kavramlarinin igige
gectigi benzersiz yapisi, sirket/aile Gyelerini sirketi bir sosyal kimlik olarak tanimlamaya ve
kendilerini bu baglamda kategorilendirmeye itebilmektedir. Bu durumun pazarliklar {izerindeki
potansiyel etkilerinden biri de artan izlenebilirlik ve hesap verme sorumlulugu sonucunda
pazarlik yapan kisinin algisinin dedismesidir. Bu calisma, bahsedilen bu olgunun pazarlik
siiregleri ve sonuglar Uizerindeki etkisini, 3 aile sirketi yoneticisiyle yapilan derinlemesine
ylizylize goriismelerin igerik analiziyle incelenmesi yontemiyle arastirmaktadir.

Anahtar kelimeler: pazarlik, hesap verme sorumlulugu, sosyal kimlik.

1/347



1. GIRIS

Akademik ortamda pazarlik slireg, sonug ve dinamiklerinin incelenmesi, son yillarda gok
blylk gelisme gbstermis ve hizlanmis bir galisma alani olarak karsimiza gikmaktadir. Bu
durumun belki en 6nemli sebeplerinden birisi pazarlik alaninin hem uluslararasi iliskiler, isletme,
psikoloji ve sosyal psikoloji gibi ¢ok cesitli akademik disiplinlerden beslenebilmesi, hem de
akademik calismalardan elde edilen bulgularin ¢ok genis pratik kullanimi bulunmasidir. Bu
nedenle de bu konu bir¢ok dedisik boyutta ve acida arastirilmaktadir.

Pazarlik slireg ve sonug arastirmalarinin en énemli boyutlarindan birisi de pazarliklarin
sosyal baglamidir. Bu konu, nispeten daha geg ortaya ¢ikmis ve bilimsel boyutta arastirimaya
baslanmistir. Bunun sebebi pazarlik calismalarinin gikis noktasinin oyun teorisi odakl rasyonel
modeller olmasidir. Ancak, bu konuda calismalar artip derinlestikce, pazarlik sireglerinin
merkezinde olan insanlari gevrenin ve kendi ig psikolojik dinamiklerinin etkilerinden bagimsiz
sadece mantikli aktorler olarak goren aciklamalarin yetersizligi fark edilmis ve pazarliklari iginde
yer aldiklari sosyal ve orgiitsel ortamlarin baglaminda dederlendiren agiklamalar artmistir
(Kramer ve Messick, 1995).

Bu agidan bakildiginda aile sirketleri, sosyal baglam ve is kararlarinin icice gegebildigi
yapllariyla, pazarlik arastirmalari igin ilging bir ortam saglamaktadirlar. Duygularin ve iligkilerin
kisinin karar mekanizmalarina dahil olmasi, pazarlik terimlerinde optimal olarak tanimlanan
sonuclardan uzaklastirma riski tasimakla birlikte, aile sirketi ortaminda bu duygularin ve
iliskilerin saglikli devami optimal tanimlanan sonuclara ulasmaktan daha degerli hale gelebilir.
Bu nedenle, aile sirketlerine has bu 6zellikler, bilinen pazarlik siireg sonug analizlerine alternatif
veya ek bakis acilari getirmeyi ve degerlendirmeleri bunlar ekseninde yeniden gergevelendirmeyi
gerekli kilar.

2.PAZARLIGIN SOSYAL BAGLAMI

Pazarlik arastirmalarinda ana olarak 6ne c¢ikan dort ayri perspektif bulunmaktadir.
Bunlar ekonomik ve oyun teorisel perspektiflere dayanan normatif yaklasim; kisilik 6zelliklerine
dayanan kisisel farkliliklar yaklasimi; pazarligin sosyolojik kavramlarindan yola ¢ikan yapisal
yaklasim ve son olarak da pazarliklarda tecriibeyle edinilen yontemlere ve olusan 6nyargilara
dikkat geken bilissel veya bilgi islemsel yaklasim (Carroll ve Payne, 1991).

Bu yaklasimlarin her biri, iginden geldikleri disiplinlere gére pazarlida farkli bakis agilari
getirmektedirler. Fakat higbirisi sosyal badlam ve pazarlik yapan kisinin biligsel stiregleri ve karar
mekanizmalar arasindaki olasi baglantiyi yeterli miktarda incelememistir. Oyle ki, bu
yaklagimlarin her biri pazarligi neredeyse “cercevelenmis” veya “molalarda” yasanan, sosyal
orgitsel baglamin diginda kalan bir aktivite olarak dederlendirmislerdir (Barley, 1991). Kramer
ve Messick (1995), bu yaklasimin kisitlayiciigina deginerek, pazarligi etraflica anlayabilmek igin
mutlaka pazarlik yapan kisileri sosyal aktorler olarak dederlendirmek ve hareketlerini iginde yer
aldiklar sosyal ortamlarla bagintih yorumlamak gerektiginin altini gizmektedirler.

Bu bakis agisinan yola cikarak pazarlik icin G¢ tip sosyal baglam arastirmasindan

bahsetmek miimkiinddr: bireyin dis diinyadan aldigi bilgiyi nasil isledigiyle ilgilenen sosyal
bilissel tip (Bazerman ve Carroll, 1987, Carroll ve Payne 1991, Thompson 1990); bireyin bilgi
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algini sosyal cevreden stimule ediliyor olmasi agisindan inceleyen badlamsal sosyal bilisim
(Tetlock 1995, Carnevale ve diderleri 1981) ve son olarak da pazarlik yapanlar arasindaki ikili
iliskiyi inceleme Unitesi olarak sosyal baglamin yerine koyup, yalnizca bu ikili etkilesimi arastiran

tip.

Bu arastirmanin aile sirketlerinde pazarlik cercevesine ilgilendigi hesap verme
sorumlulugu ve izlenebilirlik kavramlar da bu ikinci tip baglamsal sosyal bilisim arastirmasina
girmektedir.

Hesap Verme Sorumlulugu ve izleyici Etkisi

Hesap verme sorumlulugu (accountability) ve izleyici etkisi (audience effect)
pazarlik yapan Kkisi lzerinde cesitli baskilar olusturmak suretiyle pazarlik siire¢c ve sonuclarini
etkileyen baglica kavramlar arasinda yer alirlar.

Izleyiciler, pazarlik yapan kisiye bu etkiyi kimlik, olusum, sayi, pazarlikciyla iligkileri ve
pazarlik durumundaki rolleriyle uygularlar (Schelling, 1960). Hesap verme sorumlulugu, 6rgitsel
hayatta cesitli boyutlarda karsimiza ¢ikmasina ragmen, pazarlik gercevesinde izleyici etkisiyle
yakin iliskide olan bir kavramdir (Gizner, 1990). Bu iliski, pazarlik yapan kisinin izleyici olarak
algiladigr kisi veya gruplara hesap verme sorumlulugu hissetmesinden kaynaklanir ki bu
izleyiciler pazarligi aktif olarak izlemeseler bile pazarlikci icin psikolojik olarak yine de ve hatta
yogunlukla var olabilirler (Ikle, 1964). Burada belki asil énemli olan ve pazarlikci agisindan hesap
verme sorumlulugunu arttiran nokta pazarligin objektif sonuglarindan g¢ok, bu sonuglarin
izleyiciler tarafindan nasil algilanip degerlendirildikleridir (Baumeister ve Scher 1988, Tetlock
1985).

3. AiLE SIRKETLERI ve SOSYAL KIMLIK

Daha 6nce bahsedildigi lzere, aile sirketlerinin kendilerine 6zgli dogalari geredi ortaya
cikan kosullar bulunmaktadir. Bunlarin biri, aileyle isin birbirine bagl olmasi (Kepner, 1991) ve
aileyle is arasindaki yogun etkilesim (Davis 1983) ve bunun ortaya cikadidi aile ve isin icice
gecmesi hali olarak 6zetlenebilir. Bu durumu Ozbasar (2001) “oxymoronic” olarak
nitelendirmistir ¢linkii “ailenin dodasi ve isin dogasi birbiriyle celisir. Aileler duygusalken,
isletmeler objektiftir. Aileler Gyelerini korurken, isletmelerin bdyle bir endisesi yoktur. Aileler
tUyelerine karsiliksiz ve beklentisiz kabul sunarken, isletmeler bunu kisinin katkisina gére
yaparlar” (Ward, 1957).

Bahsedilen bu kosullardan bir digeri de aile birlikteligine is birlikteliginin eklenmesiyle
artan “aile lyeleri arasinda sosyal baglar” ve iliskilerdir (Aranoff ve Ward, 1995). Aile isletmesi
olmayan sirketlerde gériilmesi ok daha az olasi bir yogunlukta yasanan bu iliskiler, isletme ve
aile kavramlarinin icice gecmisligini ve birbirine baglilik durumunu daha da arttirmaktadir.

Bu faktorlerin ortaya gikarmasi muhtemel bir sonug, aile sirketine artan bagllik ve

bireyin bu badlihdi bir sosyal kimlik olarak algilamasidir. Sosyal Kimlik Teorisi'ne gore, kisinin
kendi kavrami (self-concept) cesitli sosyal gruplardaki Gyeligine baghdir (Tajfel ve Turner,

1/349



1972). Kisinin onu ya ortak ydnlerle sosyal gruplara baglayan veya farkliliklarla ayiran birden
fazla sosyal kimligi olabilir (Kramer ve digerleri, 1993).

Bireyin kendine atfedebilecedi sosyal kimliklerin biri de orgiitsel tanimlanmadir. Bu
kavram, “birey ve drgiitlin hedeflerinin entegre olmasi ve esitlenmesi” (Hall ve digerleri, 1970)
veya “ortak Ozellikler, sadakat ve biitiinligin” (Patchen, 1970) varolmasi seklinde
tanimlanabilir. Anlasilacadi gibi, bu tip bir sosyal kimlikte kisi kendini 6rgitle karakterinin bir
parcas! haline gelecek derecede bagdastirir. Bu durumun karar verme mekanizmalari agisindan
cok biylik donemi vardir ¢iinkii kisi kendini daha adirlikli olarak orgiit kimligiyle tanimlamaya
basladifinda, daha az bireysel olur ve karar verme sistemleri kendine déniik kaynakli ve kendi
odakli olmaktan uzaklasir (Kramer ve diderleri, 1993).

4. AILE SIRKETLERI ve PAZARLIK

Yukarda bahsedilen aile sirketlerine 6zel kosullar ve bunlara bagh olusan sosyal kimlik
tanimlamalarinin, pazarlik siirec ve sonuglar Uzerinde de etkisi olmasi beklenebilir. Bu etki aile
sirketlerinin pazarlik arastirmalari igin ilging bir sosyal baglam sunmasidir. Kisinin aile sirketini bir
kimlik olarak tanimlayacak kadar kendisiyle 6zdeslestirdigi bir durumun cesitli baski unsurlari
yaratmasl da kaginilmazdir. Bunlarin ilki de hesap verme sorumlulugu ve izleyici etkisinin
artmasidir. Kisi, kendisini sirketle ve sirketle baglantili olan aile fertleriyle yogun olarak
Ozdeglestirdigi zaman, onlar tarafindan dederlendirilme baskisinin artmasi beklenebilir. Bu
cercevede, basari, basarisizlik gibi kavramlarin hem algilanmasi, hem de yorumlanmasi bu
baskilardan etkilenerek degisebilir ki bu da pazarliklara bakisi, pazarlik sonuclarindan beklentileri
ve bunlara bagl olarak da pazarlik siregleri esnasinda kisinin uygulayacadl stratejileri
degistirebilir.

5. TURK AILE SIRKETLERINDE PAZARLIK SUREC ve SONUGLARININ
ARASTIRILMASI

5.1. Arastirmanin Amaglan

Bu arastirma aile sirketi yapisindan kaynaklanan bazi ézel kosullarin, pazarlik siireg ve
sonuclari Uzerindeki olasi etkilerini incelemektedir. Bahsedilen 6zel kosullar, kisinin sirketle
kendini &zlestirmesi, is ve ailenin icice gegmesidir. Arastirma, bu kosullarin hesap verme
sorumlulugu ve izleyici etkisi yaratip yaratmadigina bakmaktadir. Bir baska inceleme de bu
kosullarin sonucunda ortaya ¢ikan pazarlik sirecinin karakteridir. Bu agidan asil ilgi alani siirecin
rekabetgi mi isbirlikci mi oldugudur. Pazarlik sonuglari agisindan arastirilan nokta da sonuglarin
dagihimcr mi yoksa bitilinleyici mi oldugudur. Bu terimlerin agiklamalari yontemler bélimiinde
saglanacaktir.

5.2. Arastirmanin Hipotezleri
Yukarda agiklandigi gibi bu aragtirmanin hipotezleri, bireyin aile sirketiyle kendini
Ozdeglestirme orani arttikga, pazarlik siireglerinin etkilenecedi dogrultusundadir. Oyle ki, bu

Ozdeglestirme orani arttikga, hesap verme sorumlulugu ve izleyici etkisinin artmasi beklenebilir.
Buna badli olarak da daha rekabetci pazarlik siirecleri ve dagimci pazarlik sonuclari beklenebilir.
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5.3. Yontem

Arastirma, Istanbul ve Ordu sehirlerinde, ayri sektorlerde faaliyet gosteren (i¢ ayri aile
sirketi yoneticisiyle yapilan derinlemesine ylizylize goriismelerin igerik analizi y&ntemiyle
incelenmesiyle gerceklestirilmistir. Bunun yani sira aile sirketine baghligin 6lgiilmesinde Aile
Sirketleri Bagllik Anketi (Carlock ve Ward, 1991) de kullaniimistir.

Arastirmanin igerik analizi birden fazla seviyede gergeklestirilmistir. Pazarlik stirecleri
seviyesinde, icerik analizi icin Hopmann ve Walcott'un Pazarlik Sire¢ Analizi sistemi
kullanilmistir. Bu sistem, nitel yéntemle arastirilan pazarlik siiregleri igin siklikla kullaniimaktadir
ve 13 farkll kodlama kategorisi saglayarak, pazarlik sireclerinin birgok agisinin incelenmesine
imkan saglamaktadir. Bu arastirma, sadece siirecin rekabetci veya isbirlik¢i olup olmadidiyla
ilgilendidi icin, sadece bunlarla ilgili kategoriler kodlanmistir. Bunlar isbirlikgi siireg icin baslatma,
uzlasma ve s6z; rekabetgi slireg icinse taahiit, tehdit ve geri gekmedir.

Pazarlik sonuglari icin ise ilgilenilen sonucun dagiimci mi bitinleyici mi oldugudur.
Dadilimar sonuglar bir kaynagin boliisiildigl veya bir tarafin istedidinin tiimiind alp diderinin
hicbirsey almadigi sonuglardir. Biitiinleyici sonuglar ise tavizler ve karsilikli uzlasiyla varilan
sonuglardir.

5.4 Orneklem

Bu calisma aile sirketleri cercevesinde gerceklestirildigi icin olasilikli olmayan 6rnekleme
tekniginden, amagh érnekleme teknidi kullanilmigtir. Bu nedenle de érneklem kiimesi Istanbul ve
Ordu illerinde tekstil, gida ve insaat alanlarinda hizmet veren aile sirketlerinin yoneticilerinden
olusmaktadir.

5.5.Verilerin toplanmasi

Veri toplanmasi ayrintil  milakat ydntemiyle gerceklestiriimistir. Daha ©nceden
hazirlanan milakat protokoll isi§inda, yari-yapilandiriimis milakat teknigi kullaniimistir. Bu
teknigin secilmesindeki neden ise hem belirli konularin mutlaka kapsanmasi saglayip, hem de
cevaplara gore arastirmaciya yeni ayarlamalar yapma imkani taniyan esneklige sahip olmasidir.
Bu miilakatlarda, yoneticilerden en net olarak hatirladiklari, yakin zamanda yasamis olduklar bir
pazarligi anlatmalan istendi. Bunu mimkin oldugu kadar ikili iletisim, yani pazarliklarin
yasandidi sekliyle aktarmalar beklendi. Bunun yani sira, milakat sorularindan 6nce her katilimci,
Aile Sirketleri Baglilik Olgegi’ni (Carlock ve Ward, 2001) doldurmustur.

5.6 Bulgular
5.6.1. Aile Sirketi Baghlik Olgegi Bulgulari

Aile Sirketleri Bagllik Olcedi (Carlock ve Ward, 2001) 5lik bir likert dlgedi olup,
sonuglarina gére M. Digmecilik yoneticisinin aile sirket bagllik skoru 3.8, A. Gida yoneticisinin

4.7, 0. Insaat yoneticisinin ise 3.5 olmustur.

5.6.2. Pazarlik Siire¢ Analizi Bulgulan
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Siireg analizlerine gore ise M. Diigmecilik yoneticisinin anlattigi pazarlik siireci %62.5
isbirlikci, %37.5 rekabetgi olarak bulunmustur. Bu sonucu getiren baslatma, uzlasma ve soz;
taahit, tehdit ve geri cekmeler Tablo 1'de sayilariyla gorilebilir.

Tablo 1: M. Digmecilik Siire¢ Analizi

Baglatmalar 4
Uzlagmalar 1
Geri gekilmeler 1
Taahiitler 1
Tehditler 1
Sozler 0

A. Gida sireg analizi bulgularina gore, pazarlik siireci %100 isbirlikgi

olmustur. Sonuglar Tablo 2'dedir.

Tablo 2: A. Gida Siireg Analizi

Baslatmalar 2
Uzlasmalar 1
Geri cekilmeler 0
Taahitler 0
Tehditler 0
Sozler 0

O. Ingaat'in siire¢ analiz sonuclarina gére, pazarlik siireci %100 igbirlikci olmustur.

Sonuglar Tablo 3'tedir.
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Tablo 3: O. Insaat Siirec Analizi

Baglatmalar 5

Uzlagmalar

Geri gekilmeler

Taahitler

Tehditler

o |l o |o|oOo | N

Sozler

5.6.3. Pazarlik Sonug Analizi

Yoneticilerin anlattigi pazarliklarin sonug analizine gore (gl de biitlinleyici bulunmustur.
Bu (g pazarlik sirecinde de bu sonuglari elde etmek igin gesitli uzlasma ydntemleri aranmis,
gerektiginde tavizler verilmistir.

6. DEGERLENDiIRME

Yukaridaki sonuglara ve analizlere bakildiginda da anlasildigi gibi, bu (g yoneticiyle
yapllan goriismeler sonunda elde edilen verilerle, aile sirketine olan bagllik ve aile sirketi
olmanin getirdigi 6zel kosullarla pazarlik siirec veya sonuclari arasinda pozitif veya negatif bir
iliski gosterecek yeterli bulgu yoktur. Siregler agisindan bakildiginda, aile sirketine baghlik
Olgiimiinde en yiiksek ve en dislk skorlanan yoneticilerin %100 isbirlikci sirecler gecirdigi
gorilmistir. Sonuclar dederlendirildiginde de hepsinin biitiinleyici oldugu anlasiimistir.

Ancak, calismanin ylizylize derinlemesine milakatlarla yapilmis olmasi, bu nicel
degerlendirmelerin 6tesine gecebilme imkani da tanimaktadir. Miilakatlarda dikkat ¢ceken konu,
yoneticilerin aile sirketinde olmanin Uzerlerinde yarattigi baskidan séz etmeleridir. Ozellikle M.
Dugmecilik ve A. Gida yoneticileri, hesap verme sorumlulugu ve izleyici etkisinin yogun etkisini
hissettiklerinden bahsetmislerdir. Bu duygularin karar mekanizmalarini etkiledigini, attiklari
adimlarin genis aile tarafindan dederlendirilecek olmasinin basari ve basarisizik algilarini
degistirdigini  anlatmislardir. Bu  yoneticilerin  anlattiklan  pazarlik siiregleri detaylica
incelendiginde, varillan isbirlikgi siireglerin tavizler ve istek noktasindan uzaklasarak elde
edildikleri gorilmustir. Hem aile sirketi baglihdi en disiik sonug veren hem de milakatlarda
daha 6nce bahsedilen bu baskilari hissetmedigini soyleyen O. Insaat yoneticisinin ise istek
noktasina en yakin sonuglarla isbirlikgi slirecler ve bitiinsel sonuglar elde ettigi gorilmiistiir. Bu
durumun sebebi hesap verme sorumlulugu ve izleyici etkisinin yarattigi baskilarin, kisiyi saghkl
distinmeden hareket etmek sorunda birakmasi olabilir.

Pazarlik siiregleri ve aile sirketi arasindaki iliskiler incelendiginde dikkati ceken bir diger
nokta da yine bahsedilen bu iki yoneticinin ikinci ve glinci kusak ydneticiler olmasidir. Bu da
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akla kendisinden tecriibeleri aile Uyesi yoneticilerle birlikte calisan kisilerin baski hissetmeye
yakin oldugunu getiriyor.

Bu bilgiler isi§inda, ilerdeki arastirmalarda su iki noktanin incelenmesi ilging olabilir:
Pazarlik siregleri ve sonuglarinin istek ve direng noktalariyla iligkisi ki bu siireg ve sonug
analizlerini daha etraflica anlamayi saglar ve aile sirketi yoneticilerinin temsil ettikleri kusaga
gore lizerlerinde hissettikleri baskinin artmasi veya azalmasi.
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OZET

GlUnimiz is dinyasinda, aile isletmeleri kiiresel rekabet kosullari altinda uzun siireli ve
dengeli bir sekilde varliklarini stirdiirebilmek igin kurumsallasmaya ihtiyag duymaktadirlar. Bu da
aile isletmelerinin belirli kurallar, standartlar ve prosedirlerle, kisilerden badimsiz olarak
faaliyetlerini surdirebilecekleri bir sistem kurmalarini gerektirmektedir. Aile isletmelerinde
kurumsallasma hem aile iligkilerinin hem de girketin kurumsallasmasini gerekli kilmaktadir.
Burada o6zellikle aile iliskilerinin kurumsallasmasinda, aile anayasasinin énemli bir rolii oldugu
gorilmektedir. Clnki “aile anayasas!” aileye ve ailenin isletmeyle olan iliskisine ait yazih ve
yazisiz (norm) temel kurallardan olusan bir dokiimandir. S6z konusu temel kurallarin yer aldig
bu dokiimanda sirket vizyon ve amaglarinin yer almasi ayrica bu vizyon ve misyona ulasmada
gerekli olan yoénetim kurallarinin ortaya konmasi stratejik acidan aile anayasasinin dnemini
arttirmaktadir. Yapilan bu arastirma ile Eskisehir Sanayi Odasi'na (ESO) kayitl, aile
isletmelerinin, aile iligkilerinin kurumsallasmasinda “aile anayasasina” bakig agilari ortaya
¢lkariimaya calisiimistir. Bu arastirma, aile anayasasina iliskin 6lgiitlerin - yerel olarak - nasil
algilandigini, ortaya koymasi acisindan 6nem tasimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallagsma, aile anayasasi, aile isletmesi, vizyon, misyon.
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1.GIRIS

Global ekonomide aile isletmeleri cok dnemli bir yere sahiptir. S6zgelimi Avrupa Birligi
Ulkelerinde aile isletmelerinin oraninin %50'nin {izerinde iken, Latin Amerika (ilkelerinde %65-
%90 arasi, Amerika Birlesik Devletlerinde ise bu oranin %95'in Uzerindedir. Pricewaterhouse
Coopers'in (2007) yaptigi “Kiiresel Aile Isletmeleri” arastirmasina gére Tirkiye'de her 100
isletmeden 95'ini ve Gayrisafi Milli Hasila'nin (GSMH) %75'ni aile isletmeleri olusturmaktadir
Tim bu veriler aile isletmelerinin dnemini bir kez daha ortaya koymaktadir. Diinya'da oldugu
gibi Tirkiye'de de ekonominin giiclini olusturan unsurlardan biri aile isletmeleridir. O halde aile
isletmelerinin sahip oldugu bu giiclin stratejik olarak dogru bir sekilde yapilandirilmasi, diger bir
ifadeyle kurumsallasmis bir yapi olarak ekonominin icinde yer almasi saglanmalidir Aksi takdirde
aile isletmelerinin giiniimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalabilmeleri miimkiin olamayabilir. Aile
isletmeleri acisindan sirekliligin saglanmasinda ortaya cikabilecek bu riskin minimize edilmesi
icin isletmenin faaliyet gosterdigi endistriyel ve kurumsal cevre icersinde mesruiyet kazanmis
olmasi dider bir ifade ile kurumsallasmasi gerekmektedir. Bilindigi gibi aile isletmeleri, ayni
aileden iki ya da daha fazla kisinin ayni isletmede galistigi ve bu kisilerden biri ya da birkaginin
sirketin en az %51 hissesine sahip oldugu ve de yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilme bigimi
ile bu konudaki yetkilerin aile bireylerinde toplandigi isletmelerdir (PwC Family Business Survey
2007/08). Tanimdan da anlasilacad lizere bu tip isletmelerde kurumsallasma sanildidi kadar kolay
degildir. Turkiye'de aile isletmelerinde kurumsallasma konusunda yapilan arastirmalarda konu ile
ilgili isletmelerin gayretlerinin oldugunu ancak olmasi gereken diizeyin heniiz altinda kalindiklar
yonlindedir (karpuzodiu, 2004; Ergeneli ve Ozkaya, 2004; Ozdeveciodilu,2004)

2. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA VE AILE ANAYASASI

Aile isletmelerinde kurumsallasma kavramina gegmeden Once Orglitsel kurmasallasma
kavramina aciklik getiriimeye calisilacaktir. Yazinda s6z konusu kavrami aciklayan pek cok farkl
tanim yapilmistir. Sozgelimi March’a gore(1996) kurumsallasma, cevresel dedisme ile birlikte
dedisimin ve bu dedisim dogrultusunda standardizasyonun saglanmasidir. Sargut'a goére(1997)
kurumsallagsma ise eylemlerin, ¢alismalarin normatif ve biligsel olarak sirdtirilmesidir. Di Maggio
ve Powel'a gore ise kurumsallasma tekrarlanan eylemlerin, aliskanliklarin topluluklarin igerisinde
nasil standart hale geldigini ya da kuralimsi bir nitelik kazandidini arastirmaktir
(Ulukan,2005icinde:DiMaggio,Powel, 1991).  Aile isletmelerinde kurumsallasma, 6zel bir gaba isteyen
surectir. Bu sireci gecemeyen isletmeler kurucu girisimcinin sahneden cekilmesiyle birlikte ya
sahip degistirmekte veya kigllerek yok olup gitmektedirkoce, 1990).Bu bakimdan aile isletmeleri
igin kurumsallagma kavraminin ayri bir dnemi vardir. S6z konusu igletmelerde kurumsallagma iki
surecin gergeklestirilmesini zorunlu kilmaktadir.Bunlardan ilki 6rgitiin kurumsallagsmasi, ikincisi
ise aile iligkilerinin kurumsallasmasidir(Sarutan ve Ozdemir,2004).Aile isletmelerinde &rgiitiin
kurumsallagsmasi ile isletmenin amaglarina uygun bir yapinin olusturulmasi, is tanimlari gérev
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, sirketin isleyisinde hakim kurallarin ydnetmelik ve
tlziklerin olusturulmasi ve de sistem haline gelmeye calisiimaktir (Sarunan ve Gzdemir, 2004a).Aile
iligkilerinin kurumsallasmasinda ise aile Uyelerinin ortaklik durumu,aile Uyelerinin is igindeki
rolii,aile Uyeleri ve profesyonellerin konumu,karar vermede birinci.derecede sorumluluk,yazili
olarak gorev dagihminin bulunmasi,ortaklarin gérev dagilimi, aile Gyelerinin maddi kazanglari,aile
Uyelerinin  harcamalarinin  kurala badlanmasi gibi konulara netlik kazandirimaktadir
(http://www.iuban.org /25Mayis2007_Sunum.pdf) .Gorildiglu gibi oOzellikle aile iligkilerinin
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kurumsallasmasinda aile anayasasina ihtiyag vardir. Clinkii aile anayasasi aile iliskilerinin
kurumsallasmasi adina belirtilen 6lgltlerin hepsini kapsamaktadir. Aile anayasasi, dnce aile
/6nce is ikilemini ortadan kaldirarak, isin ve ailenin birliktelik kosullarinin belirlenmesinde kilavuz
gorevini gorir (Kampuzodiu,2004a). Dider bir ifade ile aile anayasasl, ailede ve isletmede Ustlenilen
sorumluluk ve rollerin neler olmasi gerektigini belirlerken, ailenin ve isletmenin gikarlarini
dengeleyip, gelecede yonelik yapilmasi gerekenleri aile bireylerinin aldigi ortak kararlar
dogrultusunda belirledidi icin isletmenin gelecedine yonelik dzellikle aile bireyleriyle ilgili ortaya
cikabilecek olasi sorunlari en aza indirmeyi sadlar. Aile anayasasi aile Uyeleri arasinda gatisma
yasamadan, gliven ve anlayis icinde basarnh bir sekilde isletmeyi gelecek kusaklara
devredebilmenin yolarindan biridir. Bu da aile anayasasinin stratejik ©énemini ortaya
koymaktadir. Aile anayasasinin hazirlanmasindaki en &nemli neden, isletmede vyiritilen
faaliyetleri gelisiglizel bir sekilde degil, belirli kurallar gergevesinde yiritmektir. Diger bir ifade
ile aile iligkilerini bicimsellestirmektir. Bu da aile anayasasinin kurumsallasma ile ilgili ydonini
ortaya koymaktadir. Aile anayasasinin hazirlanabilmesi icin aile konseyine ihtiyac vardir. Aile
isletmelerinde aile konseyi, aile anayasasinin etkin bir sekilde hazirlanmasini ve uygulanmasini
saglarken ayni zamanda aile ile isletme arasindaki iletisim sorunlarinin yasanmasini énleyen bir
kuruldur.

3.ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma icin 6nce ilgili yazin incelenmis, nitel ve nicel calismalarin bulgulari
derlenmistir. Daha sonra yazindaki bulgulardan yararlanilarak arastirmanin amacina yonelik bir
veri toplama formu olusturulmustur. Eskisehir Sanayi Odasina (ESO) kayith yaklasik 500e yakin
aile isletmesi evreninden tesadiifi 6rneklem y6ntemi ile 50 aile isletmesi belirlenmistir. S6z
konusu formda, temel olarak aile isletmelerinin aile iliskilerinde kurumsallagmasinda aile
anayasasina iliskin o6lgltleri ne diizeyde uyguladiklarini ortaya koymak amaciyla 25 belirteg
ortaya gikariimistir. Yanitlayicilara, belirtegleri kapsayan ifadelere katihp katiimadiklan 51 Likert
Olcedine goére sorulmustur. Arastirmada 25 belirtecten olusan temel ifadelerin yani sira,
isletmeleri tanimlamaya yonelik sorulara da formda yer verilmistir. Ozgiin olarak olusturulan
form codaltildiktan sonra arastirma kapsaminda kalan 50 aile isletmesine elden teslim edilmis ve
37soru formu geri dénmudistir. Bu calismada, yanit gelen 37 aile isletmesinden elde edilen veriler
degerlendirilmistir.

4 .ARASTIRMANIN BULGULARI
4.1 Arastirmaya Katilan Isletmeler ve isletme Temsilcilerinin Genel Ozellikleri

8 sektdrden isletme arastirmaya katilmistir. Arastirmaya katilan aile isletmelerinin
faaliyet gosterdikleri sektérlere gore dadilimi incelendiginde, %16.7payla makine sektoriiniin
birinci, %13,9 payla dokuma ve hazir giyim sektdriiniin ikinci ve %11,1 payla kimya-plastik
sektériiniin liglincli sirada yer aldigi gériilmistiir. Isletmelerin %30,6 ‘st 31 yil ve Ustii faaliyet
gostermekte, %27,8'zi 11-15 yil arasinda faaliyet gostermekte, %13,9 ise 21-25 yil arasinda
faaliyet gostermektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin 23 tanesi KOSGEB'in siniflandirmasina
gore KOBI (Imalat sanayinde faaliyet gésteren, 250 kisiden az yillik calisan istihdam eden ve
yillk net satis hasilati ya da mali bilangosu 25.000.000 (yirmibesmilyon) YTL' yi asmayan
isletmeler) olarak tanimlanirken, 13 tanesi ise bulyik O&lgekli isletme sinifina girmektedir.Bir
isletme ise, calisan sayisini bildirmedigi icin dederlendirme kapsamina alinmamistir. Arastirmaya
katilan aile isletmesi temsilcilerinin %54,3 girisimci aile ile kan badi olmayan profesyonellerken ,
%45,7 ise girisimci aile ile kan bagi olan galisanlardan olusmaktadir.
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4.2 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Aile iliskilerinde Kurumsallagsma Diizeyleri

Kurumsal kisimda belirtildigi gibi bu calismanin temel amaci aile anayasasinda yer
verilen olclitleri( yazil bir dokiiman olsun ya da olmasin) isletmelerin ne diizeyde uyguladiklarini
belirlemektir. Dider bir ifade ile konu ile ilgili mevcut durum tespiti yapmaktir. Buradan elde
edilecek sonuclar isletmelerin aile iligkilerinde kurumsallasma, mesrutiyet kazanma adina nerede
olduklarini gdstermesi bakimindan ayrica 6nem tasimaktadir. Arastirmada asadida belirtilen
yontem izlenmistir: ik énce soru formunda verilen (aile anayasasinda olmasi gereken)
belirteclere gore isletmelerin mevcut durumlarini tespit etmek icin 5'i Likert 6lgedine
gore(5=kesinlikle katiyorum, 4=katiiyorum, 3=ne katiiyorum - ne de katilmiyorum,
2=katilmiyorum, 1=kesinlikle katiimiyorum) yanitlanan 25 soruya verilen yanitlarin ortalamasi
dikkate alinmigtir. Ortalamalarin hesabindan sonra, Likert 6lgedinin noktalari, aile anayasasi
Olgltlerini uygulama durumunu ortaya cikarabilecek sekilde yeniden isimlendirilmistir. Yeni
isimlendirmeye goére;5=aile anayasasi olgitlerine gore, aile iliskileri yliksek derecede kurumsal,
4=aile anayasasi olglitlerine gore, aile iliskileri kurumsal, 3=aile anayasasi dlglitlerine gore, aile
iligkileri kurumsallagma yolunda ilerlemekte, 2=aile anayasasi olgiitlerine gore, aile iliskileri
kurumsal dedil, 1=aile anayasasi Olgitlerine goére, aile iliskilerinde kurumsallasma ile
ilgilenilmemektedir. Bu durumda ortalamasi 3'ten blyilk olan isletmeler “aile iliskilerinde
kurumsal” 3'e esit veya 3'ten kiiglik olan isletmeler ise “aile iliskilerinde kurumsal olmayan
seklinde degerlendirilmeye alinmistir. Buna gore arastirmaya katilan isletmelerden 8'inin aile
iliskilerinde kurumsal olmadigint 29 isletmenin ise aile iliskilerinde kurumsal oldugunu
soyleyebiliriz

4.3 Arastirmaya Katilan isletmelerin Aile iliskilerinde Kurumsallasmada Aile
Anayasasi ile Ilgili Olgiitlerin Uygulama Diizeyleri

SOz konusu arastirmada elde edilen verilere gore arastirma kapsaminda kalan
isletmelerin  %78,4'U  aile iliskilerinde kurumsallasmis, % 21,6'si ise aile iliskilerinde
kurumsallasmayr basaramamistir. Buna gore arastirmaya katilan aile igletmelerinin aile
iliskilerinde kurumsallasmada aile anayasasi ile ilgili Olgltleri uygulama dizeyleri arasinda
farklihk oldugu tespit edilmistir. Aile iliskilerinde kurumsallasmay! saglayacak aile anayasasinin
hazirlanmasinda ve aile ile is iligkililerinin diizenlenmesinde aile konseyinin énemli bir roll vardir.
Bu baglamda aile isletmelerinde, aile is iliskilerinin bigimsellesmesini saglayacak aile
anayasasinin hazirlanmasi igin etkin bir aile konseyinin varliindan séz edilmelidir. Yapilan
arastirmada, aile Uyelerinin sirketin yodnetim organlarinda calisabilmesi igin sahip olmalar
gereken olgiitlerin aile konseyince mi belirlendigi sorulmus ve bu soruya 37 igletmeden 18’
olumlu,11i olumsuz 8'i ise kararsiz kaldigini belirtmistir (bkz tablo 1).
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Tablo:1Aile tiyelerinin sirket(ler)in yonetim organlarinda calisabilmeleri igin sahip
olmasi gereken kriterleri AILE KONSEYI belirler

Frekans %
Kesinlikle Katilmiyorum 6 16.2
Katilmiyorum 5 13.5
Kararsizim 8 21.6
Katiliyorum 10 27.0
Kesinlikle Katiliyorum 8 21.6
Toplam 37 100.0

Aile konseyi ile ilgili sorulan bir dider ifadeye gore, isletmelerde aile is dederleri,
politikalar ve gelecede iliskin kararlarin diizenli araliklarla yapilan aile konseyi toplantilariyla mi
alindigi sorulmus ve bu soruya da 25 isletme olumlu,4 isletme olumsuz,8 isletme ise kararsiz
kaldigini belirtmistir(bkz tablo 2).

Tablo:2 Aile ve is degerleri, politikalar ve gelecege iliskin kararlar almak iizere
diizenli araliklarla Aile Konseyi toplanir.

Frekans %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 5.4
Katilmiyorum 2 5.4
Kararsizim 8 21.6
Katiliyorum 18 48.6
Kesinlikle Katiiyorum 7 18.9
Toplam 37 100.0

Bir baska sorulan ifade de aile tyelerine verilecek mirasin daditim esaslari ve bu konuda
ileride yapilacak degisikliklerin aile konseyince mi belirlendigi sorulmus ve burada da 25 isletme
olumlu 2 isletme olumsuz, 10 isletme ise kararsiz kaldigini belirtmistir(bkz tablo 3).
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Tablo:3Aile iiyelerine verilecek mirasin dagitim esaslari ve bu konuda ileride
yapilacak degisiklikleri Aile Konseyi belirler

Frekans %
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2.7
Katilmiyorum 1 2.7
Kararsizim 10 27.0
Katillyorum 12 32.4
Kesinlikle Katilyorum 13 35.1
Toplam 37 100.0

Tablo: 1,2 ve3 ‘de goriinen sonuglar bize arastirma kapsaminda kalan igletmelerin aile
is iliskilerini mesrulastiracak, aile anayasasinda yer almasi gereken aile konseyi ile ilgili kararlarin
uygulanmaya calisildigini gdstermektedir. Yapilan arastirmada elde edilen bir diger carpici sonug
ise 37 aile isletmesinden 22’'si aile Uyeleri gorev alacaklari pozisyonlarin gerektirdigi 6zelliklere
sahip olmadikca sirketlerdeki pozisyonlarda goérev yapamayacaklarini belirtmis, 8 isletme
olumsuz ve 7 isletmede kararsiz kaldigini belirtmistir(bkz tablo 4).

Tablo:4 Aile iiyeleri gorev alacaklari pozisyonlarin gerektirdigi 6zelliklere sahip
olmadikga sirketlerdeki pozisyonlarda goérev yapamazlar.

Frekans %
Kesinlikle Katilmiyorum 4 10.8
Katilmiyorum 4 10.8
Kararsizim 7 18.9
Katiliyorum 9 24.3
Kesinlikle Katilyorum 13 35.1
Toplam 37 100.0

Arastirmada aile iliskilerinin kurumsallasmasi adina 6nemli bir diger bulgu ise, 37
isletmeden 20'i aile Uyelerinin gérev aldiklari profesyonel pozisyonlarda o pozisyon igin taninmig
Ucret ve yan faydalardan(araba, prim v.b) 6zel uygulama yapilmaksizin yararlandiklarini
belirtirken, 7 isletme kararsiz ve 10 isletme ise olumsuz goris bildirmislerdir(bkz tablo 5).
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Tablo:5 Aile iiyeleri gérev aldiklari profesyonel pozisyonlarda o pozisyon icin
tanimlanmis iicret ve yan faydalardan (araba,prim v.b) yararlanirlar. Ozel uygulama
yapilmaz

Frekans %
Kesinlikle Katilmiyorum 5 13.5
Katilmiyorum 5 13.5
Kararsizim 7 18.9
Katiliyorum 5 13.5
Kesinlikle Katiliyorum 15 40.5
Toplam 37 100.0

Yiiksek Ogretimi bitiren aile Uyelerinin aile isletmelerinde ise baslamadan énce bagka
sirketlerde calisarak deneyim kazaniimasinin temel ilkeleri olup olmadigi sorulmus ve 13
isletmeden olumlu, 24 isletmeden ise olumsuz goériis gelmistir.

Arastirma ayrica aile iliskilerinde kurumsal olabilen isletmeler ile isletmelerin galisan
sayisi arasinda bir iliski olup olmadigi capraz tablo lama ile sorgulanmistir. Buna gore calisan
sayisi 450 ve Usti olan 5 igletmeden sadece 3'de aile iliskilerinde kurumsallasmada aile
anayasasi ile ilgili olgutleri uyguladiklar gorilmiistiir. Capraz tablo lama ile yapilan bir diger
karsilastirmada aile iliskilerinde kurumsallagmayi basarabilen aile isletmeleri ile isletmede kaginc
kusagin gorev yaptigi sorgulanmistir. Bu sorgulamada ise en cok ikinci kusagin gérevde oldugu
16 isletmede aile iliskilerinde kurumsallagmanin saglanabildigi gérilmistar.

5. Sonug

Pricewaterhouse Coopers’in  (2007)yapti§i Kiiresel Aile Isletmeleri arastirmasinin
sonucuna gore, Turkiye'de her 100 aile isletmesinden sadece 35 ‘i isletmelerini bir sonraki
kusaga devretme yoniinde planlari oldugunu aciklarken, GSMH'nin %?75'sini olusturan aile
isletmelerinin 3'te birinin dniimizdeki 5 yil icinde el degistirmeyi hedefledigi belirtilmistir. Bu
garpicl sonuglar aile igletmelerinin, surekliliginin saglanmasinda gelecege yonelik strateji
belirlemede yetersiz kaldiklarini ortaya koymaktadir. Aile isletmelerinin stratejik olarak isletme
gelecedini glivence altina almasinin 6énemli adimlarindan biri, bekli de en &nemlisi aile
iliskilerinde kurumsallasmay! saglayacak bir aile anayasasinin olusturulmasi ve bu anayasada
belirtilen prensipler dodrultusunda isletme faaliyetlerinin yiritilmesidir. Clinki aile anayasasi
ozellikle isletmenin vizyon ve misyonunun yazili olarak yer aldigi ve de bu vizyon ve misyona
ulagiimasi igin gerekli olan yonetim kurallarini ortaya koymasi nedeniyle ayri bir 6nem
tasimaktadir. Diger bir ifade ile aile anayasasinda yer alacak maddeler aile {iyelerinin ortaklasa
aldiklan stratejik kararlardan olusmaktadir. Aile anayasasina sahip isletmeler bdylece gelecekte
ortaya ¢ikabilecek olasi sorunlara ve gatismalara karsi 6nlen almis olmaktadir. Aile anayasasinin
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isletmede hazirlanabilmesi icin ©nce kurumsallasmaya iliskin bazi adimlarin atilmasi
gerekmektedir. Bunlarin arasinda bir aile konseyinin olmasi, gergek bagimsiz lyelerinin oldugu
bir y6netim kurulunun olusturulmasi, hissedarlar anlagsmasinin hazirlanmasi sayilabilir.
Gorildugu Uzere aile iliskilerinde kurumsallasmayi saglayacak aile anayasasinin hazirlanip kagit
Uzerinde kalmadan ve kesintiye ugramadan uygulanmasi isletmenin kurumsallasma adina baz
faaliyetleri tamamlamis olmasini da gerektirmektedir. Yapilan bu arastirma 6ncelikle Eskisehir
Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren ve Eskisehir Sanayi Odasina kayith aile
isletmelerinin aile iliskilerinde kurumsallagma 6&lgltlerini uygulama diizeylerini ortaya koymak igin
yapillmis mevcut durum dederlendirmesine yénelik bir calismadir. Her ne kadar bu arastirma
soru formunun ulastirldidi isletme sayisi bakimindan sinirlilik gosterse de, arastirmaya katilan
aile isletmelerinin aile iliskilerinde kurumsallasmay! saglayacak olgiitleri uygulamaya galistiklari
ortaya ¢ikmistir. Orneklemimiz genelleme yapmamiza izin vermese de arastirmamiza katilan aile
isletmelerinin biyik bir cogunlugunda aile iliskilerinin kurumsallastirimasi adina pek cok 6lgiit
uygulanmaktadir.

Arastirma da sorulan sorulara verilen yanitlara bakildiginda, isletmelerde is cikarlarinin
aile cikarlar 6niinde olduguna, isletme amaclariyla aile amaclar arasinda daima bir denge
gozetildigine, biylk bir oranda katilinmaktadir. Ayrica 37 isletmeden 26'sinda misyon ve
vizyonunun yazil olarak belirlenmis olup herkes tarafindan bilinmesi aile isletmeleri agisindan
memnuniyet verici bir sonugtur. Ancak bu olumlu gelismelere ragmen gelin ve damatlarin
sirketlerde goérev veriimemesi fikrini olumlu karsilamayan isletmelerin sayisi 24 olup bu konuda
geleneksel bir tutum sergilendigi sdylenebilir. Ayrica yiiksek 6grenimi bitiren aile lyelerinin aile
sirketlerinde ise baslamadan 6nce baska sirketlerde calisarak deneyim kazanmasi konusunda ise
kararsiz kaldiklari goriilmektedir. Sonuc olarak arastirma kapsaminda kalan aile isletmelerinde
aile iliskilerinin kurumsallastiriimasi adina pek gok 6&lglitiin uygulanabiliyor olmasi konu ile ilgili
yazinda bahsedilen sorunlarin giderek azaldiginin bir gdstergesidir. Ancak bu durum var olan
sorunlarinda gézden kacirilmamasini gerektigini géstermektedir.
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Ek—1 ARASTIRMAYA KATILAN ISLETMELER
1. SARAR GIYIM TEKSTIL SAN. Ve TiC. A.S
2. SIMSIREL KIMYA Ve TIC. A.S
3. ASLAN SUSAM VE TAHIN GIDA MAD SAN VE TIC.LTD. STI
4. CCS GIYIM SAN. Ve TIC. A.S.
5. DOGRUOZ GiYiM TEKSTIL SAN. TiC. A.S
6. KANAT TEKSTIL NAKLIYE PAZARLAMA SAN VE TIC.LTD. STI.
7. CETINTAS GIYIM SAN. Ve TIC. A.S
8. AYDIN GUNGOR MAK A.S
9. ESKISEHIR JANT SANAYI Ve TIC. A.S
10. ARIKAN KRIKO VE MAKINA VE TIC. A.S
11. MATASAN MAKINA SANAYI ve TIC. A.S
12. HISARLAR MAKINA SAN. Ve TiIC. A.S
13. ALPES ENDUSTRI SAN ve TIC. A.S
14. NIGAR OLUKLU KUTU AMBALAJ SAN. VE TIC.LTD. STI.
15. ALP HAVACILIK Ve TIC. A.S
16. SARP HAVACILIK LOJ.TUR.SAN VE TiC. A.S.
17. PEYMAN KURUYEMIS GIDA AKTARIYE KIM.MAD. TARIM URUN. SAN VE TIC. A.S
18. TURAN TARIM MAKINA VE TIC A.S
19. ETI MAKINA SAN. VE TiC. A.S
20. BEKEL BEYAZ ESYA SAN. VE TIC. A.S
21. SUNTASAN ORMAN URUNLERI SAN. VE TIC A.S
22. OMK OLUKLU MUK. KUTU AMBALAJ SAN. A.S
23. .RETA ELEKTROMEKANIK SAN. VE TiC. A.S
24. NOVA KALIP SAN. VE TIC A.S
25. YURTBAY SERAMIK Ve TIC. A.S
26. EFES SERAMIK SAN. Ve TIC. A.S
27. MEGA PILASTIK Ve TIC. LTD.STI
28. KILICOGLU TOPRAK SAN. Ve TIC. A.S
29. ENDEL END. ELEK. SAN VE TiC. A.S TUGLA KIREMIT FAB.
30. ICF ISI CIHAZLARI FAB. A.S.
31. ENDEL END. Ve ELEKT. SAN. VE TIC. A.S
32. KOREL ELEKTRONIK SAN. Ve TIC. LTD. SIRKETI
33. TURAN KAGIT VE AMBALAJ SAN. VE TiC. A.S
34. YAZICIOGLU INSAAT VE INSAAT MALZEMELERI MOBILYA SAN.TIC.A.S
35. HOSCAN LOJISTIK GIDA SAN.VE TIC.LTD.STI
36. OZTURK PLASTIK YAPI ELEMANLARI SAN VE TIC.LTD. STi
37. TAM GIDA SAN. VE TIC. A.S.
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OZET

Aile igletmelerinin kurumsallasma acisindan pozitif adimlar atmalarinin ¢ok 6nemli
oldugu birgok isletme tarafindan kabullenilse de, bunun nasil gerceklestirilecedi, hazirlanacak bir
proje hususunda neler yapilmasi gerektigi ve konuya dair saglikli kararlarin nasil alinacadi, hangi
yollarin izlenecegi sahipler ve yoneticiler tarafindan cogunlukla tam olarak bilinmemektedir. Bu
nedenle sistematik bir kurumsallasma calismasinin gergeklesmesi icin gerekli sartlar
olusmadidindan, basarili sonuglar alinmasi da zor bir hale gelmektedir.

Olumlu sonuglar verebilecek bir kurumsallasma projesinin ancak cok iyi bir analize
dayall olacagi da aciktir. Ilgili isletmenin ayrintili analizleri yapiimadikca, saglikli teshisler
konulmadikga, etkin bir stratejik degisim kararinin alinmasi mimkin degildir. Bu calisma,
kurumsallasma ©6ncesi yapilacak bir aile isletmesi analizini kolaylastiracak ve sistematik hale
getirecek bir envanter 6nerisi ortaya kaymaktadir. Isletme ve Sahipligi, Kurumsal Yénetim, Aile
Ici Tligkiler, 2. Nesil Yénetimi, Devir Planlamasi, Finansal Yénetim gibi boliimleri olan envanterin,
kurumsal performans 6lglimi igin de bir ara¢ olmasi mimkiinduir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsallasma Diizeyi, Envanter
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GIRIS

Aile isletmeleri, giinimiiz global ekonomisinde can alici bir rol oynayan , buna baglh
olarak ydnetim organizasyon ve igletmecilik alanlarinda en ¢ok gilindemde olan ve tartigilan
unsurlardan biridir.  Aile igletmelerinin alaninda arz ettigi 6nemin temelde iki sebebi vardir.
Birincisi, aile isletmeleri, diinyanin genel anlamda her bdélgesinde oransal olarak en ¢ok rastlanan
sirket yapisidir. Aile isletmelerinin ekonomi icerisindeki orani, Avrupa Birligi Uyesi (lkelerde
ortalama %65'i, Latin Amerika tilkelerinde %90 ve ABD'de %95 civarindadir. ikinci sebebi ise,
aile isletmelerinin ekonomik gtgleridir. Aile isletmeleri, gayri safi milli hasilanin, Avrupa Birligi
Uyesi Ulkelerde %40-45'ini, Latin Amerika Ulkelerinde %50-70'ini Asya (lkelerinin %65-82'ini
olusturmaktadir. (Ifera,2003) Yine farkl bir istatife gore; Amerika'daki sirketlerin %95'i aile
sirketi olup, bu sirketlerin en bilyik 500 sirket arasindaki temsilcilerinin payr %40
seviyesindedir. Aile kontrollindeki sirketlerin diger sirketlere gore %5 daha karli ve borsada %10
daha degerli olduklarina yoénelik bulgular vardir (Conway, 2004).

Ekonomik hayatta bu kadar 6nem teskil eden aile isletmelerinin kurulus amaclarina
baktigimizda cocuklarina firsat yaratmak, aile mirasini 6limsiizlestirmek, aileyi bir arada tutmak,
finansal bagimsizlik ve varlik yaratmak, kendi emeklilik ve kisisel planlari, liyakath calisanlari
korumak, aileye finansal glivenlik saglamak ve topluma yararl olmak bulunmaktadir.(Vera,2005)
Ancak, bu amaclarla yola cikan aile isletmeleri (zerine yapilan arastirma sonuclar, aile
sirketlerinin devamliliklarini uzun dénemler boyunca sirdiremediklerini, &zellikle sirketin bir
sonraki kusada devredilmesinde sorunlar yasandigini géstermektedir. Clinki aile sirketi niteligine
haiz olan kurumlar, genelde tim diinyada ve 6zellikle de (llkemizde -aile sirketi olmayanlara
nazaran- sahip olduklari karakteristik 6zelliklerin bir sonucu olarak, bircok problemle miicadele
etmek durumunda kalmaktadir. Bunun sebeplerinin gerek (ilkemiz, gerekse diger (lkelerdeki
sirketler acisindan hemen hemen ayni noktalara, yani yapisal sorunlara dayandigi ve genel
anlamda “kurumsallasamamadan” kaynaklandigi s6ylenebilir.

Bu dogrultuda, kurumsallagma ihtiyacinin belirlenmesine imkan verecek, kurumsallagsma
dizeyini dlcmeye yonelik ana ve alt kriterlerin belirlenerek, aile isletmelerinin devamliliklarini
saglayan bilesenlerinin ortaya konmasina yonelik olarak yapilan bu calisma 3 bélimden
olugsmaktadir. Birinci bélimde aile isletmeleri ve aile isletmeleri icin kurumsallasmanin 6nemi ve
gerekliligi vurgulanacaktir. 2. bolimde aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyini verecek
boyutlar saptanmaya caligilacaktir.. Son bdlimde aile isletmeleri kurumsallasma diizeyini
Olgmeye yonelik olarak hazirlanan envantere yer verilecektir.

1. AILE ISLETMELERI VE KURUMSALLASMA

Giiniimlzde sikca telaffuz edilen aile sirketi kavrami yaygin kullanimina ragmen, kapsam
ve sinirlari, kendine has 6zellikleri dikkate alinarak, farkli bakis acgilarina gére dedisik sekillerde
tanimlanabilmektedir. Farkh tiirlerdeki aile isletmelerinin mevcudiyeti dolayisiyla aile isletmesini
tanimlamak oldukga zordur. Bir bagka ifade ile aile sirketleri konusunda lizerinde uzlasilan bir
tanim vermek kolay degildir. Aile sirketleri ile ilgili olarak literatiirde yer alan tanimlardan bazilar
asadida verilmistir.
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Aile isletmesi, ailenin gegimini saglamak veya mirasin dagiimasini énlemek igin kurulan,
ailenin gecimini sadlayan kisi tarafindan yonetilen, ydnetim dizeylerinin cogunlugunun aile
tyelerince dolduruldudu, karar almada bliyiik 6lciide aile Gyelerinin etkili oldugu ve aileden en
azindan iki neslin istihdam edildigi isletmedir (Karpuzoglu, 2000).

Kabul gérmis bir yaklasima gére, aile sirketi, birden fazla aile tyesinin énemli miktarda
yatinrma ya da isletmenin yénetim kararlarinda veya faaliyetlerinde énemli bir katiima sahip
oldugu bir isletmedir (Cox,1996). Aile bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde bir araya gelmesi,
sirketin Aile Sirketi olarak adlandiriimasi icin yeterlidir (Tagiuri, 1992). Ozalp'e (1971) gére aile
sirketi; aile reisinin veya ailenin gegiminden sorumlu bir ferdin sirketin basinda bulunmasi, o
sirketin aile sirketi olarak degerlendirilmesi igin yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir.

Bir aile sirketi, sahipligin cogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya
da daha fazla aile Uyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir isletmedir (Rosenblatt vd.,1990).
Aile sirketi kavramina aile servetinin mulkiyeti agisindan bakan tanimlara da rastlanmaktadir.
Aile sirketi, ailenin servetini dagitmamak (izere kurulmus olan 6zel bir sirket bicimidir (Kurloff
,1993). Potobsky (1992) aile iyelerinin yénetim kademelerinde calistigi isletmeleri, aile sirketleri
olarak tanimlamaktadir.

Aile sirketlerine, yonetimdeki hakimiyet acisindan bakan bir tanima gbre, y6netim
kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu bireylerin sirketin en az %10
hissesine sahip olmasi sirketlerin aile sirketi olarak tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir. Chua
(1999), aile reisinin veya ailenin gegimiyle sorumlu kisinin sirketin basinda bulunmasi ve en az
iki neslin sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu sadlayan sirketleri aile sirketleri olarak
tanimlamaktadir. Erdogan (2002) ise, “yakin arkadaslarin kurdugu” sirketlerin de, bu kapsamda
dederlendirilmesi gerektigini belirtmektedir.

Bitlin bu tanimlamalar incelendidinde, bircogundaki ortak nokta, kurucularinin bir
ailenin Uyeleri olmasi ve sirket sahipliginin, cogunlugunun ya da kontrollin ailede olmasi aile
isletmesi olmasi icin yeterli donelerdir. Bir diger deyisle aile isletmesinden anlasilan, miilkiyetin
ve yonetimin bir aile linitesi icerisinde yodunlasmis olmasi ve isletme (yelerinin 6rgiit icerisinde
aile temelli iligkiselligi basarmaya ve/veya korumaya yonelik ugrasi icerisinde olmasidir (Sirmon,
D. G. 2003).

Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gdsteren baslica dért unsur vardir. Bunlar
(Glmistekin, 2004);

e Aile bagdlar, yénetimden kimin sorumlu olacagini ortaya koyar.
e Simdiki veya daha dnceki yoneticinin cocuklari, isletmenin yénetiminde goérev alirlar.

e Igletmenin Uni aileyle birlikte gelisir. Aile lyelerinin davranislar, isletmede caligsin
veya calismasin isletmeye mal edilir.

¢ Aile lyelerinden birisinin isletmedeki konumu, onun aile igindeki konumunu da
etkiler.

Dinya genelinde oldugu gibi, Tirkiye'de de son vyillarda etkisini giderek arttiran
kiresellesme olgusunun yanisira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirketlerin yeniden
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yapllanmalarini diger bir ifadeyle "kurumsallasma® zorunlu kiliyor. Bu zorunluluk, tasidiklar
farkli karakteristik 6zellikler sebebiyle, aile sirketleri acisindan daha biliylik 6nem arz ediyor.

Genel olarak dederlendirildiginde , aile sirketlerinin 1/3'linden biraz fazlasinin ikinci
jenerasyona devredebildigini, Gglincli jenerasyona ulasabilenlerin ise,bu oranin ancak yarisini
teskil ettigi gortlmektedir. Bu duruma bir de Tirk kitirinin ozellikleri eklendidinde, aile
sirketlerinin kurumsal bir yapiya kavusmasi ve varliklarin nesiller boyunca sirdirilmesi daha da
zorlasmaktadir. (Alayoglu,2003) Aile isletmelerinde kurumsallasmanin gergeklesmesi igin hem
aile iligkilerinin hem de vyo6netimin kurumsallasmasi gerekiyor.(Civan, 2005) Ancak
kurumsallasabilen ve kurumsallasmayi bir aliskanlik haline getirebilen isletmeler ayakta
kalabiliyor. Kurumsal yaplya kavusmus isletmeler dederlerini en fazla artirabiliyor, Ulkenin
ekonomik gelismesine katkida bulunabiliyor.

Aile diger amaglarin lzerinde olup, aileye ait milkiyet yapisi -biiyime ve gelisme
amaciyla bile olsa bozulmamalidir. Clnki aile isletmesi, ailenin mal varlidini ve gelecegini
korumak, cocuklara miras birakmak ve onlara is olanadi yaratmak igin kurulur (Pooley, 2005).
Ailenin adi (nami, asaleti ve payesi), serveti ve cocuklarin gelecedi temel motive edici
faktorlerdir.

Turkiye'deki aile isletmelerinin gelisimine bakildigi zaman, kiigiik birer isletme olarak
baslayip giinimiizde ¢ok bulylk Olceklere ulasmis asirlik Tirk aile sirketinin olmadig
gorilmektedir. Ancak daha bir asri tamamlamayan ama Dinyanin en buylk aile isletmeleri
siralamasinda yer alan (g Tirk aile sirketi
dikkat cekmektedir. Bu sirketler sunlardir. Haci Omer Sabanc Holding, Dogus grubu ve Kog
grubu . Tirkiye'de aile isletmelerinin gegmisi incelendigi zaman, varligini birkag nesilden beri devam
ettiren, 100-200 yillik sinirn asmis isletme sayisi oldukca azdir. (Erdogmus,2004) Bu sayinin az
olmasinda ki temel etken aile isletmelerinin bliylk bir istekle baslamis olduklari kurumsallasma
calismalarini aile veya kurum igerisinde yayginlastiramamalari ve siirekliligini saglayamamalaridir.

2. KURUMSALLASMA DUZEYININ TESPITI

Iletisim kanallarinin gittikce yayginlasan etkinligi, ulusal ve uluslar arasi gelismeleri isletme
sahiplerinin gilindemine daha fazla sokmaya baslamistir. Degisim, reorganizasyon, yeniden
yapilanma gibi kavramlari pek gok isletme sahibinden duymak mimkind(ir.

Bunun bir gereklilik oldugu acikca bilinse bile, uygulamanin nasil yapilacagi konusunda
saglam temellere dayanan bilgi ve tecriibelerin yetersizligi, konuyu codu kez icinden cikilmaz bir
hale getirebilmektedir.

Dedisim isteyen aile isletmesi sahiplerinin, gerceklestirilecek bir organizasyon projesi
sonucunda, sistemli bir galisma ortamina kavusmak, baska bir deyisle kurumsallasmak en
onemli beklentileri olacaktir. Beklentilerinin hangi 6lglide gergeklestigi ise onlar icin ayr ve ok
O6nemli bir problemdir. Herhangi bir kurumsallagsma calismasi isletmede hangi olcilerde
uygulanacaktir? Uygulamadan sonra isletmenin yeni diizeyi ne olacaktir? Bu ve benzeri sorularin
cevaplari her zaman aile igletmeleri sahiplerinin merak alani igerisinde kalacaktir.

Kurumsallasma agisindan mevcut durumun analizi yaninda, bir kurumsallasma projesinin
uygulanmasindan sonraki durumun tespiti de biiylik 6nem tasir. Isletmenin mevcut durumunun
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analizi sonucunda, kurumsallasma agisindan nelerin eksik oldudu belirlenecektir. Bu bir baska
anlamda isletmenin o durumda kurumsal 6zelliklere ne dlclide sahip oldugunun bilgisini de
verecektir. Uygulanacak bir proje ardindan yapilacak diizey tespit calismalari ise, projeyle ne
kazanildigi, kurumsal seviyenin hangi noktaya geldigi hususunda ayrintili sonuglar ortaya koyar.

Isletmenin 6n analizini ya da son analizini yapanlar, kurumsallasma diizeyini tespit icin
hangi boyutlari éne cikarmaldirlar? Orgiit yapilar ve fonksiyonlar dikkate alindiginda, bu
sorunun alternatif cevaplarinin fazlaca olmayacadi asikardir. Clinkii kurumsallagsma diizeyinin
ortaya cikardigi sonuclar ve gostergeler, ancak birkag boyuttan yola cikilarak izah edilebilir.
Bunlar, isletme ve sahipligi, kurumsal yonetim, aile igi iliskiler, 2. nesil yonetimi, devir planlamasi
ve finansal yénetimdir. S6z konusu boyutlar itibariyle isletmenin mevcut durumu kurumsallasma
diizeyini, yapilacak yeniden yapilandirma calismalarindan sonra boyutlarin geldigi nokta ise,
kurumsallasma diizeyinin geldigi noktayi gosterecektir. Temel sorun, boyutlarin isimleri bilinse
de nasll olgiileceklerine dair isletme sahipleri ya da arastirmayi yapanlarin i¢ tutarliida sahip bir
araca ¢ogu kez sahip olamamalaridir. Calismanin bundan sonraki bdliimiinde, az 6nce siralanan
boyutlarla ilgili bir envanter énerisi yer almaktadir. Onerilen envanter, reorganizasyon éncesi ve
sonrasl uygulandidinda, iki durumda da isletmenin hangi 6lglide kurumsallastigina dair bilgilere
ulagtiracaktir. Isletme sahipleri yapacaklari degerlendirmeler sonucunda, isletmelerin de
kurumsallasmayla ilgili adimlari buna gore atabileceklerdir.

3. AILE ISLETMELERI KURUMSALLASMA DUZEYI ENVANTERI (AIKDE)

AILE ISLETMELERI KURUMSALLASMA DUZEYI ENVANTERI (AIKDE)

Liitfen Asagidaki ifadeler dogrultusunda kendi goriisiiniize uyan EVET |KISMEN | HAYIR
cevabi isaretleyiniz.

1 Sirketinizi kurumsal bir aile sirketi olarak goriiyor musunuz?

2 Sirketinizdeki sahiplik, ortaklik ve hisse yapisi yazil olarak belirlenmig
durumda mi?

3 Sirket igerisinde aktif olarak galisan veya pasif olarak yer alan aile

Uyelerinin, sirket tzerindeki hak ve sorumluluklari yazil olarak
belirlenmis durumda mi?

4 Sirketiniz igin 6ngdrdigiiniiz gelecek dogrultusunda yeterli oranda
kaynak ve personele sahip misiniz?

5 Sirketinizin 6nimiizdeki 5 yil igin hazirlanmis herhangi bir stratejik
plana dayali ig plani var mi?

6 Sirketinizde organizasyon semasi ve tlim pozisyonlar icin hazirlanmig
gorev tanimlari var mi?

7 Sirketinizde yénetim kurulu var mi?
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8 Sirketinizde, yonetim kurulu toplantilan diizenli olarak yapiliyor mu?

9 Yonetim kurulu igerisinde aileden olmayan Uyeler var mi?

10 Sirketinizin bir sonraki yonetim kurulu baskaninin nasil segilecegi
hakkinda bilginiz var mi?

11 | Aile Uyelerinizin sirket igerisinde gorev almasini istiyor musunuz?

12 | Aile lyelerinin sirket ydnetiminde gorev alabilmesi igin belirlemis
oldugunuz yazili kural ve kriterler var mi?.

13 | Aile lyeleri sirket biinyesine katildiginda, 6zel bir oryantasyon
programindan gegiriliyor mu?

14 | Sirket biinyesinde galisan aile lyelerinin gérev tanimlari, yetkileri ve
sorumluluklari yazih olarak belirlenmis mi?

15 | Sirket biinyesinde galisan veya calisacak olan aile Uyeleri, galisma
sirelerince normal bir personel gibi tiim isletme kurallarina ve
yoénetmeliklerine uymak zorundalar mi?

16 | Ise alim siiregleri, aile tiyelerinin etki ve baskisindan arindirilmig midir?

17 | Aileye sonradan katilacak olan Uyeler (gelin/damat) icin énceden
hazirlamig oldugunuz yazili bir prosediriiniiz var mi?

18 Sirket biinyesinde calisan veya calisacak olan aile Gyeleri igin
belirlenmis olan yazil bir licret politikaniz var mi?

19 | Sirket biinyesinde galisan aile tyelerinin adil ve esit bir sekilde
Ucretlendirildigine inanyor musunuz?

20 | Sirket biinyesinde galisan aile {iyelerine maas disinda herhangi bir
ekstra 6demeler kontroliiniiz altinda mi?

21 Sirket biinyesinde calisan aile lyelerinin énceden belirlenmis
periyotlarda performanslari dederlendiriliyor mu?

22 Sirket biinyesinde calisan herhangi bir aile iyesinin isten atiima
ihtimali var mi?

23 | Aile Gyelerinin birbirine tamamen glivendigini dustiniiyor musunuz?

24 | Aile lyelerinin birbirilerine karsi agik ve diriist davrandigini diistiniyor

musunuz?
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25 | Aile tiyelerinin bu ailenin bir Giyesi olmaktan gurur duyduklarini
dislintyor musunuz?

26 | Aile iliskilerini giiglendirmek igin sosyal igerikli herhangi bir galisma
yaplyor musunuz?

27 | Aile igi iletisimin giigll oldugunu distiniiyor musunuz?

28 Sirketin gelecedi ile ilgili stratejik kararlarda aile beklentilerine ters
dustilse bile, sirket ihtiyaclari dogrultusunda karar aliyor musunuz?

29 Karar verilmesi zor olan veya ortak kararin olusmadigi durumlarda bir
karara varmak icin uyguladiginiz bir ¢c6ziim yolu var mi?

30 | Aile iginde, herhangi bir anlagmazlik veya gatisma durumunda kendi
icinizde bu durumun Ustesinden kolayca gelebiliyor musunuz?

31 | Gelecekte de aile igerisinde gatismalari énlemek igin hazirlamis
oldugunuz yazili bir prosediir var mi?

32 | Aileici veya sirket ile ilgili sorunlar tlim aile olarak takim anlayisi
igerisinde ve ¢dziim odakl bir anlayisla gozebiliyor musunuz?

33 Sirket ve islerin aileyi bir arada tutmak igin bir vesile oldugunu
dislintiyor musunuz?

34 | Aile lyeleriniz sirket sinirlari icerisinde birbirilerine aile lyesi gibi degil
de is arkadasi gibi davraniyorlar mi?

35 | Gelecege dair planlariniz, aile bitiinliigiiniin strekliligini glivence
altina almak igin herhangi bir unsuru igeriyor mu?

36 | Aile lyelerinin is hayati ile aile hayati arasindaki dengeyi
sadlayabildigini distiniiyor musunuz?

37 | Sirketinizde nesiller arasindaki muhtemel diisiince farkliliklarini
ortadan kaldirmak ya da en aza indirmek igin, ailenin yetiskin bittin
tyelerinin katildigi ve bilgi aligverisinin yapilabildigi periyodik st
ybnetim veya aile toplantisi yapiliyor mu?

38 | Ust ydnetim veya aile toplantilarinizin verimli gectigini diisiintiyor
musunuz?

39 | Ailenin hedeflerini, degerlerini, varliklari hakkindaki politika ve
planlarini, aile ile sirketlerin iligkilerinin diizenlenmesini éngéren bir
aile anayasaniz var mi?

40 | Ailenizin bir sonraki nesli icerisinde, gelecekte sirkette calismayi
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isteyen ve bu anlamda yetenekli oldugunu disiind(i§liniiz herhangi
birileri var mi?

41 Sizden sonraki nesilde yer alan gocuklarinizin giiglii yanlarini, zayif
yanlarini, yetenek ve becerilerini dlgiip gelecekleriyle ilgili kararlari bu
oOlglilere gore aliyor musunuz?

42 | Sirketinizin bir sonraki neslinde yer alan aile tyelerinin gelisimi igin
hazirladidi bir kariyer plani var mi?

43 | Herhangi bir aile {iyesinin 6limi veya ayrilmasi durumunda o ortada
ait hisselerin ne sekilde ve kimlere satilabilecedi belirli mi?

44 | Sirketinizin kisilere 6zgu olarak yada tiim varisler igin hazirlanmig bir
varis plani var mi?

45 Sirketinizin mal varliklari ve servetinin, bir sonraki nesile devri ile ilgili
herhangi bir yazili galismaniz var mi?

46 Sirketinizde mevcut aile tyelerin emeklilik planlar var mi?

47 | Mevcut sirket yonetiminden emekli olan aile tyelerinin finansal
glivencesi saglanmis mi?

48 Mevcut sirket yonetiminde bulunan aile tyeleri icin belirlenmis bir
emeklilik yagl s6z konusu mu?

49 Mevcut sirket yonetiminde bulunan aile tyelerinin emeklilik sonrasi
nasil bir rol Ustlenecegine iliskin hazirlanmis bir planiniz var mi?

50 | Ailenin varliklarinin korunmasi ile ilgili hazirlamis oldugunuz bir politika
veya plan var mi?

51 | Sirketin biitgesi yapiliyor mu?

52 Biitce calismalarinin periyodik kontrolleri yapilip, yil sonu dederlemesi
gergeklestiriliyor mu?

53 Sirketinizde finansal planlama yapiliyor mu?

54 Finansal tablolara dayali analizler yapilip rasyolar(oranlar)
hesaplaniyor mu?

55 Sirketinizin mevcut servetinin ve malvarliginin, aile ve sirket ihtiyaglari

dogdrultusunda hassas dengeleri gézeterek ydnetilmesi igin yazil bir
prosediiriiniiz var mi?
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56 Sirketinizin Gst yénetimi, aile Gyelerinin bireysel harcamalari ile ilgili
belirli periyotlarda gézden gecirme yapiyor mu?

57 | Aile Gyelerinin, sirket hesaplarindan bireysel olarak ne dlglide
faydalanabilecekleri belirlenmis mi?

58 | Sirketinizde satis ve karllik hedefleri hazirlanip, yil sonunda bu
hedefler gézden gegirliyor mu?

59 | Sirketiniz de nakit ve fon ydnetimi igin hazirlanmig yazili bir prosediir
var mi?

60 Sirketiniz de kar ve yatirim yonetimi icin hazirlanmis yazili bir proseduir
var mi?

Her evet cevabi igin 2, kismen cevabi igin 1, hayir cevabi igin 0 puan veriniz.
Toplam puan 0-60 ise kurumsallasma diizeyi cok disiik

Toplam puan 61-84 ise kurumsallasma diizeyi orta

Toplam puan 85-100 ise kurumsallagsma dizeyi yliksek

KAYNAKLAR

ALAYOGLU, Nihat, (2003), “Aile Sirketlerinde Yonetim Ve Kurumsallasma” Misiad Yayinlari,
Istanbul

CONWAY, B. (2004). The New Nepotism. Public Interests, 154: 130-136.

COX, E. S. (1996). “The Family Firm as a Foundation of Our Free Society: Strenghts and
Opportunities.” Family Business Research, Cornell University

ERDOGMUS, Nihat, (2004) “Aile Isletmeleri: ikinci Kusadin Yetistirilmesi” IGIAD Yayinlari,
Istanbul

GUMUSTEKIN, Giilten E., “Aile Isletmelerinin Yapisal Analizi ve Tokat Ili Aile Isletmelerinde
Uygulama”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul Kiltir Universitesi, 2004.

IFERA, International Family Enterprise Research Academy, “Family Businesses Dominate”
(2003).

KARPUZOGLU, Ebru 2000, Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerini Belirlemeye Yénelik Bir
Arastirma, I.U. SBE, Doktora Tezi,: 7-8

ROSENBLATT, P. C. (1990). The Family in Business: Human Dilemmas in the Family Firm: 4-5.
Jossey Bass Publishers, San Francisco.

SIRMON, D. G. & HITT, M. A. (2003). Managing Resources: Linking Unique Resources,
Management, and Wealth Creation in Family Firms. Entrepreneurship Theory and
Practice, Summer 2003, 339-358.

1/375



TAGIURI, R., Davis, J. A. (1992). “On the Goals of Successful Family Companies.” Family
Business Review, 5(1), p 106.

VERA, C.F; DEAN.M.A. (2005), “"An Examination of the Challenges Daughters Face in Family
Business Succession”, Family Business Review, Dec: 18,4; ABI/INFORM Global, 321.

http://www.gidasanayii.com/modules.php?name=News&file=article&sid=3833

1/376



AILE ISLETMELERINDE o
KURUMSALLASMANIN CATISMA SURECINE ETKISI:

BiIR VAK’'A INCELEMESI
Oznur BOZKURT Hiimeyra TASCIOGLU
Sakarya Univ. Sakarya Univ.
SBE Doktora SBE Doktora
e-posta: oznurbozkurt54@yahoo.com e-posta: thumeyra@gmail.com
OZET

Catisma isletme icinde her an olusabilir. Onemli olan onu tehlike olarak algilamak yerine
saglikli bir sekilde g¢ozebilmektir. Bu calismada aile isletmelerinde gatismaya neden olan
unsurlar ve catisma ¢oziimiinde kullanilan yontemler arastirilmistir. Bu baglamda 6rnek olarak
secilen iki isletmeden elde edilen veriler gore, rol belirsizligi, yetersiz iletisim, koruyucu ve kural
koyucu ebeveyn tarzinin isletmeye yansimasi, aile ve isi birbirine karistirma ve farkli bakig acilari
catismaya sebep olan faktérler olarak karsimiza cikmaktadir. Yine arastirma sonucuna gore
catismalarin ¢ézimiinde etkili iletisim, rolleri belirleme, is ve aileyi birbirinden ayirma, etkili
planlama, &dil sistemi ve kurumsallagmayi gergeklestirme ydntemleri kullanilmaktadir. Bu
kapsamda arastirma sonucunda elde edilen bulgular 1siginda olusturulan ve gatisma ¢oziimiinde
bir alternatif olabilecegi diisiiniilen kurumsallasmanin catisma stirecine etkisi ile ilgili bir modele
yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Kurumsallasma, Catisma, Catisma Cézimii
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1. GIRIS

Is dinyasinin hizli degisen dinamik yapisinda gecmis basarilara odaklanmak ve kendi
kabugunda yasamak siirdiiriilebilir bir basari icin neredeyse imkansiz hale gelmistir. Ulkemiz gibi
isletmelerinin biliyiik gogunlugunu aile isletmelerinin olusturdugu bir ekonomide ayakta kalan
firmalarin kurumsallasmayi gerceklestiren firmalar oldugu gorillr; clnki kurumsallasmayi
gerceklestiren isletmelerin isleyislerini bir sistem haline getirdigi bilinmektedir(Chua ve vd.,
2003; Findikgl, 2000). Aile isletmelerinde dederler kurucu tarafindan olusturulur ve muhafaza
edilerek kusaktan kusada aktarilir (Gallo ve Cappuyns, 2004). Dolayisi ile ailenin degerleri ve
inancglar orgtitteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda
kullanilan yontemleri, kisaca orgiit kiltlriini 6nemli 6lglide etkilemektedir (ASO, 2005). Aile
isetmeleri ortak milkiyete dayall kurumlar oldugundan aile (yeleri kendi degerlerini
paylasabileceginden emin olmadiklari kisiler yerine, akrabalarindan olan insanlari yonetim
sirecine dahil ederler. Bu durum ise beraberinde aile sirketlerinin basarisiz olmalarina neden
olan unsurlarin basinda gelen, yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamamay: getirir(Tasliyan vd.,
2004: 563). Aile igletmelerinin kalict bir basar elde edebilmesi icin kurumsallagsmayi
gerceklestirmeleri énem arz etmektedir. Ozelikle biiyiime ve gelisme baskisi altindaki aile
isletmelerinin belli bir asamadan sonra kurumsal bir kimlik kazanmasi yasanabilecek sikintilari en
aza indirgemeyi saglayabilecek bir ydontem olarak disindilebilir.

Iigili literatiir incelendiginde Tirkiye'de aile sirketlerinin yasamlarinin genellikle
kurucusunun yasam suresi ile iligkili oldugu gorilir. Firma, sahibinin 6limi ile firma dmri
genellikle ya sona erer ya da firma el degistirir. Kurumsallasamayan sirketlerde aile ici dengeler
biytk rol oynayabilmekte ve kurucunun 6limda ile aile igi sirtismeler patlak verebilmektedir.
Kisilerin isletmeden beklentilerindeki farklliklar da potansiyel c¢atismayr beraberinde
getirebilmektedir. Catisma, iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki gesitli kaynaklardan
dogan anlasmazlk olarak tanimlanabilir (Kocel, 2005: 664). Klasik yaklasimi savunanlar,
gatismanin orgitiin resmi isleyis yapisini bozan olumsuz bir durum oldugunu ileri sirerler.
Modern yaklasima gore ise, catisma kacinilmazdir. Eder iyi yonetilirse orgiitte rekabetin,
verimliligin ve yaraticiigin artmasina yardimei olabilir.

2. Aile Isletmesi ve Catisma Kavrami

Aile isletmesi kavramina yonelik farkli unsurlari iceren tanimlamalar yapiimaktadir. Bu
tanimlamalardan bir kismina deginmek gerekirse Aile isletmesi, aile liyeleri tarafindan yonetilen,
ikinci ve daha sonraki kusaklara birakilan ve aile lyelerinin en az %20 oy oranina sahip oldugu
isletmedir(Villalonga and Amit, 2004; akt, Fiori ve dig., 2007). Sahipligi veya yonetimi aile
bireylerine ait olan isletmedir(Leenders and Waarts, 2001).Bir sirketin hisse yapisi ne olursa
olsun, yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde eger bir ailenin veya da bir gurubun agirligi
sdz konusu ise, boyle sirketlere aile sirketleridir(ITO, 2001). Tek bir ailenin ¢odunluk oyuna
sahip oldugu tizel sirket veya diger ortakliklar ya da tek bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda
ve Ozellikle genel midiriin seciminde etkili oldugu yapilardir(Kirim, 2001).

Catisma insanin derinlerinde olan bir ihtiyaci ve 6zelligidir. Problemler baskilandidinda
bu baskilamanin neticesi olarak bir baskaldir olarak catisma ortaya gikar ve gatismanin kaynadi
bulunamadikga bu durum devam eder(Tillett, 2001; akt, Finch, 2005). Catisma, iki veya daha
fazla taraf arasinda tutarsiz amac¢ ve davranislarin yol actigi gecimsizlik durumudur(Pondy,
1967akt, Ceylan ve dig.).
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3. Aile Isletmesinde Catisma Nedenleri

Catisma kaginilmaz olarak biitiin 6rgiitlerde vardir ve bu firma igin kot bir sey dedildir.
Ozellikle aile kurallarinin etkin oldugu isletmelerde catismanin énii kesilmelidir anlayigi vardir.
Oysa iyi yonetilen bir catismanin firma igin yarar getirecegi bilinmelidir. Aile isletmeleri sosyo-
ekonomik gevrede hayati éneme sahiptirler. Yoéneticiler zamanlarinin en az %20 sini ¢catisma
konusuna ayirmaktadirlar. Bu orana bakildiginda catisma konusu yonetimin diger 6nemli
konular kadar zaman almaktadir(Thomas and Schmidt 1976;akt, Finch, 2005 ). Catisma
isletmeler icin sorun olan bir durum olarak gériilmemelidir. Aksine ¢atismalar farkli bakis acilarini
ve coziimleri gin isidina cikarabilir. Ayrica potansiyel problemlerde ortaya cikmis olur. Bu
calismada aile isletmelerinde ortaya cikan catismanin nedenleri kurallar, roller, farkli bakis
acllari, kiskanglik ve zayif iletisim seklinde bes baslik altinda incelenecektir.

3.1. Kurallar: Kurallar her isletmede vardir ve énemlidir. Ancak aile kurallari is icine dahil
edilmemelidir. Yani evdeki kurallarin isi etkilemesi problem vyaratacaktir. Evde aile Uyeleri
arasinda kisiler cocuklarina tavsiyelerde bulunabilir. Ornegin aile evde azarlayici, tstiine disiicii
ya da 64t verici 6zelliklere sahip olabilir. Ancak is ortaminda bu ebeveyn stili kurallar cocuklarla
ebeveynleri arasindaki is iligkisini bozucu etki yapabilir ve performansi diistiriicii bir unsur olabilir
Is yerinde bu kurallar sikici, ya da aile ve ¢ocuk arasindaki iliskileri zedeleyici olabilir

3.2. Roller: Aile lyelerinin igletme igindeki rollerinin aile igindeki rollerden siyrilamamasi
problem yaratmaktadir. Kisiler ayni anda iki tiir iliskiyi de yénetmeye calisirlar. Ornegin ogluyla
calisan bir anne hem patron hem anne, ogul ise hem calisan hem evlattir. Yine 6rnegin kari
koca ortak bir aile isletmesine sahip oldugunda is ile ilgili bir karar almalarn sdz konusu
oldugunda ailevi problemlerin etkisinde kalmadan karar almalar gliclesmektedir. Bu da is
iliskilerinde rollerini karistirmalarina neden olabilmektedir(Finch, 2005a). Ayrica aile igindeki
iliskiler is iliskilerinin belirleyicisi konumuna geldiginde yani ebeveynler is icinde hala hakim
konumda olmak istediklerinde ve aile yonetme tavrini isi ydnetme sekline yansittiginda sorunlar
yasanmaya baslayabiliyor ve kusak catismalari ortaya ¢ikabiliyor.

3.3. Farkh Bakis Acilari: Aile lyeleri ile kurucusu arasinda fakliik genellikle catismaya
sebebiyet verir(Beckhard and Dyer, 1983:59; akt, Finch, 2005a). Ornegin kurucu, aile tiyelerinin
isi devam ettirmelerini isterken bu durum daha sonraki kusaklar tarafindan arzu edilmeyebilir
veya ileri teknoloji kullanimi kurucular tarafindan yiiksek risk olarak algilanirken diger kusak
tarafindan bu sekilde algilanmak yerine bu duruma avantaj olarak bakilabilir(Finch, 2005b).

3.4. Aile Uyeleri Arasindaki Kiskanclik: Aile isletmesindeki liderler icin belki de en énemli
nokta st yonetimde bulunabilmektir. E§er bu karar duygusal olarak verilirse catismaya sebep
olur. Bu kiskanglik aileyi ve isi etkileyen olumsuz bir ortam yaratabilir. Aile biylkleri her ne
kadar cocuklarina esit davranmak isteseler ve esit pay verseler de gocuklar bunlardan hosnut
olmayabilir(Finch, 2005a and Finch, 2005b).

3.5. Zayif lIletisim: Iletisimin zayif olmasi firma icinde catismaya neden olan &nemli
unsurlardan birisidir. Ozellikle aile biiyiiklerinin en ufak girdiyi dahi kontrol etmek istemeleri ve
bu konuda diderlerini bilgilendirmemeleri catismaya neden olabilmektedir.

Isletme icinde hem profesyonel calisanlarin hem de aile Uyesi calisanlarin katilacag
bilgilendirme toplantilar ile isletme faaliyetleri hakkinda gerekli bilgilerin ilgililere verilmemesi
catismayi dogurabilecek bir unsur olarak karsimiza gikacaktir.
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3.6. Diger: Ailenin biiyiikleri veya kurucular farkinda olmadan gocuklarin is hayatinda basarili
olamayacagini digsiiniir ve emekli olmayl reddeder. Bu aile ve gocuk arasinda liderlikle ilgili
catismaya neden olabilir ve bu durumda bazen cocuk diis kirikigi icinde isi terk edebilir. Yeni
aile Uyelerinin sik sik isletme yonetime dahil olmasi gatismanin dogmasina neden olabilir. Aile
Uyeleri farkll ydnetim rollerine sahip olmalarina ragmen genellikle esit hisselere sahiptir. Bu
durum aile isletmelerinde gatisma meydana getiren bir etki yaratabilir.

4. Aile isletmelerinde Catismay! G6zme Yollari

Isletmelerde ortaya c¢ikan catismalarin  ¢éziiminde farkh ¢dziim  ydntemleri
kullanilmaktadir. Bunlardan bazilari, glic kullanma, yumusatma, yok sayma, taraflari ve gorevleri
degistirme, farkll amaclara yonlendirme, biz b,r aileyiz mesaji verme v.s. dir. Bu calismada aile
isletmelerinde ortaya cikan catismanin ¢ozimi amaciyla kullanilabilecek ve Finch tarafindan
2005'te tanimlanan asadidaki yontemlere deginilecektir.

4.1. Catisma Cikmadan Co6ziim Bulma: Catismayi red etmeden dnce catismanin potansiyel
sebebini belirlemek en iyi yol olacaktir; glinkii catisma ortaya ciktiginda duygusal bir tepki ve
baski olusturabilir.

Isletme icinde catisma dogurabilecek muhtemel konular énceden bilinir ve buna kars
Onlem alinirsa gatisma aninda yasanabilecek karmasanin ©6niline gegilebilir. Bunun diginda
gatisma ¢6zimi igin harcanacak olan zaman ve emek isletme igin daha fazla 6nem arz
edebilecek diger konulara harcanabilir.

4.2, Etkili Iletisim: Ozellikle aile ve is arasinda kurulacak etkili iletisim catisma ¢ikmadan
belirlemek ve ¢dziim Uretmek icin 6nemlidir. Dizenli aile toplantilari yapilmali ve hem aile hem
is konulari tartisiimalidir.

Isletme faaliyetleri hakkinda hem aile tiyelerini hem de isletmede calisan diger personeli
bilgilendirme amagl toplantilarin belirli araliklarla yapilmasi kisilerin isletmenin buglnki durumu
hakkinda ve gelecek planlari hakkinda bilgi edinmelerini saglayacaktir. Etkili iletisim derken de
cift yonli ve calisanlanin fikirlerinin  dederlendirildigi  bir iletisimin de kast edildigi
unutulmamalidir.

4.3. is ve Aileyi Birbirinden Ayirma: is ve ev arasindaki siniri belirleyen kurallari koyma ile
ilgilidir. Is iliskilerinin aile iligkilerini etkilememesi veya tersine aile iliskilerinin is iligkilerini
etkilememsi saglanmalidir. Bu amagcla herkesin isletme igindeki pozisyonlari ve rolleri kesin
olarak belirlenmelidir.

4.4. Basarih/ Etkili Planlama: Joseph Astrachan’ in yaptigi bir calismanin bulgularina gore,
aile isletmelerinin sadece %30'u gelecek kusaklara devredilebiliyor. Bunu sebebi olarak ta
yonetimdeki basarisizlik ve aile Gyeleri arasindaki yakin iliskinin baskiciligi gosterilmis(Ellin,
2001; akt, Finch, 2005). Planlar mutlaka bir zaman dilimi icin ve adim adim dizenlenmelidir.
Planlarin hazirlanmasi agamasina aile lyeleri disindan kisilerde katilip tartismalidir.

4.5, Odiil Sistemi: Kisilerin performansina ve roliine uygun adil bir 6diil sisteminin varligi olasi
catisma ve kiskangliklarin dniine gegmede yardimal olacaktir. Sistemi oturtulmus ve herhangi bir
kayirmaciigin - yapilmadigi  6ddl  sistemi ile calisanlarin isletmeye badliliklarinin  ve isi
sahiplenmelerinin sadlanmasi dnem arz etmektedir.
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4.6. Rolleri Tanimlama: Yakin iligki iginde bulunan aile Uyeleri genellikle isleri ve rolleri
tanimlamada gorev alirlar. Isin sinirlarinin ve kisilerin rollerin belirsiz olmasi gatisma dogurucu
etki yapar.

Aile Uyelerinin aile igindeki rolleri ile isletme igindeki rollerinin birbirine karismasinin
Onine gecilmesi icin rollerin kesin olarak belirlenmesi ve yazili hale getiriimesi gerekmektedir.
Ozellikle aile biiyiiklerinin aile icindeki kural koyucu tavirlarini isletme icine yansitmasi sonucu alt
kademelerde calisan aile Uyeleri kendilerini yetkileri kisitlanmis ve bulunduklari pozisyonun
gerektirdigi yetkiyi dahi kullanamaz duruma gelmis olarak hissedebilmektedirler.

5.Kurumsallagma ve Kurumsallagsmanin Catisma Siirecine Etkisi

Kurumsallasma, bireylerin iliskilerinin nasil olmasi gerektigini tanimlayan bir normlar
sistemi olarak tanimlanabilir(Sargut, 2001). Kurumsallasmanin amaci, firmanin devamliliginin ve
bliylimesinin, kisilerden ve rasyonel olmayan faaliyetlerden bagimsiz olarak saglanmasidir.

Kurumsallasmadan bahsedildiginde biiyiik cogunlukla aile Gyelerinin ya da kurucunun
isle ilgili faaliyetlerden tamamen geri c¢ekilmesi ve isleri profesyonellere birakmasi
anlasiimaktadir. Halbuki bu inanisin tersine kurumsallasma da patronlarin isin basinda
koordinasyon gorevini Ustlenmeleri ve dider calisanlari ortaklasa calismaya tesvik etmesi
gerekmektedir.

Kurumsallasmanin énemsenmemesi sonucunda aile ici catismalar bas gosterir. Ozellikle
isletmeye yeni katilacak kusaklarin ortaya ciktigi donemlerde her ortak kendi cocugunun iyi
oldugunu veya vyiikselmesi gerektigini dislinliyor. Bu da kardesler arasinda catismalari
baglatabiliyor. Aile ve is arasindaki dengeyi iyi ayarlayamayan isletmelerde kurumsallasmanin
olmadigi gorilmektedir. Bu agidan bakildiinda kurumsallasma ile isletmeler gerek orgiitsel
gerekse ailevi iligkileri saglikh bir zemine oturtabileceklerdir(kobifinans.com, 2008)

6. Arastirmanin Amaci

Bu calismada aile sirketlerinde yasanan catismanin ortaya c¢ikis nedenleri, catismayi
¢ozmeye yonelik uygulanan politikalarin basan kosullari ve kurumsallasmanin catisma sirecine
etkileri tartisilacaktir. Aile isletmelerinin bireyci kiltiirleri ve bu kiiltiriin isletme yodnetimine
etkileri gbz 6niline alindidinda aile bireyleri arasinda veya aile bireyleri ile aileden olmayan dider
calisanlar arasindaki catismalarin ¢dziimiinde kurumsallasmanin etkili olabilecegdi varsayimi ile
calisma yiratilecektir. Bu kapsamda bu calisma ile aile isletmelerinde olusan veya olusabilecek
catismalarin ¢dziimi igin bir model olusturulmasi amaglanmaktadir.

7. Arastirma Yontemi

Konu ile ilgili olarak yiritiilecek saha arastirmasi 6rnek olay incelemesi seklinde
gergeklestirilecek olup bu baglamda arastirmacilarin milakat metodu ile elde ettikleri veriler
kullanilarak arastirma sonucuna ulasilmasi amaclanmaktadir. Bu konu ile ilgili olarak
olusturulmus olan miilakat sorular yari yapilandiriimis bir tarzda olusturulmus ve érnek olarak
secilmis olan iki aile isletmesinin yetkilileriyle milakat yapilmistir. Ayrica veri toplamak amaci ile
milakat yontemine ek olarak bu isletmelerde gézlem yapilmistir. Milakat dokiimleri daha sonra
icerik analizine tabi tutularak bulgulara ulasiimistir.
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8. Bulgular

Tablo1. Kurum Bilgileri

A Isletmesi B Isletmesi
Kurulus Y1l 1969 1981
Kurucular Kardes(3) Kardes(2)
Kurucularin Konumu | Isletmede Degil Isletmede
Ikinci Kusak Isletmede Isletmede Degil
Uglincii Kusak Isletmede Isletmede Degil
Profesyonel Destek Var Var

Milakatlarda dikkat ceken unsurlar, her iki firmada da hisselerin gogunlugu bir elde
toplanmakta ancak bu hisse ¢ogunluguna sahip olan ortagin isletmedeki etkisine bakildiginda B
isletmesinde hisse codunlugu kararlarda etkili olmakta iken A isletmesinde hisse payi diisiik
olmasina ragmen ailedeki en biyiik kardesin kararlarda etkili oldugu gdéze carpmakta.

Aile ici iliskilerin isletme icinde etkisi konusuna bakildidinda, Ozellikle birinci kusak
varken onlarin koruyucu kollayici ebeveyn tarzlari isletmede etkisini devam ettirmekte ve hatta
kisilerin bulundudu pozisyonun elverdidi yetkiyi dahi kullanmalarinda baskici olabilmektedirler.
Bunu da kisinin ayricalik istedigi distincesi ile yapmaktadirlar. Bu durum ise kusaklar arasi
catismayr dogurmaktadir; ancak bu anlayis ikinci kusakla birlikte asilimaya baslanmis
durumdadir.

Her iki isletmede de aile Uyelerinin isletmeye girisi konusunda ise kati kurallar
bulunmamaktadir. Aile Uyeleri isterlerse disarida baska iste calisabilmektedir. Hatta “kisi hak
ederek gelsin” mantigi ile dnce disarida bir iste galismasi yeglenmektedir. Aile Uyelerinin ise
girisinde uygulanan sistem, kisinin en alttan ise baslamasi ve isi temelinden 6grenmesi
seklindedir. Kisi egitiminin ve yeteneklerinin elverdigi pozisyondan ise baslamakta, bunu kabul
etmezse igine son verilmektedir. B isletmesinde ikinci kusaktan bir kisi Uretim béliminde isci
olarak calismaktadir. Aile Uyesi de olsa terfi icin performans dederleme esas alinmakta.
Performans dederleme 6 ve 12 aylik donemlerde calisanin en yakin amiri ve calisanin kendisi
tarafindan soru kagidi yontemi ile yapiimakta. Bunun disinda aile Uyeleri isletmeden ayriimak
istediklerinde hisselerini Oncelikli olarak aile Uyelerine devretmek zorundadirlar. Aile Uyesi
olmayanlara hisse devri icin diger aile tyelerinin izin vermesi gerekmektedir.

Kurumsallasma galismalari her iki firmada da son 5 yil igerisinde baslamis durumdadir ve
bu siirecte profesyonel destege basvurulmustur. Profesyonellere giivenilmektedir ve onlar aile
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Uyelerinden biri olarak kabul edilmektedir. Ancak su var ki, profesyonellere olan bu giiven
onlarin sinirlarini bilmelerine baglanmaktadir. A isletmesinin sahibinin su s6zi bunu daha agik bir
sekilde ortaya koymaktadir “profesyonel calisanimiz benim neye tepki gosterecegimi bilir”. Her
iki firmada da yonetim kurullarinda aile lyeleri baskin durumdadir ve sadece bir profesyonel
vardir. A isletmesinin genel midiriine gére” kilici sahibinden daha iyi kimse sallayamaz”. Bu
inancla aile Gyelerinin ellerinin her zaman isin lizerinde olmasi tercih edilmektedir.

Kurumsallasmanin islerin sistematik ylrimesini sagladigi inanci her iki firmada da
bulunmaktadir. Ozellikle catismalarin ¢dziimii asamasinda kurumsallasmanin etkili oldugu
disindlmektedir. Hatta kurumsallasmayi basaramamis isletmelerin dagilma asamasina geldikleri
ifade edilmektedir.

Arastirmaya konu olan isletmelerde gatismaya neden olan ortak unsurlara bakildiginda,
ortaklardan birinin yeni bir yatirm yapmaya veya gelisime acikk olmasina ragmen digerinin
gelisime ve dedisime kapali olmasi, ¢ocuklarin isletmeye girisi konusunda farkli bakis acilari
yasanmasi seklinde farkli konulardan catisma yasanabilmektedir. Diger gatisama nedenleri ise,
ortaklardan biri aile Uyelerinin isletme disinda calismasini istemezken dideri isteyebilmektedir.
Kusaklar arasi fikir ayriliklari yasanmasi da catismaya neden olan bir diger unsur olarak
karsimiza gikmaktadir. Sonraki kusaklar daha fazla risk alma egilimi gosterirken kurucular buna
temkinli yaklagsmakta ve blylime cabalarini aksatabilmektedirler. Ayrica eslerin de biiylik etkisi
olmaktadir, iki elti arasinda kiskancliklar olusmakta ve buda eslere yansiyabilmektedir. Ikinci
kusadin yetkilerinin kurucularca kisitlanmasi da bir dider catisma nedeni olarak karsimiza
gikmaktadir.

Tdm bu analizler sonucunda kurumsallasmanin catisma stirecine etkisi ile ilgili olarak
asadidaki gibi bir model onerilebilir.

Tablo 2. Kurumsallagsmanin Catisama Siirecine Etkisi

-Rol Belirsizligi ——
-Farkli Bakis Agilari gé]ttlls'lmi? gt.o.zumu
-Aile U i i -Etkili Iletisim
Aile Uyeleri Arasindaki > Catisma » Kurumsallasma > Tove Ailefli
-Kiskanclik 3=
-Zayif Iletisim Birbirinden Ayirma
-Kurallar -Bagaril ve Etkili
-Diger v Planlama
Kurumsallagamama -Odiil sistemi
-Rolleri Tanimlama
-Catisma Cikmadan
\ 4 Gozlim Bulma
Yol Ayrimi -Diger

Olaylara profesyonel yaklasmamak ve aile ile isletmeyi birbirine karistirmak, isletme
icindeki rollerin belirsizligi sonucunu dogurmaktadir. Gerek kurucular arasinda gerekse diger
kusaklar ile kurucular arasindaki fakli bakis agilari aile iletmelerinde gatismaya sebebiyet veren
en 6nemli unsurlardan biridir. Aile Uyeleri arasindaki hem isletme icindeki faktdrlerden hem de
0zel yasamdaki kiskangliklarin ise yansimasi ylziinden problemler yasanabilmektedir. Bunun
disinda ebeveynlerin kontrolii elden birakmayan siki kurallari diger kusaklar (zerinde baski
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olusturmakta buda beraberinde kusak catismalarini getirebilmektedir. Tim bu sayilan faktorler
isletme icinde catismalara neden olmakta ve bu asamada kurumsallagmayr basaramamis ve
isleyislerini kisilere bagl olmaktan kurtararak belli bir sistematigi olusturtamamis isletmeler yol
ayrimina gelebilmektedir. Bu siirecin sonunda ortakliklar bitebilmekte ve ¢okis baglamaktadir.
Bu durumun tersine is ve aileyi birbirinden ayirmayi basaran, rol tanimlarini ve sireglerini
belirleyerek etkili bir planlama yapabilen, catismalarn ¢ikmadan fark edip c¢6zebilen, isletmeyi
kisiye bagl olmaktan kurtaran kisacasi kurumsallasmayi gerceklestirebilen isletmelerin ise
yasamlarini devam ettirmeleri kolaylagmaktadir.

9. Sonug

Aile ici surtismeler ve problemler giderek c¢okiisii hirlandiran unsurlardandir. Aile
iliskilerinin bir sistem haline getirilmesi yani kurumsallagsmasi aile sirketlerinin ulasmasi gereken
en 6nemli amagclarindan biri olmaldir. Ayrica kurumsallasma bir ¢oziim araci olarak degil
isletmenin hayatta kalmasindaki temel dayanaklarindan biri olarak diisintlmelidir.

Tiim isletmeler iginde kaginilmaz olarak gatisma vardir. Bu durum bir olumsuzluk olarak
gorilmemelidir. Catismalar alternatif fikirlerin ortaya cikarilmasi agisindan olumlu bir stireg
olarak dederlendirilebilir. Yukarida da bahsedildigi gibi aile isletmeleri en fazla farkli bakis agilari
yiiziinden catisma yasamaktalar. Bu gatismalar ise kurumsallasamamis isletmelerde isletmenin
saglikli bir sekilde devam etmesinin Oniini kesebilmektedir; clinkii gatismalar genellikle
sindirme/sinme ile ¢béziimlenmeye calisiimaktadir. Bu zorunlu kabul ise belli bir noktadan sonra
kopusu getirebilmekte ve kurucular veya diger kusaklar arasindaki baglarin ¢oziilmesine sebep
olmaktadir.

Kurumsallasarak her seyi belli bir sistematie oturtmus ve kisilere degil sireclere
odaklanmig bir isletme olabilen aile isletmelerinin endistri iginde daha saglam bir sekilde yer
almalar saglanabilir. Ayrica kurumsallasan aile isletmelerinin yukarida bahsi gegen gatismalari
daha az yasadiklari veya daha kolay ¢oziimledikleri goriilmektedir.

Arastirma sonucuna gore, aile isletmelerinde ortaya ¢ikan veya cikabilecek olan
catismalarin ¢6zUmi asamasinda etkili olacadi disinilen unsurlar ise su sekilde goze
carpmaktadir, etkili planlama ile siiregleri belirleme, rolleri tanimlayarak is ve aile rollerini
birbirinden ayirma, etkili iletisim ile isletme faaliyetleri hakkinda bilgilendirme toplantilari yapma
ve profesyonel destek bulundurmadir.
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OZET

Kurumsal yonetim, son yillarda, hem akademik cevrede hem de is diinyasinda, lizerinde
¢ok tartisilan kavramlardan biridir. Diinyada bir cok (ilke, kendi i¢ dinamiklerine uygun kurumsal
ybnetim modelleri gelistirerek uygulamaya basladi. Zira, adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk esaslarina dayanan kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gegirilmesi dogrudan
sirketlerin dederini artiran dolayll olarak da Ulkenin rekabet gilicini artiran, ekonomik
kalkinmasina katkida bulunan énemli unsurlardan birisi olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle
aile sirketlerinin, kiresellesen diinyada rekabet giiciine sahip olabilmesi ve sirdirilebilirliginin
saglanabilmesi, bu sirketlerin yapisi geredi aile ve sirket arasindaki iligkilerin saglkl bir temele
oturtulabilmesi kurumsal yonetim anlayisinin varlidi ile miimkiindiir. Bu calismada kapali anonim
sirket tlriindeki aile sirketlerinde kurumsal yonetim anlayisini hayata gegirecek TTK
Tasarisindaki® diizenlemeler ele alinacaktir.

L TTK Tasarisi, 15.11.2005 tarihinde Tiirkiye Biyik Millet Meclisi Bagkanligi'nca gériisiilmiis ve bu goriismelerden sonra
1.12.2005 tarihinde Adalet Alt Komisyonu'na gonderilmis ve 2.12.2005 tarihinde de tim kamuoyu ile paylagiimistir.
Adalet Alt Komisyonu tarafindan goriismeler sona ermis ve 3.7.2006 bazi hiikimleri dedisik yeni Tasari metni
yayinlanmistir Yayinlanan bu Tasari metni lizerinde de 2007 tarihinde degisiklik yapiimistir. Bu calismada ele alinacak
Tasarl metni 2007 tarihli TTK Tasarisidir.
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Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Tirk Ticaret Kanunu Tasarisi, Anonim
Sirketler, Aile Sirketleri.

I. GIRIS

1957 tarihli 6762 sayili yirirlikteki TTK'nin ginimiz ticari hayatin ve teknolojik
gelismelerin karsisinda yetersiz kalmasi sonucu reform niteligindeki diizenlemeler ile sirketler
hukukunun esaslari, cagdas gereksinimleri karsilayacak bir sekilde TTK Tasarisi ile yeniden
dizenlenmektedir. Bu amacla, son yillarda anonim sirketlerin yonetiminde ve kontroliinde temel
ilkeleri yeniden belirleyen, pay sahipleri basta olmak (zere diger menfaat sahiplerinin haklarini
en (st diizeyde korumayl amaglayan bunun iginde ortaklkta etkili bir yonetim ve denetim
sistemini olusturmaya yonelik yeni bir kurallar biitiini diyebilecegimiz kurumsal yonetim ilkeleri
Tasarinin temel dayanaklarindan biridir.

Kurumsal yonetim anlayisinin diinyadaki cikis noktasi halka agik sirketlerdir. Ulkemizde
de Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan hazirlanan kurumsal ydnetim ilkeleri, hisse senetleri
IMKB'de islem géren halka aclk anonim sirketlerin tabi oldugu ilkelerdir ve “uygula,
uygulamiyorsan agikla” esasina dayanir’. Ancak son birkag yildir kurumsal ydnetim alanindaki
tartismalar daha cok halka agik anonim sirketlerden halka kapali anonim sirketlere dogru ivme
kazanmistir®. Kurumsal ydnetim ilkelerinin sirketlerin faaliyetlerini ve performanslarini dogrudan
etkilemesi bu ilkelerin halka kapali sirketler acisindan da ne kadar 6nemli oldugunun
anlagiimasina neden olmustur. Ozellikle llkemiz acisindan, Tirk Ticaret Kanunu Tasarisi ve
Basel II uygulamalari dikkate alindiginda, kurumsal yonetim ilkelerinin kapali anonim sirketler
bakimindan da arz ettigi énem géz ardi edilemez. Ukemiz kapali anonim sirketlerinin neredeyse
tamaminin aile sirketi nitelijinde olmasi bu sirketleri kurumsal yo6netim kavramiyla
tanigtiracaktir. TTK Tasarisinin halka agik anonim ortakliklara uygulanan kurumsal yonetim
ilkelerinin getirdigi bir gok temel kurumlar halka agik olsun olmasin tiim sermaye sirketleri igin
uyulmasini zorunlu hale getirmesi anilan nitelikteki sirketlerin yeniden yapilanmasinda bagl
basina énemli bir rol oynayacaktir. Ozellikle hukuki alt yapinin yeterli olmadigi bir cercevede
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda gondilliilik prensibinin esas alinmasi kurumsal
yonetim anlayisinin benimsenmesinde tek basina yeterli olmayacadi agiktir. Bu nedenle,
emredici nitelikteki pay sahibi haklarini giiclendiren, badimsiz denetimi benimseyen, finansal
tablolara standart getiren, yonetim kurullarinin sorumlulugu, seffafid, ..... vb. bir dizi yasal
dizenlemeleri iceren Tirk Ticaret Kanunu Tasarisi sirketlerde kurumsal yonetim ilkelerinin
temellerinin atiimasi ve gelistiriimesi agisindan énemli olacaktir.

2 Bu alanda ilk galismalar OECD tarafindan yapilmistir. Yapilan calismalarin sonucunda “OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri”
1999 yilinda kabul edilmistir. OECD ilkelerinin yliksek diizeyde kabul gérmiis olmasi bu alanda galismalar yapanlar icin
uluslararasi kaynak niteligindedir. Ulkemizde de SPK, OECD ilkelerini baz alarak hazirladigi “Kurumsal Yénetim Ilkeleri” ni
Temmuz 2003'te yayinlayarak bu alanda olusan eksikligi gidermistir. Anilan ilkeler Ocak 2005 tarihinde revize edilmistir.
SPK, kurumsal yonetim ilkelerini pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu
olmak lizere dért ana bagslik altinda ele almistrr. Ilkeler dncelikle HAAO'lar icin hazirlanmistir. Ilkelerin uygulanmasina
hakim olan temel anlayis, “uygula, uygulamiyorsan acikla” anlayisidir. Bu ilkeler Ozellikle HAAQ'larin yonetim ve
denetimine iliskin baglayici olmayan diizenlemelerdir. Baglayici degildir glinkii ilkelerin uygulanmasinda zorunluluk degil
gondillik esas alinmig, boylelikle isletmeye sayginlik ve gliven kazandirmak hedeflenmistir.

3 Bu konuda uluslar arasi uzmanlar toplantiss OECD tarafindan 2005 yilinda iilkemizde yapilmistir. Anilan calismada
OECD halka kapali sirketleri borsaya kayitl olmayan sirketler (non-listed companies) st bashdi altinda toplamistir. Bu
baslik altinda da hisselerin gogunlugu bir aileye ait aile sirketlerinin 6nemine ayrica dikkat gekilmistir. Detayl bilgi igin
bkz. “Corporate Governance of Non-Listed Companies in Emerging Markets”, 2005, http://www.oecd.org/document/
55/0,3343,en_2649_34813_37259703_1_1_1_1,00.html., , (7 Mart 2008).
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II. TERMINOLOJI

TTK'da sirketler sirasi ile kolektif, komandit, anonim, sermayesi paylara bollinmis
komandit ve limited sirketlerdir. Aile sirketi kavrami hukuki bir kavram dedgildir. Genel olarak aile
sirketi “ailenin kontroliindeki sirket*” olarak tanimlanmaktadir. TTK'da aile sirketleri kavramina
yer verilmediginden bu calismada aile sirketleri ile kastedilen halka acik nitelikte olmayan TTK
hiikimlerine tabi kapali anonim sirketlerdir. Tirkiye'deki anonim sirketlerinin cogunun bir aile
tarafindan kuruldugunu ve kontrol edildigini ve bu sirketlerin 6nemli bir kismininda halka kapali
oldugu gercegdini dikkate aldigimizda TTK Tasarsindaki kurumsal yonetime iliskin
diizenlemelerin® aile sirketlerini dogrudan etkileyecedi cok aciktir. Bu nedenle calismamizda aile
sirketleri ile halka kapali anonim sirketler ayni anlamda kullaniimistir.

III. KURUMSAL YONETIM ANLAYISI VE AILE SIRKETLERINE ETKISI

Kurumsal yonetim “Corporate Governance” son vyillarda modern ortakliklarin
ybnetiminde benimsenen &nemli bir anlayistir®. Kavram olarak kurumsal ydnetim, ortaklik
yénetiminde, adillik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk” ilkelerini benimseyerek ortakligin
en iyi bicimde yo6netilmesi icin menfaat sahiplerini belirleyen ve yoneticiler tarafindan onlar
arasinda ideal bir dengenin kurulmasini ortakiigin basarisi icin® hedef secen modern bir yénetim
anlayisidir. Bu anlayis, sermaye ortakliklarinda “pay sahipleri” kavraminin yaninda “menfaat
sahipleri®” kavramina dikkat cekerek ortakidin yapisi ve ydnetimi alaninda daha yeterli,
zamaninda ve etkili bir bilgilendirme esasini kabul etmektedir.

Son yillarda Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa iilkelerinde yasanan skandallarin®
arkasinda yatan en 6nemli nedenlerinden birinin kétli yonetim oldugu disiincesi ve gergedi
kurumsal yonetim kavramini giindeme tasimistir. Bdylece, yoneticilerin, ortakligin asil hak
sahipleri olan pay sahipleri ve menfaat sahipleri yararina degil, kendi bireysel cikarlari yararina

4 Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayincilik, 3. Baski, Kasim 2005, istanbul, s. 3.

5 TTK Tasarisinin kurumsal yénetime iliskin diizenlemeleri sermaye sirketi olan anonim ve limitet sirketlerini
kapsamaktadir. Ancak bu galismada limitet sirkete yonelik diizenlemelere yer verilmeyerek yalnizca anonim sirketlere
iliskin diizenlemeler ele alinacaktir.

6 Kurumsal yonetimin birden ok tanimi yapilmistir. Bu tanimlar arasinda Sehirli, kurumsal yonetimi bir anlayis olarak ele
almigtir. Bkz. Kiibra Sehirli, Kurumsal Yonetim, Sermaye Piyasasi Kurulu Arastirma Raporu, Ankara, 1999, s. 11.;
Diger tanimlar icin bkz. Ali Pasli, Anonim Ortaklik Kurumsal Yonetimi, 1. Basim, Istanbul: Beta Basim Yayim, 2004,
s. 15 vd.

7 Kurumsal yénetiminin evrensel kabul gérmiis ve gecerliligi olan ana ilkeleri sorumluluk, adillik, hesap verilebilirlik ve
seffafliktir. TUSIAD, “Sermaye Piyasalari icin Ornek Sirket Yapisi”, Haziran 2005, http://www.tusiad.org/turkish/rapor/
Sermaye/sermaye.pdf ( 24 Ocak 2008), s. 32.

& Ansay, Anonim Sirketler Hukuku Nereye Gidiyor?, 1. Basim, Ankara: BTHAE, 2005, s. 6.

° Menfaat sahipleri, ABD 6gretisinin hisse senetleri borsada islem géren anonim ortakliklar hukukuna kazandirdigi
“stakeholders” kavramidir. “Pay sahipleri” ifadesinin karsihidi olan “shareholders” den farkli olan bu kavram, borsa
ortakliklarinda rastlanan calisanlar, misteriler, daditicilar, tiiketiciler vb. gibi cesitli menfaat sahiplerini ifade etmektedir.
Unal Tekinalp, “Erisim Hakki”, BATIDER, C. XXIII, S. 4, Aralik 2006, s. 5.

10 ABD'de “Enron” skandali ile ortaya cikan ortaklik muhasebe kayitlarindaki usulsiizliikler Avrupa (lkelerinde de ortaya
cikmistir. Almaya’da “Phlipp Holzmann” ve “EM.TV”, Isvicre’de “Swiss Air” ortakliklarinin iflasin esigine gelmis olmasinda
yonetimdekilerin basarisizlik ve usulstizliiklerin payi oldugu bir gergektir. Bunun altinda da yoneticilerin sahip olduklari
glicl hak sahipleri yararindan daha ¢ok kendi gikarlari dogrultusunda kullandiklari da bir gercektir. Bkz. Hasan Pulasl,
Anonim Sirket Yonetiminde Yeni Model: Corporate Governance, 1. Basim, Ankara: BTHAE, 2003, s. 8.;Unal
Tekinalp, “Anonim Ortakliklara iliskin Yeni Hukuk Politikalarinin Dinamikleri ve Bunlar Arasindaki liski”, Prof. Dr. Turgut
Kalpsiiz’e Armadan, 1. Basim, Ankara: Turhan Kitabevi Yayinlari, 2003, s. 228.
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ortakhdi yonettikleri gercedi ortaya cikmistir. Bu gergek bize, kurumsal ydnetim kavraminin
ortaya cikisinin altinda yatan temel nedenin ortakliktaki “miilkiyet-kontrol**” iliskisinin farkl
ellerde toplanmis oldugunu gésterir. Ozellikle de halka acik anonim ortakliklarin yapisi geregi
zorunlu olarak ortaya gikan bu ayirim beraberinde bazi sorunlari da getirmistir. Heniiz anonim
ortakliklarin gok ortakli olmadigi dénemlerde kurumsal ydnetim anlayisina ihtiyac yoktu. Bu
dénemde ortakhidin sahibi ve yoéneticisi ayni ellerde birlesiyordu. Bir baska deyisle, miilkiyet
sahibi ile o miilkiyeti kontrol edenler ayni kisilerdi. Zamanla ortakliklarin biiyiimesi ve gelismesi
sonucu ortaklikta pay sahibi, ortakidin yonetimini baska ellere birakmak zorunda kalmistir.
Bdylece, miilkiyet sahibi ile o miilkiyeti yoneten kisi birbirinden ayrilmistir. Yani, miilkiyet ve onu
kontrol edenler farkh ellerde toplanmistir. Miilkiyetin sahibi ile onu kontrol edenin farkh kisi
olmasi durumunda gikarlar da farkli oldugundan yoneticilerin sahsi cikarlar, ortaklk
sermayesinin yanls kullaniimasina yol agmakta ve miuilkiyet sahibinin zarar gérmesine neden
olmaktadir. Ayrica, ortaklik yoneticileri kendi islerinde gosterdikleri dikkat ve 6zeni yoneticisi
oldugu anonim ortakligin islerinde gostermeyebilmektedir. Ortakligi kontrol edenlerin yetkilerini
bilerek ya da bilmeyerek gerektigi gibi kullanmamalarindan dolayr hem pay sahiplerinin hem de
ortaklik yénetiminden etkilenen menfaat sahiplerinin zarara ugramalari her zaman s6z konusu
olabilmektedir. Yoneticilerin pay sahibi ya da menfaat sahiplerinin cikarlarini gbézetmedigi
durumlarda geriye onlarin yapacagi herhangi bir sey kalmamaktadir'.

Kurumsal yonetim anlayisinin temel c¢ikis noktasi olan “miuilkiyet-kontrol” ayirimi bu
calismanin konusu olan ve aile bireyleri tarafindan yonetilen kapal anonim sirketlerin yapisi ile
dogrudan ortiismemekle birlikte kurumsal yonetim anlayisinin varlidinin aile sirketlerinin
devamliigi acisindan olmazsa olmaz kosullardan biri oldugu kabul edilmektedir. Zira, aile
sirketlerinin  kisa omirli olmalarimin  alinda vyatan en ©6nemli nedenlerden biri
kurumsallasamamalaridir’®. Ulkemizdeki sahis ya da sermaye sirketlerinin biiyiik bir ¢ogunlugu
aile sirketidir’®. Bu tir sirketlerinin en zayif noktalarindan biri yonetim alanidir. Yénetim yapisi
tim sirketlerde dnemli olmakla birlikte dzellikle aile sirketlerinde aile ici catismalar bakimindan
ayri bir 6nem arz etmektedir. Geleneksel aile sirketlerinin yénetiminde gogunlukla aile bireyleri
ya da akrabalar bulunmaktadir. Bu durum sirkette yonetici aile bireyleri ile yonetici olmayan
diger aile bireyleri arasinda rekabeti dogurarak giic ve cikar catismalarina neden oldugu gibi
aileden olmayan calisanlar arasinda da rahatsizlik yaratarak performans diisiikligiine sebep
olmaktadir. Bir baska deyisle, aile sirketlerinde yonetimin profesyonel bir anlayistan daha gok
akrabalik iliskisine dayanmasi bu sirketlerin kurumsallagmasinin éniindeki en énemli engellerden
biridir. Kurumsal bir yapiya sahip aile sirketlerinde aile ve sirket iliskileri birbirinden
ayrilabilmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagmadan uzak yapilari sirket yonetim kurullarina aile
disindan profesyonel yoneticilere yer verilmiyor olmasi sirketlerin devamliidinda dogrudan etkili
olabilmektedir’®. Bu nedenle halka acik acik anonim sirketlerde kurumsal yénetim anlayisinin
gikis noktasi “miilkiyet-kontrol” ayirimi aile sirketlerinde “miilkiyet-iktidar iligkisinin

1 Ayni kavram “sahiplik-kontrol” seklinde de ifade edilmektedir. Her iki kavramda da “kontrol” ibaresi, ortakigin
yOnetimi ve isleyisi anlaminda kullaniimaktadir. Bkz. Pasli, Kurumsal Yonetim I, s. 21, dpn. 67.

12 pasl, Kurumsal Yonetim I, s. 23 vd; TKYD, “Nedir Bu Kurumsal Y&netim?”, 2006,
http://www.tkyd.org/docs/nedirbukurumsalyonetim.pdf ( 24 Ocak 2008), s.3.

13 Ali Korhan Ozen, Aile Sirketlerinde Kurumsal Yénetim Siirdiiriilebilirligin Temeli, s. 27,
http://www.tide.org.tr/tideweb/resimler/upload/Documents/MBATezKurumsalY %C3%B6netimKorhan%C3%96zen. pdf
(1 Mart 2008).; Ankara Sanayi Odasi, Aile Sirketleri: Degisim ve Stireklilik, Haziran 2005, s. 23, 263., http://www.e-
aso.org.tr/html/TUR/yayinlarimiz/ailesirketleri.pdf. (3 Mart 2008).

4 Tiirkiye'deki kiigiik ve orta dlcekli isletmelerin % 94.1'nin aile sirketi oldugu ifade edilmistir. bkz. Ankara Sanayi
Odasi,, s. 28.

15 Aile sirketlerinde profesyonel yonetim anlayisinin benimsenmesi, sirketin kurumsal bir nitelik kazanmasinda énemli bir
adim olarak ifade edilmektedir. Bkz. Ankara Sanayi Odasi, s. 230.
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diizenlenmesi'®” olarak karsimiza gikmaktadir. Kurumsal yénetim anlayisi ile yapilmak istenen

aileden olsun ya da olmasin liyakat esasina dayal hesap verebilir demokratik bir yonetim yapisi
olusturmaktir. Amag sirket yonetimi ile sirketteki diger hak ve menfaat sahipleri arasinda bir
denge ve kontrol mekanizmasi olusumunu saglayarak seffaf bir yonetim ile sirketin degerini
artirmak ve devamliidini saglamaktir. Zira, kiresellesen diinyada rekabet giicline sahip
olabilmek icin aile sirketlerinin devamliligin sadlanabilmesi, aile ve sirket arasindaki iliskilerin
saglikl bir temele oturtulabilmesi kurumsal yonetim anlayisinin varligi ile mimkin olacaktir.
Iste, TTK Tasarisi kapali anonim sirketlere yénelik getirdigi bir dizi yasal diizenleme ile bu tiir
sirketlerde kurumsallasmayi gerceklestirmeyi hedef almistir.

Sonug olarak, kurumsal yénetim anlayisinin gikis noktasi her ne kadar halka agik anonim
ortakliklar ise de bu ilkelerin kapali anonim ortakliklar icinde arz ettigi 6nem yadsinamaz.
Teknolojik gelismelerin de katkisiyla uluslar arasi etkilesimin giderek artigi ve rekabetin kiiresel
bir gercede donlistligu bir sistemde aile sirketi olsun olmasin tiim sirketlerin kurumsallasmadan
ayakta kalabilmeleri miimkiin olmayacaktir. Bazi aile sirketleri, bu gergedi gérmis ve kurumsal
yonetime inanmis oldugundan bu alanda yapilanma siirecine kendi iradesiyle gitmis ya da
gitmektedir. Oysa TTK Tasarisi kurumsal ydnetime gegisi sirketin kendi tercihine birakmayarak
kurumsal yonetimi gergeklestirecek bir dizi diizenlemeleri igermektedir. Bdylece kurumsal
yonetim ilkeleri tiim anonim ortakliklarda bir anlamda zorunlu hale getirilmis olmaktadir.

III. TTK TASARISINDA KURUMSAL YONETIME ILISKIN DUZENLEMELER

TTK Tasarisi kurumsal yénetim ile ilgili olarak bir yandan ilkesel ve genel hikimler
ongoérmekte dider yandan da cesitli konularda kurumsal yonetimle ilgili oldukca Onemli
diizenlemeler icermektedir’. Bizde Tasarinin bu dederlendirmesinden yola ¢ikarak
calismamizda, kurumsal yonetimi esas alan TTK Tasarisindaki anonim sirketlere yénelik tespit
ettigimiz hiikiimlere yer verecegiz.

A- GENEL HUKUMLER
1. Sermaye Piyasasi Kurulunun Tekel Yetkisi

TTK Tasarisinin son hiikiimleri diizenleyen bdlimde yer alan kurumsal yonetim ilkeleri
kenar baslikl 1529 uncu maddesi uyarinca, halka agik anonim ortakliklarda y®netim kurulunun
genel kurula sunmakla zorunlu oldugu kurumsal yénetim ilkelerine iligkin agiklamalarinin esaslari
ve sirketlerin bu ilkeler uyarinca derecelendirme kural ve esaslari Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK)
tarafindan belirlenecektir. SPK disinda diger kamu kurum ve kuruluslari, yalnizca kendi alanlari
icin gegerli olabilecek kurumsal yodnetim ilkeleriyle ilgili olarak ayrintiya iligkin sinirli
dizenlemeleri, SPK'nin uygun goérisini alarak yapabilecektir. Hikmiin ifadesinden de acikca
anlasilacadi lzere, Tasari, kurumsal yonetim ilkelerine iliskin diizenleme alaninda SPK'ya tekel
yetkisini verdigini sOyleyebiliriz. SPK’'nin tekel yetkisi sadece halka acgik anonim sirketlere
ybneliktir. Bu galismanin konusu olan kapali anonim ortakliklar SPK'nin denetimi ve gézetimine
tabi dedildirler.

16 Celik Kurdoglu, DHY Kurumsal Yénetim Konferansi, Dogan Kitapcilik A.S., 1. Baski, Ajustos 2006, s. 33.
17 Bkz. TTK Tasarisi Genel Gerekge, kurumsal ydnetimi ilgilendiren diizenlemeler kenar baslikli not 136.

1/391



2. Yonetim Kurulunun Aciklamasi

TTK Tasarisi m. 375'de sirket ydnetim kurulunun devredilemez ve vazgegilemez gérev
ve yetkileri diizenlenmistir. Yonetim kurulunun devredilemez yetkilerinden bir tanesi de sirketi,
kurumsal ydnetim uygulamalari agisindan dederlendiren agiklamasidir (TTK Tasari m. 375/1/f).
Tasaridaki bu diizenleme sirket yonetim kuruluna yillk faaliyet raporunun yaninda ayrica
kurumsal yonetime iliskin aciklama yapmakla gérevlendirmistir. Bu dizenleme ile ydnetim
kurulu her yil olagan genel kurulda sirketin kurumsal yonetim diizenlemelerine uygunlugunu pay
sahiplerine aciklayacaktir. Yillik faaliyet raporu ile pay sahiplerine hesap veren ydnetim kurulu
ayni zamanda sirketin kurumsal yonetim ilkelerine uymamasinin da hesabini verecektir
diyebiliriz. Ancak, sirketi kurumsal yonetim uygulamalar agisindan dederlendiren ve ydnetim
kurulu tarafindan diizenlenecek olan bu raporun igerigi konusunda Tasarida bir agiklik
bulunmamaktadir.

3. Riskin Erken Saptanmasi ve Yonetimi

Sirket yonetim kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye disiren
risklerin ortaya gikmasi halinde gerekli tim 6nlemleri almak ve careler iretmekle birlikte ortaya
gikan riskin yonetilebilmesi icin bu riski ydnetecek uzman bir komite kurulmasindan ve
calistinimasindan sorumludur. Bu hallerde yonetim kurulunun sdz konusu komiteyi derhal
olusturmasi komitenin de her iki ayda bir hem yonetim kuruluna hem de denetciye rapor
vermesi gerekir (TTK Tasarisi m. 378). Anilan komitenin kurulmasi, hisse senetleri borsada islem
goren halka agik anonim ortakliklar icin zorunludur. Calisma konumuz olan kapali anonim
ortakliklar icin ise denetcinin gerekli gérmesi ve durumu yazili olarak ydnetim kuruluna
bildirmesi halinde derhal kurulur. Bu amagla denetgi, finansal tablolarin, sirketin gergek
durumunu yansitmamasi halinde sirketi tehdit eden veya edebilecek nitelikteki riskleri
zamaninda belirlemeye uygun bir sistem kurulup kurulmadigini, kurulmussa bu sistemin yapisini
ve uygulamalarini agiklayan ayri bir rapor diizenleyerek, denetim raporuyla birlikte y&netim
kuruluna sunar (TTK Tasarisi m. 398/4).

4. Yonetimin ve Temsil Yetkisinin Devri

Yoénetim yetkisinin devri Tasari m. 367’de diizenlenmistir. Bu hikim sirket yénetiminin,
bazi yonetim kurulu Gyelerine ve/veya Uglinci kisilere devrine izin vermektedir. Sirket yonetimin
bu sekilde devri ile kastedilen yénetim organinin islevinin devridir'®. Yénetim organinin islevinin
devredilebilmesi icin esas sdzlesmenin buna izin vermesi gerekir. Sirket esas sozlesmesinin
yOnetim yetkisinin devrine izin vermesi halinde, yonetim kurulu, diizenlenecek bir i¢ yonetmelige
gore, yonetimi, kismen ya da tamamen bir veya birkag yonetim kurulu Uyesine veya Uglnci
kisilere devretmeye vyetkili kilinabilir. Yonetim devrediimedidi takdirde tiim yonetim kurulu
Uyeleri sirketi yonetmekle yetkili ve sorumlu olacaktir. Hemen belirtelim ki, ydnetim kurulunun
devredilemez yetkilerini diizenleyen m. 375 hikmu sakhdir.

Yoénetim yetkisinin devri beraberinde temsil yetkisinin devrini icermez. Zira, yonetim ve
temsil birbirinden bagimsiz kavramlardir. Tasari yonetim yetkisinin devrine izin verdidi gibi sirketi
temsil yetkisinin devrinede izin vermektedir. Temsil yetkisinin devrini diizenleyen m. 370
hiikmiine goére, yonetim kurulu, temsil yetkisini bir veya daha fazla murahhas lyeye ya da

18 Bkz. Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi m. 397'nin gerekgesi.
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mudir konumundaki Gglincl kisilere devredebilir. Temsil yetkisinin liglincli kisilere devri halinde
en az bir yonetim kurulu Gyesinin temsil yetkisine haiz olmasi gerekir.

5. Bagimsiz Denetim

Tasari halka acik anonim sirketlerde oldugu gibi kapali anonim sirketler icinde badimsiz
denetim mecburiyetini getirmistir. Badimsiz denetimin konusu, sirketin yilsonu finansal
tablolarinin, bunlarin yénetim kurullarinin yillik faaliyet raporlarn ve envanterler de dahil olmak
Uzere tiim sirket muhasebesinin Tirkiye Denetim Standartlari kapsaminda denetimidir. Anilan
raporlarin denetimi, ayrica Tirkiye Muhasebe Standartlan ile kanuna ve esas s6zlesme
hiikiimlerine uygunlugunun denetlenmesini de icermektedir (TTK Tasari m. 397). Bir baska
ifadeyle Tasari, anonim sirketlerin tiim finansal tablolarinin Tirkiye Muhasebe Standartlarina
gore hazirlamalarini 6ngérmustiir. Tasarinin Gegici birinci maddesine gore, Tirkiye Muhasebe
Standartlari Kurulu TTK Tasarisinin yirirlige girdigi tarihten itibaren on giin icinde, sermaye
sirketlerinin ve sirketler topluluklarinin ticari defterlerine ve finansal tablolarina dogrudan
dogruya uygulanacak olan, Uluslar arasi Finansal Raporlama Standartlarina veya bunun yerine
gecen standartlara tam bir uygunluk icinde hazirlanmis bulunan Tirkiye Muhasebe
Standartlarinin tam metni Resmi Gazetede bir tebli§ olarak yayinlanacaktir. Bu diizenlemeler ile
kapali anonim sirketlerinde rekabet piyasasinda yerini alabilmesi igin finansal tablolarinin
givenilir muhasebe kayitlarini icermesi gerektiinden Uluslar arasi Finansal Raporlama
Standartlarina uygunluk esasi kabul edilmistir.

B- DIGER HUKUMLER
1. Yonetim Kurulu

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanabilirligi bakimindan yonetim kurulu sirkette ayri bir
dneme sahiptir. Iyi bir sirket yonetiminden séz edebilmek icin sirketlerin yonetildigi, kontrol
edildigi ve performanslarinin izlendigi bir sisteme ihtiyac vardir. TTK Tasarisi bu sistemin
olusturulabilmesi igin yonetim kuruluna yonelik bir cok yeni diizenlemeler icermektedir. Tasari
mevcut diizenlemeden farkl olarak yonetim kurulunun yetkilerine aciklik getirmistir. TTK
Tasarisi m. 375'de ydnetim kurulunun devredilemez vyetkileri agikga diizenlenmistir. Bu
diizenleme ile anonim ortakli§in organlar arasindaki astlik-istliik® iliskisine son verilerek sirket
organlarn arasinda isbdlimi esasi benimsenmistir. Esasen kurumsal ydnetim anlayisi da bunu
gerektirmektedir. Yonetim kurulu Uyelerinin sayisini ve niteliklerini diizenleyen 359 uncu
maddeye gore, tek kisiye yonetim kurulu sifati verildigi gibi sirketin tiizel kisi ortaklarina da
yonetim kurulu Gyesi olma imkani verilmistir. Yénetim kurulu Gyelerinin en az dortte birinin
yiksek 6grenim gormis olmasini zorunlu tutan Tasar ilk kez ydnetim kurulu Gyelerine nitelik
sartl getirmistir. Ayrica, yonetim kurulu Uyelerinin pay sahibi olma zorunlulugu kaldirlarak
profesyonel yonetime gecis amaglanmaktadir.

TTK Tasart m. 360 diizenlemesi ile sirkette belirli pay sahibi gruplarinin yénetim kurulda
temsil edilmesine izin verilmistir. Anilan hiikiim uyarinca, esas s6zlesmede diizenlenmek sartiyla,

19 Mevcut TTK'da sirket pay sahiplerinden olusan genel kurulun acikca yénetim kurulu karsisinda Uist organ oldugu ifade
edilmemisse de 6gretide genel kurulun Gst organ oldudu ifade edilmektedir. Bu 6gretiye gére, genel kurul, yonetim
kurulunu segme, ibra ve gorevden alma yetkisine sahiptir. Tasari bu anlayisi terk ettigi gibi, m. 374/1 diizenlemesi ile
birlikte degerlendirildiginde yonetim ve temsil organi olan ydnetim kuruluna sirketin isletme konusu ile ilgili her konuda
karar alma yetkisinin verilmis olmasi yonetim kuruluna genel kurulun yetkili olmadgi ortaklikla ilgili islerde karar alacak
organ niteligini kazandirmistir.
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sirkette belirli bir payr temsil eden, 6zellik ve nitelikleriyle belirli bir grup olusturan pay
sahiplerine ve azinlida yonetim kurulunda temsil edilme hakki taninabilir. Tasari m. 434/4'de
azinhda, birikimli oy kullanma yontemi ile  yonetim kurulunda temsil imkani acikca
diizenlenmistir.

Bundan baska Tasarinin yonetim kuruluna iliskin diizenlemelerinde getirdigi 6nemli
yeniliklerden bir tanesi de sorumluluk konusunda olmustur. Tasari, ydnetim kurulu UGyeleri
arasinda sorumluluk farkhlagsmasini (farklilastiriimis teselsil) dizenlemistir (Tasari m. 557). Bu
dizenleme ile dis iliskide bir zarar dogmus ise bu zarardan sirket yonetim kurulu uyelerinin
tamami dedil yalnizca zarara sebep olan yonetim kurulu Gyesi tek basina sorumlu olacaktir. Eger
birden fazla yonetici zararin dogmasina sebep olmus ise bu durumda her biri zararin
tamamindan degil kusurlari oraninda sorumludurlar. Sorumlulugu farkllastiran bu diizenleme ile
Tasari m. 367'deki yonetim yetkisinin disardan Uglinct kisilere devrine izin veren dizenleme
birlikte ele alindiginda halka acik anonim ortakliklarda oldugu gibi kapali anonim ortakliklarda da
yiriitme yetkisine haiz olan ile olmayan yoénetici ayinmi yapilmis olmaktadir.

2. Genel Kurul

TTK Tasarisindaki kurumsal yoénetime iliskin dizenlemeler ile koklli dedisiklikler
icermesine ragmen genel kurulun temel yapisinda herhangi bir degisiklik yapmamaktadir. Genel
kurul anonim sirketin kanunen zorunlu organlarindan biri olarak varligini devam ettirmektedir.
Tasaridaki diizenlemeler ile yapilmak istenen pay sahiplerinin etkili bir sekilde genel kurul
taplantilarina  katilmasi  konusunda yeni acilimlar getirilerek pay sahipligi demokrasisini
gelistirmek ve giclendirmektir. Cok sayida pay sahibinin genel kurula katilimini saglamak
amaciyla, elektronik ortamda genel kurul toplantilarina izin vermigtir.

Tasari m. 1527 uyarinca, genel kurul toplantilarinin elektronik ortamda yapilacak olmasi
hem genel kurul toplantilarinin maliyetini azaltacak hem de modern teknoloji araglariyla pay
sahipleri ile iletisim kurulmasini saglayacaktir. Halka kapali anonim sirketler icin emredici
nitelikte olmayan bu hiikim uyarinca, sirketler esas sézlesmede 6ngérerek elektronik ortamda
genel kurul toplantisinin yapilmasi halinde bu genel kurula katilma, éneride bulunma ve oy
verme, fiziki katilimin, éneride bulunmanin ve oy vermenin biitiin hukuki sonuglarini dogurur.
Ancak, elektronik ortamda oy kullanabilmek icin, ortakhidin bu amaca 6zgilenmis bir internet
sitesine sahip olmasi, ortadin bu yénde bir talepte bulunmasi, elektronik ortam araglarinin etkin
katilmaya elverigliliginin bir teknik raporla kanitlanip bu raporun tescil ve ilan edilmis olmasi, oy
kullananlarin kimliklerinin saklanmasi sarttir.

Anonim sirketlerde pay sahipligi demokrasisinin saglanabilmesi icin cok sayida pay
sahibinin genel kurul toplantisina bizzat katilmasi ya da genel kurulda bireysel ya da kurumsal
temsilci araciligiyla “bilincli” olarak temsil edilmesi gerekir. TTK Tasarisi bu amacla, pay sahibinin
genel kurulda temsilini mevcut diizenlemeye goére oldukca genis kapsamli olarak ele almis
bulunmaktadir. TTK Tasari m. 428'de “organin temsilcisi”, “bagimsiz temsilci” ve “kurumsal
temsilci” olmak lzere (g farkll temsilci diizenlemistir. Ayrica, m. 429'da “tevdi eden temsilcisi”
kavramina da yer vererek agikca kurumsal temsilciden ayn olarak diizenlemistir. Pay sahibinin
her tiirlii temsilci araciligiyla genel kurulda temsil edilmesine olanak veren bu diizenlemelerin
altinda, genel kurul toplantisina pay sahipligi demokrasisi anlayisina goére, gereken 6nem ve
islem kazandirilarak pay sahipligi haklarinin bilingli bir sekilde kullanilabilecegi bir ortam
yaratmak oldugunu soyleyebiliriz.
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3. Denetim

TTK Tasarnisi anonim sirketlerin denetiminde radikal dizenlemeler getirmektedir.
Bunlardan en 6nemlisi anonim ortaklidin zorunlu organlarindan biri olan i¢ denetim organinin
kaldirnimasidir. Buna gore, anonim sirket denetgisi, ortaklari, yeminli mali misavir ya da serbest
muhasebeci mali miisavir unvanani tasiyan bir bagimsiz denetleme kurulusu olabilecektir. Ancak
orta ve kiguk 6lcekli anonim sirketler, bir veya birden fazla yeminli mali misaviri ya da serbest
mali misaviri denetci olarak segebilirler (TTK Tasari m. 399-400). Tasari basarili ve giivenli bir
denetim icin bagimsizlik ve mesleki yeterlilik sarti getirmektedir. Amag, sermaye sirketlerinin
denetiminin uzman ve bagimsiz denetgiler tarafindan uluslar arasi denetim standartlarina gore
yapllmasini saglamaktir. Gergek ve tam bir denetimin yapilabilmesi igin sirketin yénetim kurulu,
denetgiye, finansal tablolar ve yillik faaliyet raporu ile birlikte sirketle ilgili tim bilgi ve belgeleri
vermekle yidkamladir (TTK Tasart m. 401). Denetgiler, sirket genel kurulu tarafindan her
faaliyet donemi igin secilir. Secilen denetci, yonetim kurulu tarafindan ticaret siciline tescil ve
Tirkiye Ticaret sicili Gazetesi ile internet sitesinde ilan edilir.

4. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik

Sirket yonetiminde en (st dizeyde seffafligin saglanmasi kurumsal yonetim anlayiginin
dort temel unsurlarindan birisidir. Seffaflik unsuru geredince, pay sahiplerinin sirketle ilgili
ihtiyag duyduklari finansal tablolara, denetleme raporlarina, genel kurul toplantisi belgelerine vb.
sirketle ilgili bilgilere herhangi bir engelle karsilasmadan en kisa slrede ve en ucuz maliyetle
erisebilecektir. Tasar bu amacla, her sermaye sirketin icin web sitesini zorunlu kilarak buna
aykirilik halinde yénetim kurulunu sorumlu tutmustur. Tasari m. 1524'de sirketin web sitesinin
acikga belirlenmis bir béliimiinde sirketle ilgili hangi bilgilerin bulundurulmasi gerektigini
saymistir. Sayilan bu bilgilerle sinirli olmamak Gzere sirket yonetimi, sirketle ilgili diger bilgileride
web sitesinden paylasabilir. Internet sitesinde yer alacak bu bilgilerin metin haline getirilip
ortaklik yonetimince tarih ve saati gosterilerek noterlikge onayli bir deftere sira numarasina gére
yazilacak ya da yapistirilacaktir. Bilgilerin dedisikligi halinde yine ayni islemin tekrari gerekir.

Bu diizenleme ile pay sahiplerinin ve sirkette menfaat sahiplerinin, sirketle ilgili bilgileri
edinme ve bilgilere ulasabilme hakki yasal diizenleme ile glivence altina alinmis oldugu gibi
sanal ortamda hizli ve sirekli bilgi akisinin elde edilmesiyle sirket yonetiminde de seffaflik
saglanmis olacaktir. Seffaflik etkin bir kurumsal yonetim uygulamasinin temel unsurlarindan
biridir.

TTK Tasarisi sirketlerin muhasebe standartlarinda reform niteliginde bir uygulama
Ongormektedir. Ortakliklarin muhasebe sistemi, Uluslar arasi Finansal Raporlama Standartlari
isiginda hazirlanmakta olan Tirkiye Muhasebe Standartlar esas alinarak kayitlarda diizen ve
seffafliin saglanmasi amaglanmaktadir. Muhasebe sisteminde getirilen 6nemli yeniliklerden
birisi de, ticari defterlerin elektronik ortamda tutulmasidir. Bununla birlikte, TTK Tasart m. 515
uyarinca, anonim sirketlerin finansal tablolari, Tirkiye Muhasebe Standartlarina gore, sirketin
malvarligini, borg ve yikiimliliklerini, 6z kaynaklarini ve faaliyet sonuglarini tam, anlagilabilir,
seffaf ve givenilir olarak; gercedi tam ve aslina uygunlugu yansitacak tarzda hazirlanmalidir.

5- Pay Sahibi Haklari

Anonim sirketlerde esit islem ilkesinin en ¢gok uygulama alani genel kurullardir. Bu ilkeyle
codunlugun hakim oldugu genel kurulda alinan kararlarin pay sahipleri (izerindeki etkisi esit
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olmasi gerektigi ayni durumdaki pay sahipleri arasinda bu ilkeyi ihlal edecek keyfi uygulamalarin
Online gegilmek istenmektedir. Bu amacla, TTK Tasarisi m. 357'de pay sahipleri esit sartlarda
esit isleme tabi tutulmustur. Dizenlemeden de anlasildii lzere esit islem ilkesi, ayni sartlar
altndaki paylara ayni islemin yapilmasini zorunlu kilmistir. Tasari ayni zamanda bu ilkeye
aykirihdin yaptinmini da diizenlemistir. Tasari m. 391'de esit islem ilkesine aykiri yonetim kurulu
kararlarinin batil oldugunu aciklamistir.

TTK m. 437'de de diizenlenen bilgi alma ve inceleme hakki cergevesinde pay sahibi
genel kurulda, yonetim kurulundan, sirketin igleri, denetgilerden denetimin yapiima sekli ve
sonuclar hakkinda bilgi siteyebilir. Verilecek bilgiler 6zenli, gercede, hesap verme ve diirtistlik
ilkelerine uygun almalidir. Pay sahibinin bilgi alma ve inceleme hakki, esas sdzlesmeyle ve sirket
organlarindan birinin karariyla kaldirilamaz ve sinirlandirilamaz.

TTK Tasarisi, mevcut dizenlemeden farkl olarak imtiyazli paylarin sinilandiriimasina yer
vermigtir. Yirirllikteki TTK'da oyda imtiyazda herhangi bir sinir taninmamasi sonucu ortaklikta
yonetim vyetkilerini kaybetmemek adina kendi hisse senetlerine oyda imtiyaz taniyarak
yonetimde kalmaya devam ederler ancak sermayede azinlik olmaktadirlar. Bir diger ifadeyle,
ortagin sahip oldugu mali haklari ile yonetimsel haklari arasinda cidi bir orantisizlik séz konusu
olmaktadir. TTK Tasari m. 479/2'de “bir paya en gok on bes oy hakki taninabilir” hiikmi ile
imtiyazll paylara sinirlama getirmistir. Fakat bu sinirlamanin kurumsallasmanin gerektirdigi
hallerde ya da hakl bir sebebin ispatlandigi durumlarda mahkeme karariyla uygulanmayacagini
aclkga diizenlemistir. Tasarinin bu diizenlemesinin altinda, kurumsal yénetim ilkelerine dayal oy
giiciinden bagimsiz profesyonel yonetim anlayisi bulunmakta ise de iyi bir kurumsal yonetimin
temelinde “bir pay bir oy” ilkesinin varligi gerekir.

Bu dizenlemelerin yaninda, kurumsal yonetim anlayisinca olmasi gereken oldukca
O6nemli dizenlemeler Tasarida bulunmaktadir. Nitekim, TTK Tasarisi hem pay sahiplerine hem
de azinliga iliskin mevcut haklari kapsam ve etkinlik agisindan gelistirmis ve ayni zamanda da
anonim sirkette azinlik pay sahiplerine hakli nedenlerle sirketin feshini talep hakki taninmistir
(TTK Tasari m. 531). Ayrica, ortakligin, birlesme, boliinme ve tiir degistirme ile ilgili dnemli
kararlarina olumsuz oy veren pay sahibine ortakliktan ayrilma hakki diizenlenmistir (TTK Tasari
m. 141, 161, 183).

V. SONUC

Diyebiliriz ki, TTK Tasarisinin sirketler hukuku alaninda getirdigi en 6nemli yenilik
kurumsal yonetim ilkelerinin yasal temele kavusturulmasidir. Ulkemizdeki anonim sirketlerin
onemli bir kisminin aile sirketi oldugunu kabul edersek Tasarinin bu alandaki diizenlemelerinin
aile sirketlerinin kurumsallasmasina dogrudan katki saglayacadi gibi bu tiir sirketlerin yapisal
sorunlarina ¢ozimler getirecedi de cok acgiktir. Bu nedenle TTK Tasarisi aile sirketlerinin
stirdiiriilebilirligi acisindan cok dnemli olacaktir. Ulkemiz sirketlerinin uluslar arasi piyasalarda
rekabet glicliniin kazanabilmesi ve sirdiiriilebilir bir ekonomik kalkinmanin saglanabilmesi igin
kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gegcirilmesi gerekir. Bu amaca hizmet eden TTK Tasarisi
sirketler hukukunda koklii dedisikler icermektedir. Tasari, llkemizde birkag¢ yildir halka acik
anonim ortakliklara uygulanan kurumsal yonetim anlayisi ile iki temel noktada farkllik arz
etmektedir. Ilk olarak, kurumsal yénetim yalnizca halka acik anonim sirketlere 6zgii olmaktan
cikarilarak yasal bir zemine oturtulmus. ikinci olarak da “uygula, uygulamiyorsan agcikla”
niteliginde istege badll bir davranis kodu olmaktan cikarilmistir. Bu 6zelligiyle Tasar kurumsal
yonetim ilkelerinin halka agik kapal tim sirketlerde yerlesmesi ve iyi uygulanabilmesi agisindan
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O6nem arz etmektedir. Bu galismada degindidimiz TTK Tasarisindaki kurumsal yonetime iliskin
yukaridaki dlizenlemelerin modern sirketler hukukunun mihenk taslarini olusturdugunu
distinmekteyiz. TTK Tasarisinin yasalasmasi halinde mevzuatimiza girecek bu diizenlemelerle
sirketler kurumsallasma yoniinde 6nemli adimlar atmis olacaklardir. Ancak sunu da O6nemle
belirtmeliyiz ki, kurumsallasma vyalnizca vyasal diizenlemelerin varlidi ile kendiliginden
gerceklesmeyecedinden sirket yoneticilerinin, pay sahiplerinin ve sirketle ilgili dijer menfaat
sahiplerinin kurumsallasmanin dnemine inanmasi ve ¢aba gdstermesi en az yasal diizenlemeler
kadar énemlidir.
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OZET

Aile isletmeleri genel bir ifade ile, sahipligi ve yoneticiligi bir kisi veya aileye ait olan
isletmelerdir. Aile isletmelerinde, isletmeciligin gerektirdigi profesyonel bakis agisi gogu zaman
ikinci planda kalmakta; gerek yonetici gerekse isgéren konumunda olan aile fertleri isletmeye
duygusal bir boyut kazandirmaktadir. Aile isletmelerinde isler belli bir biylklige ulastigi ve isin
kendisinin yaninda ydnetim ve organizasyon, insan kaynaklar, verimlilik, kalite, maliyet
muhasebesi, insan iligkileri gibi kiicik aile sirketlerinin alisik olmadiklar ve hatta kendileri icin
liks olarak nitelendirdikleri kavramlar isin icine girdiginde bir takim sikintilar baslamaktadir.
Siphesiz bu sikintilarin en 6nemli nedenleri arasinda, aile isletmelerinin iyi bir insan kaynaklari
politikasina sahip olamamalari vardir. Isletmelerde basar faktériinin en belirleyici unsurlari
arasinda yetenekli ve bilgili isgdrenin secimi, egitimi, gelistiriimesi ve uzun dénemli istihdami yer
alir. Tim bu unsurlarin yerine getirilmesinde, iyi ve profesyonel bir insan kaynaklari yénetimi
politikasina sahip olma geredi aile isletmesi boyutunda incelendijinde gbze carpan duygusal
boyut, cogu zaman bu profesyonel anlayis ile ters diismektedir. Bu calismada; oncelikle aile
isletmeleri konusu ele alinmis daha sonra Insan Kaynaklar Yénetimi kavrami aciklanmis ve son
olarak da aile isletmelerindeki insan kaynaklari yonetimine yonelik biling diizeyini dlgme amagli
bir arastirmaya yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, insan Kaynaklari Yénetimi
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1. GIRIS

Aile isletmeleri ile ilgili olarak son yillarda yapilan arastirmalarin birgogunda 6miirlerinin
kisa olmasi konusu ele alinmis ve sebepleri ortaya konulmaya calisiimistir. Aile isletmeleri,
dinyada oldugu gibi ilkemizde de genellikle de kiiciik ve orta Olcekli isletmelerden
olusmaktadir. ABD'de kayith isletmelerin %90, Ispanya’da %80'i, Italya’da %95'i, Isvicre'de
%85'i ve lilkemizde de %95'i aile isletmesidir. Aile isletmeleri iginde bulunduklari ekonomilerin
O6nemli oyuncular konumundadirlar. Aile isletmelerinin ait olduklar lilke ekonomilerine degisen
ama ¢ok dnemli katkilari vardir. Tim bunlara ragmen ne yazik ki aile isletmelerinin émurleri kisa
olmaktadir. Aile isletmelerinin kisa émirli olmasinin sebepleri arasinda profesyonel olmayan
insan kaynaklar yonetimi politikalari 6zellikle 6nemli bir yer teskil etmektedir. Yoneticilik
pozisyonlari icin mutlaka aile Uyelerinden secimin yapilmasi ve yeteneklerine bakilmaksizin
yonetim kurullarinin aile tyelerinden olusturulmasi gibi “kendi kétim basgkasinin iyisinden iyidir”
tarzi yaklasimlar aile isletmelerinin dmriine olumsuz etki eden unsurlar arasindadir. Bu tiir
isletmelerde givenilirlidin uzmanlktan Oonce geldigi ve aile Uyeleri mevcut iken yoénetsel
pozisyonlara disaridan personel almanin hos karsilanmadigi durumlara sikca rastlanir. Dolayisiyla
personel segme ve yerlestirmede aile lyeleri daima onceliklidirler. Bu tarz bir yaklasim, isin
gereklerini en iyi sekilde yerine getirecek yetenek ve bilince sahip isgbrenler yerine sadece aile
Uyesi veya akraba statiisiine sahip olan bireylerin géreve getirilmesi problemini ortaya cikarir.
Bu tarz problemlerin yonetim kademeleri icin yasanmasi, aile igletmelerinin émriine olumsuz
anlamda dogrudan etki eden 6nemli bir faktdrdir. Bu ve benzeri sebeplerle ekonomik hayatta
surekliliklerini saglamak ve korumak isteyen aile isletmeleri iyi isleyen bir insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonu ile bu fonksiyona iglerlik kazandiracak bir biling diizeyine sahip olmalidirlar.

2. AILE ISLETMESI: TANIM VE TEMEL KARAKTERISTIKLER

Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da hizmet
Uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amagli sosyal drgtitler anlasiimaktadir. Ancak
ginidmiizde sikca telaffuz edilen “aile sirketi” kavrami yaygin kullanimina ragmen, kapsam ve
sinirlari, kendine has ozellikleri dikkate alinarak, farkli bakis acilarina gére degisik sekillerde
tanimlanabilmektedir (Alayoglu, 2003). Genis bir bakis agisi ile “aile sirketi”, ailenin gegimini
saglamak ve/veya mirasin dadilmasini dnlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini sadlayan kisi
tarafindan yonetilen, yoénetim kademelerinin &nemli bir bdlimi aile iyelerince doldurulan,
kararlarin alinmasinda blyik 06lglide aile (yelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki
jenerasyonunun kurumda istihdam edildidi sirkettir (Karpuzoglu, 2001). O halde bir isletmenin
aile isletmesi sayilabilmesi icin ise; (Aricioglu, 2004);

e Kurulusunda bir kisi, bir ¢ift (kar-koca gibi) yada ailenin egemen olmasi,

e Isletmenin tiirl, finansal yapisi ve yénetici niteli§i ne olursa olsun ailenin, itibar,
milkiyet, yonetim ve kontrol degerlerinden birkag tanesine etkin bir bigiminde sahip
olmasi,

e  Etkinligini kurucudan sonraki kusakta da devam ettirmesi gerekmektedir.
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Literatlir incelendiginde vyapilan cesitli tanimlardan da anlagilacadi (Uizere, aile
isletmelerinin dider isletmelerden kendisini farkh kilan karakteristik Ozellikleri mevcuttur. Bu
karakteristik 6zellikler:

e Genellikle aileden en az iki jenerasyon isletme ydnetimi ile ilgilenir (Karpuzodlu, 2001).
e Isletme politikasi cogunlukla aile menfaatleriyle uyumludur (Alayoglu, 2003).

e Aile baglar diger faktorler yaninda yonetimden sorumlu kisilerin belirlenmesinde énemli
bir rol oynayabilir (Karpuzoglu, 2001).

e Su andaki ve daha onceki yoneticilerin cocuklari codunlukla isletmenin yonetiminde
gorev alirlar (Karpuzoglu, 2001).

e Isletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir (Alayoglu, 2003).

e Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile igerisindeki durumlarini da etkileyebilir
(Alayoglu, 2003).

e Bu tiir isletmelerde dogdal bir koruma s6z konusu olabilir (Karpuzoglu, 2001).
3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklari kavrami, genel olarak bir érgiitte calisanlarin timiinii simgelemektedir
(Aldemir ve digerleri; 2001). Insan kaynadinin yonetimi, personel yénetiminin yapi ve isleyis
yoninden bolinmisligini ortadan kaldirmak, kapsamliligini ve bitinlGligidnid saglamak
amaciyla 20. ylzyiin son ceyreginden itibaren benimsenen bir yonetim anlayisi olmustur
(Acikalin; 2000). Bu yaklasimin amaci, hem orgiitsel verimliligin artirimasi, hem de galisanlarin
ihtiyaclarinin tatmin edilmesidir. Orgitsel hedefleri ve bireysel gereksinimleri birbirinden ayri ve
birbirini dislayici sekilde gérmek yerine, bu iki kavramin birbirini destekleyecek sekilde islenmesi
bu yaklagiminin cikis noktasini olusturmaktadir (Tahiroglu, 2002). Insan Kaynaklari Yénetimi,
isgorenlerin ihtiyaclarina ve onlarin orgiite bagliik duymalarinin 6nemine adirlik vermektedir
(Bingdl; 2003).

Insan Kaynaklari Yonetimi, organizasyon icindeki insanlarin ydnetimi ile ilgili felsefe,
politika, prosedir ve uygulamalari ifade eden ve son zamanlarda oldukga sik kullanilan bir
terimdir (French; 1998). Insan Kaynaklar Yonetimi, isletmedeki isgiiciinin ydnetimine déniik
programlar, politikalar ve uygulamalar olarak tanimlanabilir (Harris; 1997). Bu uygulamalar ve
politikalar, isletmedeki insanlarin ve insan kaynadinin pozisyon, ise alinma, korunma, egitim,
ddullendiriime ve yikseltiime gibi beklentilerini karsilar niteliktedir (Dessler; 1999). Genel
anlamda Insan Kaynaklari Yonetimi, yonetici ya da operasyonel basamaklarda calisan personelin
organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinliginin strekli artiriimasi igin tiim
destek faaliyetlerinin devreye sokulmasini amaclar (Cascio; 1995). Insan Kaynaklar Yénetimi,
firmanin insan kaynaklar ihtiyaclarinin dederlendirildigi, insan kaynaklari ihtiyaclarinin giderildigi,
ise alinan personelden en iyi verimin alinabilmesi igin gerekli tesvik ve galigma ortaminin
saglandigi bir siireg olup, dider isletme fonksiyonlari olan Uretim, pazarlama ve finans gibi 6rgit
amaglarinin gerceklesmesine katkida bulunan énemli bir isletme fonksiyonudur (Ozgen ve
digerleri; 2002).
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Insan Kaynaklar Yénetimi, giinimiizde karmagsik yasal cevredeki arti ile daha énemli
hale gelirken, bir gok yonetici insan kaynaklarinin organizasyonun geneli igin stratejik rold
oldugunu anlamaya baslamislardir (DeNisi/Griffin; 2001). Insan Kaynaklari Yoénetimi, isletmenin
stratejik planlamasinda ana rol oynamakta olup, orgiitiin insan giicti, kar ve genel verimliliginde
stratejik Oneme sahip olmaktadir. Bodylece orgltiin vizyon, misyon ve amaglarinin
belirlenmesinde Insan Kaynaklari Yonetimi'nin gittikce artan bir 6éneme sahip oldugu
goriilmektedir (Ozgen ve digerleri; 2002). Insan Kaynaklar Yénetimi, kisaca 6rgiitiin en degerli
varligi olan isgdrenlerin ydnetimine stratejik, kapsamli ve ig tutarliigi olan bir yaklasim getirir.
Insan kaynaklari yoénetimine iliskin her faaliyet orgiitiin stratejik amaclari dogrultusunda ifa
edilir. Bu bakimdan o6rgiitsel amaclarin gerceklestiriimesinde insan kaynaklari yénetimi, 6rgit
acgisindan yasamsal 6neme sahiptir(Bingdl; 2003).

4. AILE ISLETMELERINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Aile sirketleri, kuruluslarinin ilk yillarinda, girisimcinin isin basinda oldugu, cok calistigi,
hizli karar verdikleri ve ise tim gigleriyle sarildiklari icin kisa zamanda 6nemli karlar elde
edebilmektedirler. Ancak igler belli bir blyiikligi ulastidi ve isin kendisinin yaninda yonetim ve
organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan iliskileri gibi bu tir
isletmelerin alisik olmadiklari ve hatta liks olarak nitelendirdikleri kavramlar isin icine girdiginde
sikintilar baglamaktadir (Alayoglu; 2003). Siphesiz bu sikintilarin en 6nemli nedenleri arasinda,
isletmenin iyi bir insan kaynaklar politikasi olmamasi vardir.

Ozellikle yoneticilik pozisyonu icin mutlaka aile icinden bir bireyin secilmeye calisiimasi
ve bu kisinin yonetici olabilmek igin yeterli bilgi ve beceriye sahip olmamasi s6z konusu aile
isletmesinin iyi bir insan kaynaklari yonetimi politikasina sahip olmadi§inin bir gdstergesidir.
Yénetimin bir ailenin tekelinde tutulmasi ve firmada calismak ve yoénetici pozisyonunu tstlenmek
igin kanbaginin ve evlili§in énemli olarak algilanmasi; bir baska ifade ile terfilerde, {icretlerde,
performans degerlemede, kariyer planlamada, karar almada, editim ve gelistirmede isin nitelik
ve ihtiyaclarindan ziyade kanbadinin, givenilirligin, girisimciye yakinhdin, evlilik baginin 6n plana
cikmasi, bu isletmelerin 6miirlerini kisaltan en 6nemli etkenlerdendir (Karpuzoglu; 2001).

Maliyetleri azaltmak adina kalifiye eleman yerine ucuz ve ise uygun olmayan calisanlarin
istihdam edilmesi ve bu calisanlarin calistiklani kurumdan veya icra ettikleri isten tatmin
olmalarini ve gelismelerini saglamak igin gerekli uygulamanin yapilmamasi, isin ve isletmenin
gerektirdigi bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan yoneticilerin ve isgdrenlerin igleri icrasi
kurum verimini disirmekte ve vyasanan problemlerin siddetini daha da arttrmaktadir
(Karpuzoglu; 2001). Ayrica orgitlenmedeki yetersizlikler nedeniyle goéreve uygun bilgi ve
kabiliyete sahip profesyonel personel sayisi istenen diizeyde olmamaktadir. Ise sahip ¢ikacagi ve
givenilir olacadi distincesiyle genellikle akrabalarin calistirimasi tercih edilmekte ve bu kisiler
kayiriimaktadir (Alayoglu; 2003). Oysa kurumsallasma sirecini tamamlamis ve profesyonel
ybnetim anlayisi ile hareket eden isletmelerde insan kaynaklarina ayri bir 6nem verilmektedir.
Verilen ©Onemin en iyi gostergesi ise sirket blinyesinde olusturulan insan kaynaklari
departmanlaridir. Bu tiir aile isletmelerine verilebilecek en iyi drneklerden bir tanesi Sabanci
Toplulugu'dur. Sabancl Holding’in insan kaynaklari stratejisi, “bulundugu her sektérde diinya
standartlarinda insan kaynaklar ydnetim anlayiginin benimsendigi, herkesin calismak istedigi ve
calismaktan gurur duydugu ornek bir topluluk olmak” tir. Bu stratejiyi gerceklestirebilmekteki
oncelik, ise alrken ve terfi ettirirken ¢ok secici olan, calisanlari heyecan verici hedeflere
kilitleyen, ylksek performans standartlariyla yonetilen, ydnetimi ve calisanlari sonuglardan
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sorumlu kilan, calisanlara potansiyellerini ve yeteneklerini kullanma firsati veren, (stln
performansi  ddillendiren  bir y6netim ekibi olusturmaktir (http://www.sabanci.com
/insan_kaynaklari.asp). Bdylece Sabanci Toplulugu; insan kaynaklari uygulamalarn ile deger
yaratmayi, aile igi ve disi ayrimi gozetmeden en iyiyi secmeyi ve vyerlestirmeyi, yiksek
performansi garanti altina almayi, dogru gorev icin dogru insan kaynadini istihdam etmeyi
amaclayarak; aile sirketlerinde sik yasanan kanbadindan kaynaklanan problemlerin 6niine
gecmektedir.

Aile isletmelerinde insan kaynaklari yonetimi ile ilgili olarak asadidaki o©nerilerde
bulunulabilir (Anduru; 2006):

e Dodru insan kaynaklar politikalar yerlestirilmelidir,

e Calisan personelin motivasyonu saglanmalidir,

¢ Yeni alinan personel kurum kiltiiriine uyacak sekilde dogru secilmelidir,

e Aidiyet duygusu yaratiimalidir,

e Uzun dénemli calisabilecek ve sadakati yiksek calisanlar yaratiimalidir,

e Performans degerleme ve ddiillendirme sistemleri kurulmalidir,

e Bireysel kariyer planlamasi yapilmalidir,

e Yetki ve sorumluluklar dogru belirlenmelidir,

e Kariyer gelisimi saglanmali ve siirekli editimler yapiimaldir,

e Sirkete giiven ve inang saglanmalidir,

e  Pozitif kisilerarasi iliskiler olusturulmali, takim ruhu benimsetilmelidir.
5. ARASTIRMA

5.1. Amag

Arastirmamiz, Konya'da faaliyet gosteren aile isletmelerinde Insan Kaynaklari Yénetimi
anlayis ve uygulamalarn biling diizeyini dlcmek ve arastirma sonuglarini ortaya koymak amaciyla
yapilmistir.

5.2. Kapsam ve Yontem

Arastirmamizin ana kitlesini Konya il sinirlan igerisinde faaliyette bulunan gesitli
sektorlerden o6zellikle orta ve biiylk 6lgekli aile isletmeleri olusturmaktadir. Ana kiitlenin boyutu
ile ilgili ve oOzellikle de 6rnek kitlenin secimi amaciyla bdlge ticaret ve sanayi odalarina
basvurumuz neticesinde bélgede calismamizin amacina uygun yaklasik 1500 adet bu nitelikte
isletmenin var oldugu bilgisine ulasilmistir. Aragtirmamizda veri toplamam teknigi olarak anket
yontemi kullanilmistir. Arastirmamizin amacina uygun nitelikteki 100 firmaya anketler elden
dagitilarak veri toplanmaya calisilmis olup ancak 75 tanesinden yanit alinabilmistir. Boylece
anket cevaplanma orani %75 olarak gerceklesmistir. Ornek kiitlemizi olusturan igletmelerde
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konu ile ilgili bilgiler Gst diizey yoneticilerden saglanmistir. Anket formunda yer alan yanitlar
“SPSS for Windows 11.0" siirimdi ile bilgisayarda tek tek kodlanarak bir kisim veriler frekans, bir
kisim verilerde parametrik olmayan veri 6zelligi tasidiindan non-parametrik testler kullanilarak
analiz edilmeye calisiimistir.

5.3. Bulgular

5.3.1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Profili

Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet alanlari ile ilgili dagiimlar su sekildedir;

Tablo 1. isletmelerin Faaliyet Alanlari itibari ile Dagilimlari

Faaliyet Sektorii Frekans Yiizde (%)
Otomotiv Yan Sanayii 10 13,3
Kimya ve Petrol Uriinleri 6 8,0
Madencilik 1 1,3
Gida ve Icki 3 4,0
Mobilya ve Orman Uriinleri 3 4,0
Ulastirma 2 2,7
Tekstil 7 9,3
Deri ve Ayakkabi 2 2,7
Finansal Hizmetler 5 6,7
Insaat ve Cimento 1 1,3
Ilag ve Saglik 1 1,3
Elektronik ve Bilgisayar 3 4,0
Kagitcilik 3 4,0
Imalat ve Miihendislik 4 5,3
Metal Isleri 17 22,7
Makine 6 8,0
Perakende 1 1,3
Toplam 75 100,0

Anketimizi cevaplandiran yoneticilerin isletme igi statii dagiimlari ise asagidaki gibidir:
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Tablo 2. Isletme Yéneticilerinin Statii Durumlari

Unvan Frekans Yiizde (%)
Yénetim Kurulu Bagkani 24 32,0
Genel Mudir 21 28,0
Yénetim Kurulu Uyesi 7 9,3
Genel Midir Yardimaisi 4 53
Baskan 2 2,7
Bagkan Yardimaisi 4 53
Muadur 10 13,3
Sahip Yonetici 3 4,0
Toplam 75 100,0

Anketimizi cevaplandiran isletme ydneticilerinin egitim durumlari ise asadidaki gibidir;

Tablo 3. Isletme Yéneticilerinin Egitim Durumlari

Egitim Durumu Frekans Yiizde (%)
TIkokul 19 25,3
Ortaokul 4 5,3
Lise 16 21,3
Meslek Lisesi 6 8,0
2 yillik Universite (Yiiksekokul) 10 13,3
4 yillik Universite (Fakiilte) 15 20,0
Yiiksek Lisans 3 4,0
Doktora 2 2,7
Toplam 75 100,0
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Arastirmaya katilan isletmelerin hukuki yapilari ise sdyledir;

Tablo 4. isletmelerin Hukuki Yapilari

Hukuki Yapi Frekans Yiizde (%)
Limited Sirket 38 50,7
Anonim Sirket 27 36,0
Tek Sahis Isletmesi 9 12,0
Kolektif Sirket 1 1,3
Toplam 75 100,0

Arastirmaya katilan igletmelerin iginde bulunduklar yonetim kusaklari ise sdyledir;

Tablo 5. Isletmelerin Yénetim Kusaklari

Yiizde (%)
Frekans
1. Kugak 53 70,7
2. Kusak 21 28,0
3. Kusak 1 1,3
Toplam 75 100,0

5.3.2. Alan ile ilgili Bulgular

Aragtirmamiza katilan isletmelerde Insan Kaynaklari Yénetiminin kurum igindeki

yapilanmasina dénik bulgular tablo 6’da gosterilmistir;
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Tablo 6. isletmelerde Insan Kaynaklari Fonksiyonunun Yiiriitiildigii Pozisyonlar

Pozisyon Frekans Yiizde (%)
Sahip Yonetici 22 29,4
Genel Midur 15 20,0
Personel Departmani 27 36,0
Insan Kaynaklari Departmani 11 14,6
Toplam 75 100,0

Arastirmaya katilan aile isletmelerinde, insan kaynaklari faaliyetlerinin blyiik cogunlugu
(%36) personel departmani adi altinda islev goren birimler tarafindan yerine getiriimektedir.
Insan Kaynaklari Departmani adi altinda IK eylemlerini yiiriiten isletme orani ise %14,6'dir.
Dogal bir sonug olarak, isletme sahip ve yoneticilerinin 6énemli bir bolimi (%29,4) bu
fonksiyonun icrasini kendileri istlenmiglerdir.

Tablo 7. Isletmelerde insan Kaynaklar Tedarik Yéntemleri

Yiizde (%)
Tedarik Yontemi Frekans
Gazete ilani 30 40,0
Danismanlik firmalari 3 4,0
Internet 4 5,3
Calisanlarin Tavsiyesi 15 20,0
Tanidik Vasitasiyla 23 30,7
Toplam 75 100,0

Isletmeler uyguladiklari insan Kaynaklari tedarik yéntemleri acisindan incelendiklerinde;
gezete ilani (%40), tanidiklarin (%30.7) ve calisanlarin tavsiyelerinin (%20.0) bu amacla en
fazla basvurulan yontemler oldugu séylenebilir.

Arastirmaya katilan aile isletmelerinde Insan Kaynaklari Planlamasi (IKP)'nin varligi ile
ilgili bulgular ise su sekildedir;
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Not:

Tablo 8. isletmelerde Insan Kaynaklari Planlamasinin Varligi

Standart
Yaklasim Ortalama Sapma
Insan Kaynaklari Planlamasinin Varligi 4.35 1.19
Ic-Cevresel Faktorlerin Dikkate Alinmasi 3.70 1.10
Dig-Cevresel Faktorlerin Dikkate 3.50 1.05
Alinmasi

(i) n:75, (ii) Olgek lzerinde 1=hig, 5=oldukca, (iii) Friedman Cift Yonli Anova

Testine Gore sonuglar; X =30,10; P<.001

Tabloya gore isletmelerde IKP’na énem verildigini ve planlama calismalarinda; islerin
analizi, isletme kdiltirl ve yonetim tarzi ile isglcl beceri envanteri gibi ig-gevresel faktorler ile,
isglicinin yapisi, yasalar,ekonomik kosullar, rekabet kosullari ve teknoloji gibi dis-gevresel
faktorlere sirasi ile (3.70) ve (3.50) diizeylerinde 6nem verildigini ifade edebiliriz.

Isletmelerde Is Analizi calismalarinin varligi ile ilgili bulgular séyledir;

Not:

Tablo 9. isletmelerde Is Analizi Calismalarinin Varligi

Standart
Yaklasim Ortalama Sapma
Islerin Analizinin Yapilmasi 3.54 1.15
Insan Kaynaklarinin Secimi 3.25 1.21
Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri 3.20 1.24
Insan Kaynaklari Planlamasi 3.15 1.25
Is Guvenligi-Isgéren Saghigi 3.10 1.22
Kariyer Planlamasi 3.30 1.20
Performans Degerleme 3.40 1.10

(i) n:75, (ii) Olcek lzerinde 1=hig, 5=oldukca, (iii) Friedman Cift Yonli Anova

Testine Gore sonuclar; X =56,15; P<.001

Isletmelerde is analizi calismalarinin varligi (3.54) énem diizeyinde olup, analiz calismasi
sonuclari genellikle performans dederleme, kariyer planlamasi, insan kaynaklarinin secimi ile
egitim faaliyetlerinde kullanilmaktadir.

Isletmelerde nitelik ve nicelik acisindan insan kaynaklari ihtiyacinin giderilmesinde takip
edilen yontemlere dair bulgular su sekildedir;
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Tablo 10. Isletmelerde iK Ihtiyacinda Uygulanan Yéntemler

Standart

Yontem Ortalama | Sapma
Calisma Sirelerinin Uzatilmasi 4.20 1.40
Fazla Mesai Uygulamasi 4.80 1.64
1zin ve Tatillerin Kisaltilmasi veya 3.70 1.10
Kaldiriimasi

Egitim Programlari 3.20 0.90
Tegvikler 3.55 1.03
Teknolojik Yenilikler Kullanma 3.65 1.07
Isletme Ici Terfi ve Nakiller 3.05 0.87
Gegici Calisan Istihdami 3.60 1.05
Yeni Calisan Alimi 3.25 0.95

Not: (i) n:75, (ii) Olgek lzerinde 1=hig, 5=olduk¢a, (iii) Friedman Cift Yonli Anova
Testine Gore sonuglar; X°=61,42; P<.001

Arastirmaya katilan isletmelerde etkin bir (icret sistemi ile ydnetiminin varligi ve amaglari
ile ilgili bulgular ise su sekildedir;
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Tablo 11. Isletmelerde Ucret ve Maas Sistem ve Yénetimi ile ilgili Yaklagimlar

Standart
Yaklasim Ortalama | Sapma
EEkin I_air_ LJ_cret-M§a§ Sistemi ve 4.20 1.07
Y6netiminin Varligi
Nitelikli Insan Kaynaklarini Isletmeye 3.05 3.87
Cekme
Mevcut Insan Kaynaklarini Isletmede 4.05 3.08
Tutma
Odemede Adalet ile Esitligi Saglama 4.45 1.15
Motivasyon 4.55 1.19
Maliyetleri Kontrol Altinda Tutma 4.25 1.09
Yasal Yukdmldliklere Uyma 4.15 1.05

Not: (i) n:75, (ii) Olgek lzerinde 1=hig, 5=oldukca, (iii) Friedman Cift Yonli Anova
Testine Gore sonuglar; X =59,42; P<.001

Aile isletmelerinde etkin bir lcret-maas sistemi ve yonetiminin varigi (4,20) 6nem
diizeyinde olup, sistem daha cok calisanlarin motivasyonlarini saglama (4,55), adil ve esit bir
O6deme yapisi kurma (4,45), maliyetleri kontrol altinda tutma (4,25) ile yasal zorunluluk (4,15)
gibi temel amaglarla kullaniimaktadir.

Arastirmaya katilan aile isletmelerinde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin varligi ve
amaglar ile ilgili bulgular ise tablo 12'de goésterilmistir.
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Tablo 12. Isletmelerde Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri ile Ilgili Yaklagimlar

Standart
Yaklasim Ortalama | Sapma
Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Varlig 4.75 1.08
Bireysel Basari, Ilerleme ve Sorumluluk
Yiklenmeyi Tesvik Et 4.40 0.99
Orgiitsel Gelisime Katki Yapmak 4.09 0.85
Verimlilik ve Is Kalitesini Yiikseltmek 4.55 1.03
Orgitsel Iletisimi Yaratmak 4.12 0.86
Orgiitsel Politikalari Netlestirmek 4.03 0.83
Karar Alma ve Problem Cézmede Orgiitsel
Etkinligi Arttirmak 4.30 0.95
St_res, Gerilim ve Hayal Kirikliklarini 4.15 0.89
Gidermek

Not: (i) n:75, (ii) Olgek lzerinde 1=hig, 5=olduk¢a, (iii) Friedman Cift Yonli Anova
Testine Gore sonuglar; X°=47,35; P<.001

Aile isletmelerinde egitim-gelistirme faaliyetlerinin varligi (4,75) dnem diizeyi ile ortaya
¢ikmis olup, bu yondeki eylemler daha ¢ok isletmede verimlilik ve is kalitesini arttirmak (4,55),
bireysel basari, ilerleme ve sorumluluk yiklenmeyi tesvik etmek (4,40) ile karar alma ve
problem ¢6zmede orgiitsel etkinligi arttirmak (4,30) gayeleriyle uygulanmaktadir.

Insan ihtiyaclari ile érgiitsel ihtiyaclarin ayni anda gerceklestirilmesi fikrine dayal kariyer
yonetimi uygulamasi ile ilgili olarak elde edilen bulgular ise su sekildedir;
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Tablo 13. Isletmelerde Kariyer Yonetimi Uygulamalari ile lgili Yaklagimlar

Standart

Yaklasim Ortalama | Sapma
Kariyer Y6netimi ve Planlamasina Verilen 3.05 1.21
Onem
Calisanlarin Terfi Beklentilerini Kargilamak 3.90 1.15
Calisanlarin Kendilerini ve Kariyerlerini
Gelistirme Firsati Saglamak 3.30 1.04
Sadece yukari yonli degil tim yonlerde

AN T 3.70 1.19
yeni kariyer yol ve planlari gelistirmek
Hem Orgut hem de galisanlar igin karsilkl 3.15 0.95
yarar saglamak
K!§|§eI arz_ularl orgtitsel amaglar ile 3.20 0.98
bitlinlestirmek

Not: (i) n:75, (ii) Olgek lzerinde 1=hig, 5=oldukca, (iii) Friedman Cift Yonli Anova
Testine Gore sonuglar; X°=27,64; P<.001

Iigili isletmelerde kariyer yénetimi ve planlamasina verilen énem (3.95) diizeyi ile ortaya
konmus olup, ilgili uygulamalar genellikle calisanlarin terfi beklentilerini karsilamak (3,90) ile
sadece yukari yonli dedil tim yonlerde yeni kariyer yol ve planlar gelistirmek (3,70) amaciyla
benimsenmistir.

Son olarak, aile isletmelerinde performans yonetimi kapsaminda performans dederleme
galismalarinin varligi ve amaglari ile ilgili bulgular asagidadir;
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Tablo 14. Isletmelerde Performans Degerleme Calismalari ile lgili Yaklasimlar

Standart
Yaklasim Ortalama | Sapma
Perfourmans Degerleme Calismalarinin 4.60 1.34
Varligi
Calisanlarin Performanslarinin Iyilesmesine
Katki Saglamak 4.11 1.01
Calisanlarin Egitim-Gelistirme Ihtiyaclarinin 421 1.09
Saptanmasi
Terfi, Nakil ve Isten Cikarmalarda Objektif 454 1.97
Tutum
Karlyer Planlama Calismalarina Rehberlik 4.32 1.19
Etmesi
ngetici ile Astlar Arasinda lyi Bir Iletisimin 4.15 1.03
Saglanmasi
Insan Kaynaklar Tedarik ve Secimi 4.24 1.11
Ucret ve Maas Odemelerinin Belirlenmesi 4.59 1.29

Not: (i) n:75, (i) Olgek lizerinde 1=hig, 5=oldukca, (iii) Friedman Cift Yonli Anova
Testine Gore
sonuglar; X’=67,09; P<.001

Isletmelerde performans degderleme calismalarinin varligi (4,60) 6énem diizeyi ile ortaya
konmus olup, degerleme galismalarinin 6zellikle lcret ve maas ddemelerinin belirlenmesi ile
terfi, nakil ve isten cikarmalarda objektif davranmak gayeleriyle yiiritildigiini ifade edebiliriz.

SONUC

Calismamizda Konya'da faaliyet gdsteren aile isletmelerinin insan kaynaklar ydnetimine
bakis acilar ortaya konulmaya calisiimistir. Arastirmaya katilan aile isletmelerinin biyik
cogunlugu birinci kusagin kontroliindedir. Isletmelerde genel olarak disaridan gelen yéneticilere
karsi bir dnyargi olup, kilit noktalarda aile tyelerinin bulunmasina biyiik 6nem verilmektedir. Bir
sonraki kusak ydneticinin de yine aile igerisinden olmasi distiniilmektedir.

Arastirmaya katilan aile isletmelerinde insan kaynaklari planlamasi (IKP) calismamalari ig
cevresel faktorler -islerin analizi, isletme kaltiirl, yonetim tarzi, isglicii beceri envanteri- den
ziyade dis gevresel faktorler -isgliciiniin yapisi, yasalar, ekonomik kosullar, rekabet kosullari,
teknoloji v.b- agirliki olarak dnemsenmekte ve yapilmaya calisiimaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi'nin gok 6nemli teknik bir ugrasi alani olan is analizi calismasi isletmelerde orta diizeyde
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6nem verilen bir konu olup, analiz galismasi sonuglar genellikle performans degerleme, kariyer
planlamasi, insan kaynaklarinin secimi ile egitim faaliyetlerinde kullanilmaktadir. isletmelerde
nitelik ve nicelik agisindan insan kaynaklari ihtiyacinin giderilmesinde; fazla mesai uygulamasi ile
izin ve tatillerin kisaltimasi veya kaldiriimasi en fazla ragbet edilen uygulamalar olarak dikkat
gekmektedir. Aile isletmelerinde etkin bir lcret-maas sistemi ve ydnetiminin varligi séz konusu
olup, sistem daha cok calisanlarin motivasyonlarini saglama, adil ve esit bir 6deme yapisi kurma,
maliyetleri kontrol altinda tutma ile yasal zorunluluklar gibi temel amaclarla kullaniimaktadir. Aile
isletmelerinde egitim-gelistirme faaliyetleri &nem verilen bir insan kaynaklari y&netimi
fonksiyonu olup, bu yondeki eylemler daha cok isletmede verimlilik ve is kalitesini arttirmak,
bireysel basari, ilerleme ve sorumluluk yiklenmeyi tesvik etmek ile karar alma ve problem
¢dozmede Orgliitsel etkinligi arttirmak gayeleriyle uygulanmaktadir. Arastirmaya katilan aile
isletmelerinde kariyer yoénetimi uygulamalar orta diizeyde 6nem verilen bir insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonu olup, bu ydndeki uygulamalar, genellikle calisanlarin terfi beklentilerini
karsilamak ile sadece yukari yonli degil tim yonlerde yeni kariyer yol ve planlari gelistirmek
amaciyla benimsenmistir. Kariyer yonetimi ve uygulamalarinin aksine isletmelerde performans
yonetimi ve dederleme calismalari hayli 6nem verilen bir fonksiyon olarak dikkate alinmakta ve
performans dederleme calismalari 6zellikle licret ve maas 6demelerinin belirlenmesi ile terfi,
nakil ve isten cikarmalarda objektif davranmak gayeleriyle uygulama aktarilmaktadir.

Arastirmaya dahil olan isletmelerde insan kaynaklari ile ilgili eylemler cogunlukla bu ad
altindaki bir birim tarafindan dedil, personel departmanlar tarafindan yiritilmektedir.
Rekabetten cok artik rekabet Ustii olmanin énem kazandidi giinimiz is dinyasinda ayakta
kalmak isteyen isletmelerin 6zellikle bilgi, teknoloji ve insan kaynaklari konularinda ortaya ¢ikan
degisme ve gelismelere zamaninda ayak uydurmalan son derece énemli olmustur. Bu (¢ kavram
incelendiginde diger ikisinin de varlik sarti olmasi nedeniyle 6zellikle insan kaynaklarinin gok ayri
ve 0zel bir konumunun oldudu fark edilecektir. Dolayisiyla tiim isletmeler icin oldudu gibi aile
isletmelerinin de ekonomik hayattaki varliklarini koruyabilmelerinin en glcli silahinin insan
kaynaklari oldugu gercedinden hareketle yeterli insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile
birlikte kurumsallasma siirecinde de bilimsel anlamda kabul edilebilir bir diizeyi saglamalari son
derece onemli gorinmektedir. Ayrica personel yonetiminden insan kaynaklar ydnetimine
donisiimde isletme Olceginin de 6nemli oldugunu vurgulamak gerekmektedir. Arastirmamiza
konu olan aile isletmelerinde adirlikli olarak personel yonetimi uygulamalarinin varligi s6z
konusudur. Bu yoniiyle ilgili isletmelerde tam anlamiyla personel ydonetiminden insan kaynaklari
yonetimine gecildigini sdylemek zordur.
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OZET

Bu calisma Tirkiye capinda 108 aile sirketinde gerceklestirilmistir. Arastirma bu
sirketlerdeki genel midirlerin karar alanini etkileyen unsurlari gorgil olarak incelemektedir.
Buna gore aile sirketlerinde gérev yapan genel midirlerin karar alani yoneticinin aile Gyesi olup
olmamasindan etkilenmektedir. Sirket yénetim kurulunun aile Gyesi olan genel midire kurula
danismadan karar alma vyetkisini tanidigi gériilmektedir. Bu sinirsiz karar alma yetkisinin aile
Uyesi olmayan tepe yoneticiye taninmadidi bulunmustur. Ayrica genel midiirin egitim
seviyesinin karar alani {izerinde etkisi olmadigi izlenmistir. Ote yandan, sirketin son (¢ sene
icinde bir yeniden yapilanma gecirmis olmasi ya da geng bir sirket olmasi genel midiriin karar
alanini genigletmektedir.

Anahtar sozciikler: Aile isletmeleri, genel midir, giic, editim diizeyi, yeniden
yapilanma
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GIRIS

Yabancl yazinda, tepe yoneticiler konusundaki calismalarin 6zellikle Hambrick ve
Mason'in 1984 vyilinda vyayimlanan makalesini izleyen senelerde yodunluk kazandig
goriilmektedir. Ust diizey yoneticilerin 6nemi pek c¢ok calismada vurgulanmigtir. (Daily &
Johnson, 1997; Finkelstein & Boyd, 1998; Bigley & Wiersema, 2002; Sanders & Hambrick,
2007). Bu alanda gerceklestirilecek arastirmalarin kuramsal ve uygulamac diinyaya degerli
katkilar saglayacagl kuskusuzdur. Ancak Tiirkiye’de bu konudaki calismalarin (Usdiken, 1992;
Yamak, 1998; Yamak ve Usdiken, 2006) sinirli kaldigi goriilmektedir. Bu calismanin amaci bu
boslugu doldurmak ve Tirkiye'deki aile sirketlerinde genel miidiriin konumunu incelemektir.
Bunu yaparken de aile Uyesi olan ve olmayan genel muidirlerin goéreceli konumlari da ele
alinmaktadir. Ote yandan, cesitli calismalar (Sharma ve digerleri, 1997; Ensley& Pearson, 2005)
aile isletmeleri yazini ile genel isletme kuramlar arasinda bir bad kurulmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Bu baglamda, makale s6z konusu yazini tepe yonetimi yazini ile
bulusturmaktadir.

Tepe yonetimi yazinina gdre, Hambrick ve Finkelstein (1987) cevresel, orgiitsel ve
kisisel etkenlere badll olarak genel miduirlerin yetki alaninin gok siniridan ¢ok genise kadar
degisebilecedini savunmaktadirlar. Bu galisma kisisel ve 6rgiitsel etkenlere odaklanmaktadir.

Adirlikli olarak Kuzey Amerika'da gelisen tepe yonetimi yazinina gore genel midir
orglitiin en glglu aktoridiir (Daily & Johnson, 1997). Genel midiriin egitim, kidem ve deneyim
gibi sahip oldugu cesitli 6zellikler agisindan sirketteki diger yoneticilerden ayristigi gorilmektedir
(Norburn, 1989). Genel miidiirtiin farkhligi kabul gorse de, gicl konusunda akademik yazinda
kesin bir uzlagli yoktur. Giiciin goreceli bir kavram oldugu, ancak diger aktorlere kiyasla
anlagilabilecegi, dolayisiyla ortamdan ayn diisiinilemeyecedi gesitli galismalarda vurgulanmistir
(Finkelstein, 1992; Ocasio, 1994; Pollock ve digerleri, 2002; Smith ve digerleri, 2006). Bu
ylizden degisik sirket tipleri ve dedisik cografyalar gibi ortam farkliliklarini iceren caligmalar,
ortamin genel midiirlerin giiglerini ve karar alanlarini ne kosulda ve nasil degistirdigini anlamak
acisindan faydali olabilir. Ornegin, aile sirketleri ve gelismekte olan piyasalardaki firmalarda bu
alanda yapilacak calismalar yeni perspektifler sunabilir. Bu galisma da aile sirketlerindeki genel
mudurlerin konumunu inceleyerek yazina katkida bulunmayi hedeflemektedir.

KURAMSAL GERGCEVE VE HIPOTEZLER

Aile isletmeleri yazininda, gticiin kurucu yéneticide toplandigi, diger yoneticilerin de kan
badindan dolay! giicli oldugu disindldr (Shin ve Chin, 1989; Bugdra, 1995). Aile, ‘yabancilar’
icine almak ve dnemli pozisyonlara getirme konusunda gekingendir (Khanna ve Palepu, 2000).
Aile lyeleri, sirketin bliyimesini takiben sayica ve bilgi olarak yetememeye basladiklarinda dahi
kilit pozisyonlan kendi ellerinde tutarak aile odakliliklarini siirdiirmeye calisirlar (Bugra, 1995;
Yildinm ve Usdiken, 2007). Ancak, aile odakliigini koruma ydniindeki cabalara ragmen aile
disindan profesyonellerin tepe pozisyonlara gelmesi kaginiimazdir (Chung, Lee ve Jung, 1997).
Ornegin, Goksen ve Usdiken (2001) aile holdinglerinin merkezi yénetimlerinde calisan aile tyesi
oraninin yaklasik %10 civarinda distigind bulmuslardir.  Auch-Tsui (2004) ise aile
egemenliginin geriledigini ifade etmektedir. Tim bu calismalarda ortaya ciktigi gibi ‘yabanc’
veya ‘aileden’ olma 6nemli bir degiskendir.
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H1: Genel middriin aileden olmasi glic alani ile olumlu iliskilidir.

Modernizasyon vyaklasimi  profesyonel yoneticilerin  sahip olduklar egitim ve
tecriibelerden dolayi sirketi yonetmek igin gerekli donanima sahip olduklarini ifade etmektedir
(Church, 1993; Scott, 1997). Yoneticinin egitimin stratejik karar slirecinde énemli bir yer tuttugu
cesitli calismalarda belirtilmistir (Bantel ve Jackson, 1989; Tihanyi ve digerleri, 2000 ). Ornegin
yenilikgilik (Bantel ve Jackson, 1989), uluslar arasilasma (Thanyi ve diderleri, 2000) gibi
stratejilerle tepe yonetimin editim seviyesi arasinda olumlu bir iliski goérilmektedir. Tepe
yOneticilerin egitim seviyesinin sirket yonetimine etkisi aile sirketlerinde de bu ybnde bir
yapilanmayi beraberinde getirmistir. Aile sirketlerinde yeni nesil aile tyelerinin kurucu nesle goére
egitim seviyelerinin daha yiiksek olmasi ve daha iyi okullarda 6grenim gormis olmalar da
profesyonellesme cabasinin bir parcasidir (Bugra, 1995). Ote yandan, Tirkiye’'de Universite
mezunlarinin genel niifusa oraninin ¢ok diisiik (%11) olmasi editim diizeyini 6nemli ve sinirli
kaynaklardan biri haline getirmektedir. Bu vyilizden, egitim diizeyinin, aile Gyesi olup
olmamaktan bagimsiz olarak ydneticinin karar alanini etkileyebilecek 6nemli bir unsur oldugu
distndlebilir.

H2: Egitim diizeyi glic alar ile olumlu iliskilidir.

Onceki calismalar kriz sonrasi gerceklesen bir yeniden yapilanma siirecinde tek elden
yonetimin daha gerekli oldugunu ifade etmektedir (Johnson ve diderleri, 2005). Belirsizlik
donemlerinde kaynaklarin tek elden verimli bir sekilde belli bir hedefe odaklanmasi
gerekmektedir. Cesitli yazarlar (Boyd, 1995; Baliga ve digerleri, 1996) sirket liderliginin tek
kiside toplanmasinin, sirketin hedeflerine odaklanmasini ve kararlarin hizla uygulanmasini
saglayacak bir komuta birligi yaratacadini ifade etmektedir. Bu durum yoneticinin karar alaninin
geniglemesini  beraberinde getirebilmektedir. Nitekim birlesik liderlik yapisi (izerine
gerceklestirilmis calismalarda tek elden yonetimin, diger paydaslara, netlesmis bir yén hissi ve
guglii bir sirket imaji verdigi ifade edilmektedir (Finkelstein ve D'aveni, 1994).

H3: Kriz sonrasi gerceklesen yeniden yapilanma genel mdddrdn karar alani ile olumiu iliskilidir.

ORNEKLEM VE YONTEM

Bu arastirma gergevesinde gergeklestirilen analizler gesitli Avrupa Ulkeleri ile es zamanli
olarak uygulanan daha kapsamli bir anket galismasinin kiigiik bir pargasidir. Anket, Deger
Yaratan Yonetim Kurullarn (Value Creating Boards) calisma grubu tarafindan olusturulmus ve
yazarlar tarafindan Tirkceye gevrilmistir. Ceviri esnasinda bu alanda calisan akademisyenler ve
yoneticiler ile isbirligine gidilmistir. Anket, yonetim kurularinin yapisi, isleyisi, tepe yénetiminin
Ozellikleri gibi gesitli baslklar altindaki bilgileri icermektedir.

Veriler 2005 yilsonu itibari ile toplanmistir. Orneklemi Tiirkiye'nin tiim bélgelerinde yer
alan farkh biiyiiklikteki anonim sirketler olusturmaktadir. Orneklemdeki sirketlerin cografi
dagiimi belirlenirken Devlet Istatistik Enstitiisii'niin Istatistiki Bélge Birimi Siniflamasi I dikkate
alinmistir. Bolgesel dagiimdaki ylizdeler goz éniine alinarak, Ticaret Odalar’'ndan elde edinilen
listelerden rasgele 965 anonim sirket secilmistir. Her sirkete biri insan kaynaklari sorumlusuna
ve digeri genel miidiire olmak (izere toplam iki anket posta ile gonderilmistir. Eksik bilgiler igin
sirketler ile telefonla temasa gecilmistir. Gonderilen 965 anketten 39 tanesi adresin gegersiz
olmasi nedeniyle geri donmuisttir. Cevap orani %11'dir.
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Degiskenler
Bu boliimde kullanilan degiskenler ve lglimleri agiklanmistir.
Bagimli degiskenler:

Bu calismada iki farkli bagimh degisken ele alinmigtir. Genel olarak, bagiml degiskenler
yonetim kurullarinin genel midire tanididi karar alma alanini kapsamaktadir. Bu degiskenler iki
farkli soru ile 5'li Likert 8lcedi kullanilarak &lciilmiistiir. Analiz esnasinda bu 8lgiim ‘katiliyorum’
segeneklerinin (4 ve 5) 1, digerlerinin 0 dederini aldigi kukla degiskene donistiriimistir. Genel
middriin sinirh karar alani olarak adlandinlan birinci bagimli degdisken genel miidiiriin strateji
konusundaki énerilerinin yénetim kurulu tarafindan kabul edilmesini sorgulamaktadir. Ikincisi ise
yonetim kurulunun genel midirin kendi basina stratejik karar almasina gosterdigi yaklasimi ele
almaktadir. Bu degisken genel miidiiriin sinirsiz karar alani olarak adlandirimigtir.

Bagimsiz degiskenler:

Bagimsiz degiskenler birey ve sirket seviyesindeki degiskenlerden olusmaktadir. Genel
midirtn aile Gyeligi ve editim diizeyi birey seviyesindeki degiskenleri olustururken yeniden
yapilanma firma seviyesindeki degiskendir.

Genel midirin aile Gyelidi: Bu dedisken kukla dedisken olarak 6lcllmiistiir. Aile lyesi
olan genel midir icin 1 dederini almistir. Bu calismada aile, kurucunun ve esinin, ebeveynleri,
cocuklari, kardesleri ve onlarin esleri ve cocuklarini icermektedir. Kisacasi, kan bagi olan herkes
aile lyesi sayllmistir glinkii kolektif kiltiire sahip Ulkelerde aile kavraminin kapsami genis aileyi
de icermektedir (Hofstede, 1994). Yapilan arastirmalar Tirkiye'nin kolektif kiiltiire sahip oldugu
yonundedir (Hofstede, 1980; Pasa ve digerleri, 2001).

Egitim dlzeyi: Bu degisken genel miidlrin zorunlu ilkégretim sonrasinda aldigi egitimi
kapsamaktadir. Ilkokuldan sonra egitim kurumlarinda gegcirdigi yil sayisi yoneticinin egitim
seviyesini tanimlamakta kullaniimigtir.

Yeniden yapilanma: Bu degiskenler ankette yer alan bir soru? ile 5 Likert dlcedi
kullanilarak  6lgllmustiir. Soru, sirketin son 3 vyil iginde bir yeniden vyapilanma gegcirip
gegirmedigini arastirmaktadir. Analiz esnasinda bu 6lctim ‘katiliyorum’ seceneklerinin (4 ve 5) 1,
digerlerinin 0 dederini aldidi kukla dediskene donistiirtiimistir.

vyénetim kurulu, genel miidiiriin strateji olusturma konusundaki énerilerini kabul etmeye meyillidir.”
“Yonetim kurulu, genel mudiriin yénetim kuruluna danigmadan stratejik karar almasina olumlu bakar”

Zvson {ic sene icinde sirkette ani dig etkilerin neden oldugu ciddi yeniden yapilanma ve krizi engellemek igin faaliyetler
yapildi”
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Kontrol degiskeni:

Sirketin yasi: Bu dedisken sirketinin kurulus yilinin 2006 tarihinden cikariimasi ile elde
edilmigtir.

Istatistiksel yéntem olarak 2 farkli lojit analizi kullanilmistir. Birinci Lojit analizi bagimsiz
degiskenler ve kontrol degiskeniyle tepe yoneticinin dar kapsamli karar alaninin iliskisini
arastirmistir. Ikincisi ise ayni degiskenlerin genel miidiiriin genis karar alaniyla iliskisini
incelemistir. Lojit analizi bagiml degiskenin kategorik olmasi durumunda kullanilan ¢oziimleyici
analiz ydontemidir.

BULGULAR

Arastirmanin  bulgulani tanimlayici analiz sonuglarinin  ardindan Lojit ve ANOVA
cizelgeleriyle sunulmustur. Tanimlayici analizlerde gorildiigu gibi aile Gyesi olan ve olmayan
genel miidirler 6rneklemde esit olarak dagiimistir. Bulgular her iki grupta da egitim seviyesinin
Tirkiye ortalamasinin ¢ok (izerinde oldugunu gostermektedir. Bu sonuclara gore Tirkiye'de bir
genel muduriin ortalama egitim dizeyinin yiiksek okul seviyesine denk geldigi stylenebilir.
Ayrica korelasyon matrisi bagimsiz dediskenler arasinda istatistiksel analizi engelleyecek bir
korelasyon olmadigini géstermektedir.

Cizelge 1. Tanimlayic1 Analiz Sonugclari

Degiskenler Ortalamalar 1 2 3 4 5
(St. Sapma)
GM aile GM aile

uyesi disindan
1. GM aile iiyeligi 0,50 (0,50) 0,50 (0,50) 1
2, Egitim diizeyi 9,11 (2,89) 9,56 (3,65  -0,07 1
3. Yeniden yapilanma 0,43 (0,50) 0,41 (0,50) 0,02 0,03 1
4. Sirketin yasi 16,93 (10,47) 22,15 (16,69)  -0,19 0,10 0,14 1
5. GM sinirh karar alani 0,75 (0,44) 0,51(0,51) 0,25* 0,04 0,00 -0,03 1
6. GM sinirsiz karar alani 0,47 (0,50) 0,23 (0,43) 0,25* 0,02 0,18 -0,17 0,47%**

**<0.01 *<0.05 *t<0.1

Yapilan lojit analizleri sonucunda egitim seviyesi haricindeki diger degiskenlerle genel
midirin karar alani arasinda olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir. Cizelge 2 lojit analizi
sonugclarini gostermektedir. Cizelge 4'te ise hipotezlerle ilgili 6zet tablo yer almaktadir.

Birinci hipotez her iki lojit analizinde de desteklenmistir. Lojit bulgulari genel midirin
aile Uyeligi ile sinirl ve sinirsiz karar alanlari arasinda olumlu bir iliski oldugunu géstermektedir.
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Tepe yOneticinin aile lyesi olmasi durumunda, yonetim kurulunun genel midiriin strateji
konusundaki onerilerini kabul etme edilimi artmaktadir. Ayni dogrultuda genel midiriin yénetim
kuruluna danismadan karar almasi da tepe yoneticinin aile lyesi olmasi durumunda ydnetim
kurulu tarafindan olumlu karsilanabilmektedir. Bu bulgu yazinda yer alan 6nceki calismalarla
ayni dogrultudadir. Ornegin Bugdra (1995) aile disindan ydneticilerin etkisinin aileye kiyasla cok
sinirli oldugu ifade etmektedir.

Cizelge 2. Lojit Analizi Bulgular

GM sinirh GM

karar sInirsiz
alani karar
alani
C 0.04 -1.33
GM aile iiyeligi 1.05%* 1.03*
Egitim seviyesi 0.67 0.03
Yeniden yapilanma 0.00 0.90%*
Sirketin yasi 0.01 -0.03*
Ki 2 6.32%*  12,5%%
-2LL 126.39 118.13
Cox & Snell R? 0.06 0.11
Nagelkerke R? 0.08 0.16

**<0.01 *< 0.05 t<0.1

Ancak aile lyesi olan ve olmayan genel middrlerin géreceli yetkileri konusunda yapilmig
bir gorgll calisma yoktur. Bu arastirma bu alandaki boslugu da doldurmaktadir. Bu baglamda,
ybnetim kurullarinin aile Uyesi olan ve olmayan genel midirlerin karar alanlarina yonelik
yaklasimlarini daha iyi anlayabilmek icin bir ANOVA gergeklestirilmistir. Boylece karar alaniyla
ilgili bagimli degiskeni olusturmakta kullanilan 2 ciimle ve genel midiiriin aile Gyeligini 6lcen
bagimsiz degisken tekrar incelenmistir. ANOVA sirasinda s6z konusu iki climle (“Yoénetim kurulu,
genel midiriin strateji olusturma konusundaki Onerilerini kabul etmeye meyillidir.” ve'Yonetim
kurulu, genel midirin yonetim kuruluna danismadan stratejik karar almasina olumlu bakar”)
kukla degisken haline getirilmeden, 5'li Likert 6lgedinin timi kullanilarak sinanmigtir. Cizelge 3
ANOVA sonuglarini gdstermektedir. Bu sonuglara goére, yonetim kurulunun aile lyesi olmayan
genel mudurlerin strateji dnerilerini kabul etme konusunda olumlu diisiinmeye dodru bir edilim
varken (ort. 3.46), ayni yoneticilerin yonetim kuruluna danismadan karar almalan kabul
gdrmemektedir (ort. 2.44). Ote yandan, ydnetim kurulu aile liyesi olan genel miidiiriin strateji
Onerilerini kabul etmeye olumlu bakarken (ort. 4.05 ), ydnetim kuruluna danismadan karar
almasi konusunda olumsuz olmasa da kararsiz bir tavra daha yakin durmaktadir (ort. 3.13). Bu
sonuglar aile sirketlerinde genel miidiriin karar alanini belirleyen unsurlar iginde en énemlisinin
aile Gyeligi oldugunu disiindiirmektedir.
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Cizelge 3. ANOVA

N Ortalam St.Sapm F

a a
GM sinirh karar alam Aile iiyesi olmayan 49 3.46 1.20
GM
Aile liyesi olan GM 51 4.05 1.20
5.28*
GM sinirsiz karar Aile iiyesi olmayan 47 2.44 1.39
alani GM
Aile iiyesi olan GM 51 3.13 1.56
5.94*

*< 0.05

Genel midirin egitim seviyesine yonelik beklentileri iceren ikinci hipotez icin her iki
karar alani iginde anlamh bir iliski bulunamamistir. Bu durum Tirkiye'deki tepe yoneticilerin
genel olarak egitim seviyelerinin yiiksek olmasindan kaynaklanabilir (Yamak, 1998). Bu durumda
egditim ayristiricl bir etken olamamaktadir. Nitekim bu calismada da editim seviyesi acisindan aile
Uyesi olan ve olmayan genel miidirler arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark gdzlenmedigi
gibi ortalama egitim siiresinin her iki grup igin 9 yilin Gzerinde oldugu izlenmektedir (Bknz
gizelge 1).

Kriz sonrasi gergeklesen yeniden yapilanma ile sinirh karar alani arasinda anlaml bir
iliski bulunamamistir. Ancak bu degiskenle sinirsiz karar alani arasinda istatistiki olarak anlamli
bir iliski tespit edilmistir. Bulgular ani dis etkilerin neden oldugu yeniden yapilanma siireci
gegirmis olan sirketlerde yonetim kurulu tyelerinin genel midirin kendilerine danismadan karar
almasina olumlu yaklastigini gdstermektedir. Kriz sonrasinda tek elden yonetimin giiclii sirket
imaji vermesi ve hedeflerde netlik saglamasi daha o6nceki paragraflarda s6z edilen farkli
calismalarda vurgulanmigtir. Bu tir sirketlerin benzer bir mantiktan yola gikarak glivendikleri bir
aile Uyesine sinirsiz yetki vermeyi uygun goriyor olmalari beklenebilir.
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Cizelge 4. Hipotezler ve bulgular

Hipotezler

GM sinirh karar alani

GM sinirsiz karar
alani

H1: Genel midirin aileden olmasi giig

ile olumlu iligkilidir.

alani ile olumlu iliskilidir. Desteklendi Desteklendi
H2: Egitim diizeyi glg alani ile olumlu

iliskilidir. Desteklenmedi Desteklenmedi
H3: Kriz sonrasi gergeklesen yeniden

yapilanma genel midirin karar alani Desteklenmedi Desteklendi

Ote yandan kontrol degiskeni olarak kullanilan sirket yasinin genel midiiriin sinirsiz
karar alaniyla olumsuz bir iliski iginde oldugu goriilmektedir. Bu bulgu dider bulgularla uyum
gostermektedir. Yasl sirketlerde kurucu aile Uyeleri yonetim kademelerini birakmig olabilirler. Bu
firmalarin artan bir profesyonellesmeyi tercih etmis olabilecedi diistinilebilir. Bu durumda tepe
yOneticinin aileden olmamasi ihtimali artabilir. Aileden olmayan bir genel miidiiriin yonetecedi

sirketle bagimli degisken (karar alani) arasinda olumsuz bir iligki olmasi beklenebilir.

Bu calisma aile sirketlerindeki tepe yoneticilerinin karar alanini etkileyen unsurlar gérgil
olarak incelemektedir. Buna gore aile sirketlerinde gorev yapan genel midirlerin karar alani
yOneticinin aile Uyesi olup olmamasindan etkilenmektedir. Sirketin son (g sene iginde bir
yeniden yapilanma gegirmis olmasi ya da geng bir sirket olmasi genel midirin karar alanini

genigletmektedir.

TESEKKUR

Galatasaray Universitesi Arastirma Fonu’na bu calismaya vermis oldugu degerli destegi

icin tesekkir ederiz.
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OZET

Yakin gegmisin yonetim paradigmasi, “duran geriler iken”; bugiln, “ilerlemeyen, yok
olur” seklinde ifade edilmektedir. Artan rekabet ortami ve yonetim becerileri orglitlerin yasam
déngiilerini yakindan ilgilendirmektedir. Isletmeleri direncli kilan faktorler arasinda isletmeye
0zgi kimligin, is yapis biciminin ve paylasilan degerlerin, kisaca kiiltliriin énemli bir yeri vardir.
Matematiksel ifade ile; “firma kiltiirli, gevresinden yalitlamayan toplum kdiltirinin birinci
dereceden, isletme sahip ve/veya yoneticilerinin edindikleri bilgi ve becerilerinin, ikinci
dereceden tiirevidir”. Orgiitlerin icinde hayat buldudu ic ve dis cevre kosullar, yoneticileri cok
dikkatli davranmaya zorlamaktadir. Birer isbirli§gi ortami olan isletmeler, olasi tehditlere karsi
kendilerini korumak igin slrekli arayis igerisinde olmuslardir. Sorunlarini rakiplerine karsi kisa
sirede cozerek, firsat ve Ustlinliige doniistirmenin en kisa yolu, bilgiyi en énemli faktor girdisi
olarak kullanmakla mimkindir. isletme sahip ve/veya yoneticilerinin; isletmelerini ikinci ve
Uglincli nesile tagimalart nin en kestirme vyolu; kurumsallasmaya ©nem verme, kara
donustiiriilebilen bilgiyi 6ziimsemektir. Calismada, oniine gecilemez bir olgu olan dedisimde,
firma yasam sireclerini iyilestirmek ve dedisimi iyi analiz edebilmek icin yonetici roli ve
kazandiriimasi gereken beceriler, 6rnekler verilerek incelenmistir.
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Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurum Kiiltiirii, Yénetim, Paradigma Degigimi
1. GIRIS

Giderek hizini artiran rekabet ortamina uyum saglamak ve yonetim becerileri kazanmak,
orgitlerin yasam sireleri ile dogrudan ilglidir. Rekabet ortaminda 6rgiitiin bir biitiin olarak
dedisime ayak uydurmasi, orgitiin gelistiriimesi ile ilgili oldugu kadar, orgiit ile birlikte soluk
alan yoneticilerin gelistiriimesi ile de yakindan ilgilidir.

Isletmeleri direncli kilan faktorler arasinda isletmeye 6zgii kimligin, is yapis biciminin ve
paylasilan degerlerin, kisaca kiiltiiriin 6zel bir yeri vardir. Matematiksel ifade ile; “firma
kiiltiirii, cevresinden yalitilamayan toplum kiiltiiriiniin birinci dereceden, isletme
sahip ve/veya yoneticilerinin edindikleri bilgi ve becerilerin ikinci dereceden
tiirevidir. ”

Orgiitlerin icinde hayat bulduklari ic ve dis cevre kosullari, yoneticileri cok dikkatli
davranmaya zorlamaktadir. Birer isbirli§i ortami olan isletmeler, olasi tehditlere karsi korunmak
igin slrekli arayis iginde olmaldirlar. Yakin gegmisin yonetim paradigmasi “duran geriler
iken”, bugin “ilerlemeyen yok oluyor”. Sorunlarini rakiplerine karsi kisa slirede c¢ozerek
firsat ve Ustlnlige donustirmenin en kisa yolu, bilgiyi en Onemli Uretim faktérii olarak
kullanmakla miimkuin olur.

. Calismada o©niine gecilemez bir olgu olan dedisimi iyi yonetebilmek icin Aile
Isletmelerinde profesyonellesme ve yoneticilerin rol ve dnemine deginilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Yonetici, dedisen cadin yonetici Ozellikleri, kazandiriimasi gereken beceriler (yonetici
gelistirme), yonetici egitimi ve kurum kiltiriinin dnemi ortaya konularak calismaya kavramsal
butlnluk kazandirlacaktir.

2. 1. Yonetici Kavrami ve Ozellikleri

Yonetici, bir zaman dilimi igerisinde amaglara ulasmak icin insan, para, hammadde,
malzeme, makine, demirbas v. b. liretim araglarini bir araya getiren, onlar arasinda uygun bir
bilesim, uyumlasma ve ahenklestirmeyi saglayan kimsedir (Eren, 2001)

Dider bir tanim da yoneticiyi, érgiitlerde tek veya daha fazla kisinin is performansindan
sorumlu olan birey olarak tanimlanmaktadir (Akdemir, 1998)

Bilgiler ogretilebilir hale geldikge, yoneticiligin paradigmalari baslamistir. Paradigma,
insanlarin gevrelerine bakmak ve algilamakta kullandiklari g6zliik”, zihinsel bir
haritadir. Insanlar icinde yasadiklari cevreye uyum gosterecek bicimde, kiiltiirel cevre
tarafindan yonlendirilirler. Dolayisiyla yoneticiler de iginde yasadiklari dénemde'isletetme ve
yonetim kiiltiiriine "egemen olan paradigmalardan etkilenecektir (Kogel, 2003).

Yonetici, basgkalar vasitasiyla isgoren kisidir. Profesyonel yonetici ise, bu isi meslek
olarak yapan kisidir. Profesyonel yoneticiler, yonetim islerini kendilerine meslek
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edinerek”isletmenin sahibi haline gelmeden”girisimcinin yaptigi her isi yapan ve bu
hizmetleri karsili§inda aylik alan kimselerdir (Olug, 1963).

Degisen cadin yonetcisinin sahip olmasi gereken o6zellikler ise sunlardir:
- Entellektiel ozellikler,
- Karaktere iligkin ézellikler,

- Sosyal 6zelliklerdir.

2. 2. Yoneticide Bulunmasi Gereken Beceriler:
- Teknik Beceriler (Fonksiyonel Uzmanlik Alani),
- Begeri Beceriler (Insan iligkilerinin On Plana Cikmast),
- Kavramsal Beceri (Algilama Becerisi)
2. 3. Giiniimiiz Yoneticilerinde Bulunmasi Gereken Asgari Ozellikler ise;
- Objektiflik,
- Global Olgekte Diisiinmek,
- Teknik bilgi ve beceri,
- Global Stratejist olma,
- Vizyon Kazandirma,
- Global Olgekte Yaratici Olma,
- Global Cevrede Degisimi Belirleme ve Gerceklestirme,
- Problem G6zme ve Hizli Karar Verme,
- Self ve Orgiitsel Motivasyon,
- Zamani Etkin Kullanma ve Yonetme

- Rekabete Agik Olma ve Engelleyici Olmama.
2. 4, Yonetici Gelistirme ve Egitimi

Orgiitlerin icinde bulunduklari dinamik cevre, degisimi zorunlu kilmaktadir. Robbins'in
“degdis, ya da 61" slogani secenedi ortaya koymaktadir (Robbins, 1999).

Gelistirme kavrami ise, belirli bir amaci gerceklestirmek ve kisa vadeli olmak yerine,
yOneticiyi organizasyonda degisim yapacak bir eleman olarak ele alinarak, onun organzasyonun
ic yap! ve isleyisini, toplum isindeki yerini, kendi roliinii daha iyi gérebilme ve yapabilmesi igin
yetistirilme ve egitilmesini ifade eder.
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Yonetici Gelistirme, isletmelerde orta ve st kademe yoneticilerinin gérevlerini etkili
bir bicimde yerine getirmelerini amaglayan, is basinda, is haricinde 6grenme ve
gelismelerini saglamaya yonelik uzun vadeli bir siiregtir.

Kisaca yo6netici gelistirme; yoneticilerin organizasyonlarin yapi ve isleyisleri ile toplumda
oynadiklar role karsi duyarl hale getrilmesidir (Petit, 1975)

Yonetici Egitimi; isletme icinde veya disinda formal programlar yolu ile veya kendi
kendine ya da tecriibe kazanma yolu ile bir kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik
yapma faaliyetidir.

Yonetici Gelistirme ise; organizasyonun biyime ve gelismesine paralel olarak ihtiyag
duyulacak nitelikteki personeli yetistirmeyi amaclar.

2. 5. Kiiltiir ve Yonetim Iliskileri, Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir; 0grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis Ozellikleri ve semboller
toplamidir. Bu paylasma ne kadar genisse, kiiltiir o derece genel veya Ust kiiltlir olma 6zelligine
kavusmaktadir.

Isletme Kkiiltiirii, bir toplulugu bir arada tutan, paylasimis deder ve davraniglardir.
Peters ve Wafermana gore isletme kltlr(, "6rgitiin paylasiimis dederlerini ve kiltirini
taslyan ve yansitan hikayeler, mitler, efsaneler ve sloganlardan olusur (Peters, 1982). Isletme
kuruculari ve ilk yoneticileri, orglite bir takim goriisler, inancglar ve dederler getirirler,
calisanlarina empoze ederler. Bu dederlerle birlikte orgiitte kiltlrin olusumu baslamistir (Dyer,
1986).

3. ARASTIRMANIN AMAGC, KAPSAM VE KISITLARI

Calhismanin sorunsali; acik cevrede yasamini nesiller boyu siirdiirme Gmidinde olan
Aile Isletmelerinin, degisen cadin yapisina uyum saglayabilmeleri icin, kurum kiiltiirlerinin
yerlestiriimesi ile profesyonel yoneticilerin rollerine deginilerek alinmasi gereken o6nlemlere
dikkat cekmektir.

Yontem olarak; 21. yizyiin hizli ve ¢ok yonli dedisimin olusturacadi kaotik ortama
uygun paradokslar ortaya konularak ¢éziim arayisina gidilmistir.

Calismanin isletme yazinina saglayabilecegi katki ise; Aile Isletmelerinin zaman
gegirmeden kurumsallasma ve bunun dogal sonucu olarak profesyonellesmeye vermesi gereken
onem ile, giderek kaotiklesen bir ortamda, porfesyonel yoéneticilerin de paradigmalarini
degistirmeleri gerektidine dikkat gekilmek istenmistir.

4. INCELEME
Karmasik iliskiler bitiini olan isletmeler ve onlar olusturan alt sistemler ve bilesenleri
arasinda iliskiler kurgulanmadidinda, gelismek ve dedisimin ©niinde olmak mimkiin

olmamaktadir. Birinci nesilin emeginin Uriini olan Aile Isletmeleri, kurumsallasmaya ve
profesyonellesmeye 6nem verdikleri 6iglide varliklarini siirdirebileceklerdir. Aksi durumda
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zamansiz sirket oliimleri de, tipki donamiml bir insanin 6limd gibi toplumu ve bireyleri
sarsacaktir. Degisen cag, yaraticl liderlerin gagidir. Yaratic liderlik; insani, teknolojik
materyali, yeni ve kalici dederler iceren bir organizma bigiminde yogurarak kurum olusturma
sanatidir(Oztiirk, 2006). Yonetici, sistemi dederlerle biitiinlestirdiginde, kurumsallasmayi
gergeklestirebilecektir.

Insanlar icinde yasadiklar cevreye uyum gosterecek bicimde, kiiltiirel cevre tarafindan
yonlendirilir.  Yoneticiler de, isletme ve yonetim kiiltiiriine egemen olan
paradigmalardan etkilenecektir. Paradigma degisimleri, organizasyonel degisimlerin
daha radikal bir seklidir. Paradigma degisimi, profesyonel yoneticileri, birlikte nefes aldiklar
isletmenin faaliyet gosterdidi isin dodasi Uzerinde tekrar disiiniilmesini gerektirmektedir. Bu
zorunluluk; profesyonel yoneticileri kavramsal diisiiniir olmanin yani sira, teknik
becerileri de gerekli kilmaktadir. Bu giiniin yonetim paradigmasi, yoneticilerden
yiiksek bir zihinsel kapasite istemektedir. Birer sosyo-teknik sistem olan isletmeler,
tehditlere karsi, direng kazanmadigdi takdirde buttnlikleri tehlikeye girer.

Unli Cin Generali ve Askeri Teorisyeni Sun Tzu’nun asagidaki sézleri, profesyonel
yoneticilere de 6rnek olabilecek bir “ihtimaller” hesabidir:

“Carpismadan once bircok hesaplama yapan general muharebeyi kazanir.
Onceden sadece birkag hesaplama yapan general ise, carpismayi kaybeder.

Nitekim; cok hesaplama zafere, az hesaplama yenilgiye gétiiriir. Bu noktaya
onem vererek, kimin kazanmaya daha yakin oldugunu gérebilirsiniz. ”

Say Yasasi'nin 6ziind olusturan “her arz kendi talebini yaratir” kural, ydénetim bilimi igin
de gegerlidir. Gelismis toplumlar ve onlarin yarattiklari organizasyonlar yonetimi gelistirmeye ve
yonetici editimine giderek daha fazla 6nem vermektedirler. Sahip olduklari ise, sliphesiz arz
ettikleri ile orantilidir. Konunun énemini anlayan bircok Aile Sirketi de, yonetimi profesyonellere
birakmaktadirlar. Ancak, cabalar yetersizdir. Gelinen noktada, toplumun yeteneksiz kisilere
tahammiilii yoktur. Cagdas toplumun (Uyeleri, is hayatlarini bir geginme araci olarak
gormekten artik vazgecmislerdir. Konu, ekonomik gereksinimlerin de 6tesinde ele alinmalidir.
Artik yoneticiligin gelistiriimesi; hayati kazanma yonteminden c¢ok, calismanin ve
kalkinmanin bir baska yolu olarak goriilmelidir.

5. SONUC

Yirmi birinci ylzyllin karekteristik ©zelligi, organizasyonlarin varlklarini
siiriirebilmeleri icin dinamik ve hizla degisen ortamlarda yasam miicadelesine hazir
olmayi gerektirmesidir. Boyle bir ortamda, aile tutum ve degerlerinin 6n plana ciktigi Aile
Sirketlerinde kurumsallagma saglanamadigy, i ve dis degisimlere duyarsiz kalindigi
takdirde ciddi maliyetlere katlanmak kaginilmaz olacaktir. Konuyla iliskin olarak P. Drucker'in
asagidaki tespitine katiimamak mimkin degildir:

“Aile, sirkete hizmet ettigi siirece, her ikisinin de saghkh bir sekilde

devamliligi saglanir. Fakat; sirket aileye hizmet etmeye baslarsa, ikisinin de sonu iyi
olmaz”,
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Aile sirketlerinde ana gaye, isletmeyi sonraki kusaklara aktarmaktir. Ancak; gerek diinya
genelinde, gerekse llkemizde Aile Sirketlerinin 6mriiniin uzun oldugu sdylenemez. TOBB Ticaret
Sicili verilerine gore 2007 yihnin ilk dért ayinda 38449 sirket acilip, 12929 sirket kapanmistir.
(www.muhasebe.tr.com). Kapanma oraninin yiiksekligi dikkat cekicidir. Kurumsallasma,
isletmenin sistem haline dénistirilmesidir. Kurumsallasma saglanamadiginda, sirketin émri kisi
Omru ile sinirlh kalmaktadir. Sorunsalin 6zl de bu tespitte toplanmaktadir. Uluslararasi denetim
vergi ve danismanlik sirketi Pricewaterhouse coopers (PwC) tarafindan diinya capinda yapilan
Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi, Tiirk aile sirketlerinin ligtebirinin 6niimiizdeki 5
yil icerisinde el degistirmeyi bekledigini ortaya koymustur. PwC Tirkiye Kidemli Ortagi
Adnan Nas ve Denetim Hizmetleri Direktdérii Mehmet Karakurt tarafindan yapilan basin
bildirisinde; Turkiye'den 50 sirketin katildigi arastirmaya gore sirketlerin el degistirecegini
6ngoren Tirk katihmcilarinin % 35'i sirketin bir sonraki kusaga gegmesini, %29'u ise halka arz
edilmesini dngortyor. 28ilkeden yaklasik 1500 aile sirketi Gzerinde yapilan arastirmanin bazi
sonuglari séyledir:

- Tiurk aile sirketleri, dniimiizdeki 12 ay iginde kendilerini en fazla zorlayacak risklerin
basinda %68 ile hiikiimet programlarini, %46 ile d6viz kurlarini gérmekte,

- Aile sirketlerinin %?76’s1 gectigimiz bir yilda biyldiklerini soylerken, %68'i
onlimiizdeki 12 aylik siirecte bliylimenin siirecegini belirtiyor.

- Tirk aile sirketleri en glicli yanlarini gliclii marka, driin tasarimi, teknik kapasite ve
miuisteri sadakati olarak siraliyor.

- Tirk sirketlerinde 6zellikle haleflik ve strateji konusunda diinya ortalamasina gére,
daha fazla gerginlik yasaniyor.

- Tirk sirketleri, devletin destedini diinya ortalamasindan daha yiiksek oranda
bekliyor.

- Tirk sirketleri, diger Ulkelere oranla biiylime ve karliigina daha az, saygin bir isim
olmaya daha fazla dncelik veriyor.

Aile sirketlerinin sorunsuz olarak varliklarini slrdirebilmeleri igin; kurumsallagmasi,
kurum Kkiiltiiriinii olusturarak ona bagh kalmasi ve profesyonel lesmeye 6nem
vermelidirler. Ote yandan aile sirketlerinde kurumsallasmanin éniindeki en biiyik engel
“Nepotizmdir.” (Nepotizm; bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar ve egitim dizeyi v.b. faktorler
dikkate alinmadan, sadece akrabalik iligkilerinin esas alinmasidir)Nepotizm, paydaslar arasinda
da guvensizligin olusmasina sebep oldugu gibi, yetenekli yoneticilerin istihdamini
onleyecedinden, sirket entelektiiel sermayeden yoksun kalacaktir. Bilindigi tizere bir 6rgiite
rekabet avantaji saglayan en onemli girdilerden biri de, "orgiitiin ne bildigidir”. P. F.
DRUCER'a gore entelektiiel sermaye; “Pazar igerisinde sirkete rekabet avantaji saglayan,
sirkete deger katan kaynaklar” olarak tanimlanmistir Siiphesiz, aile sirketlerini basariya
ulagtiran, rekabet avantaji saglayan salt maddi varliklar degildir. Ayni zamanda maddi olmayan
varliklardan olan entelektiiel sermaye birikimi, drgiit performansinda ¢odaltan etkisi yaratacaktir.
Bugiin basaril olan isletmelere bakildiinda su ortak sonuca ulasilir: “Onlarin kendilerine
6zgii paylasilan bir kiiltiirii vardir, bilgi siirekliligi ise isletme siirekliliginin 6n kosulu
olmustur. ”
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OZET

Mevcut bildiride aile isletmelerinde goérev yapan aile Uyesi olan kadinlarin yasadigi
yikselme sorunlari ile rol gatismalarinin, ailenin sahip oldugu iklim ile birlikte algisal anlamda
aile isletmesi basarisi Gzerindeki etkisi incelenmistir. Bu kapsamda Bursa ve civarinda faaliyet
gosteren aile isletmelerinde, 3 ay sliren galisma neticesinde aile lyesi 102 kadin Uzerinde bir
calisma gergeklestirilmistir. Calismada yapisal esitlik modellemesi gergeklestirilmistir. Elde edilen
en 6nemli bulgu rol catismalarinin basari lizerinde etkide bulundugu ve psikolojik bir i¢c ¢catisma
olarak yiikselme engellerinin ise rol catismasi lzerinde artirici bir 6zellik oldugudur. Diger bir
ilging bulgu, arastirmaya katilanlar dahilinde, aile ikliminin performans (zerinde bir etkiye sahip
olmamasidir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, kadin, basari, engeller.
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1. GIRIS

Son yillarda aile igletmeleri yazininda isletme igerisinde aile lyesi kadinlarin rollerine
iliskin yapilan galismalarin arttidi gorilmektedir. Ancak aile isletmelerindeki kadinin aktif ve
goriinen rollerine iliskin galigmalar olmasina ragmen (Frishkoff ve Brown, 1993) bu isletmelerde
kadinin katihminin derecesine iliskin calismalar son derece azdir (Danes ve Olson, 2003).
Genelde aile isletmelerine iliskin yazinda aile fonksiyonu icerisinde bir problematik olarak kadin
yonetilmesi gereken bir dinamik biciminde distnilmektedir (Budge ve Janof, 1991; Hollander
ve Elman, 1988, Whiteside ve Brown, 1991). Aile isletmelerinin blylime déneminin ilk
asamalarinda kadinlar- es, anne, blylkanne veya kiz, aile isletmesinin 6zellikle aile is
dengesinin kurgulanmasi bakimindan aktif Uyeleri konumundadir (Kellogg Conference). Aile
isletmelerinde aile Uyesi kadinin-bir anlamda varisin(lerin)- konumunu Curimbaba (2002)
karmasik sahiplik yapilar icerisinde calisan ve erkek egemenliginin yogun oldugu aile
isletmelerinde calisan profesyoneller, bliyiik niikleer ailelerin ve bircok erkek cocugunun yer
aldigi gdrinmezler ve kendi isletmelerinde galismak igin geng olan sirket kurucusunun ardindan
gelen ve aile isletmelerinin ihtiyaclarina énem veren ankorfar olarak ¢ agidan incelemistir.
Dumas (1992) ise bu durumu daha duygusal bir saik olarak “babasinin kiiglik kizi” olgusu
igerisinde kurucu babanin kizini iskadini olarak gérememesi seklinde agiklamistir. Bu kapsamda
konuya iliskin yapilan calismalarda aile isletmeleri igerisinde kadinin yeri bir metafor olarak
“goriinmez kadin’ seklinde karakterize edilmektedir. Bu metafora vurgu yapan aciklamalarla aile
sistemindeki roller, cinsiyete 6zgli kurallar aile igletmeleri kiiltlirli icerisine dodal bir bicimde
entegre olmustur (Hollander ve Bukowitz, 1996). Her ne Ozellikte olursa olsun aile
isletmelerinde aile liyesi kadinin karsilastigi temel sorunsallar; aile roli ile kendisinden beklenen
rol arasindaki gatisma, erkeklerin kurallarina gére hareket etme sinirlihidi ile yiiklenen aile rolleri
kapsaminda nasil davranacadina iliskin psikolojik unsurlar ve sirket igerisinde goériiniir olup
olmama seklinde agiklanabilir (Cole, 1997). Bu duruma ek olarak rol gatismalari ile erkeksi ve
saldirgan gériinme korkularini da g6z ardi edilmemesi gerekir (Colette, 1998). Bu baglamda
Danes vd. (2000), aile Uyesi kadinlarin yasadiklari catismalari adalet gatigmasi, rol catismasi, is-
aile gatismasi, kimlik catismasi ve vekalet catismasi olmak (zere bes ana baslk altinda
incelemislerdir. Bu noktada aile Gyelerinin Gstiinde durduklari dederler calisanlar icin de ortak
bir hedef olarak yaratilarak kendini tanimlama ve katiim duygusu verilmesi sadlanabilecektir
dolayisiyla iyi yonetilen bir aile isletmesinde calisanlar oranin bir parcasi gibi olacaklardir (Kets
De Vries, 1993).

2. Aile Isletmelerinde Kadin Katilimi

Gegmis doénemlerde aile isletmelerinde kadinin rol tanimlari anne, es, destekleyici,
gorinirdeki yonetici seklindedir. Aile isletmelerindeki kadinlarin bu rolleri genellikle 6rgiit yapisi
icerisinde tanimlanmayan, her hangi bir licrete tabi olmayan belirsiz rollerdir (Danes ve Olson,
2003). Aile igerisindeki roller ve davranis modellerinin siklikla cinsiyete 6zgii olmasi nedeniyle
Frishkoff ve Brown'a (1993) gdre son yillarda aile isletmelerindeki kadinlarin geleneksel olmayan
rolleri tercih etmeleri ve isletme igerisinde aktif bir rol edinme cabalar, isletme igerisinde gesitli
gatisma ve gerginliklere neden olmaktadir. Aile Uyesi kadin galisanlarin isletme igerisinde belirgin
olmayan rolleri ve karar alma yetkileri ile Ucret ve is ylikii adaletsizlikleri gerginliklerin artma
nedeni olmaktadir (Danes ve Olson, 2003). Son yillarda aile tyesi kadinlarin aile isletmelerinde
es, anne ve kiz gocuk olmanin otesinde iyi bir yonetici ve kurucu olarak aktif rollere edinmeleri
hem aile hem de isletmede karar alma stirecine dahil olmalari (Frishkoff ve Brown, 1993)
beraberinde ailenin erkek lyeleri agisindan kadinlarin is ytkimlilikleri ile aile yidkamldlikleri
arasinda bir catisma nedeni olarak algilanmaktadir. Toplumlarin biiyiik bir kisminda oldugu gibi
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aile isletmelerinde de belirgin anlamda cinsiyet kalip yargilari ile cinsiyete dayali ayrimcilik s6z
konusudur (Salganicoff, 1990). Toplumun bireylerin cinsiyetlerine iliskin belirli bazi roller
bicmesi, geleneksel kiiltiiriin cinsiyete dayali tanimlanmasi, kadin ve erkedi toplumda farkli
sosyal pozisyonlar igerisinde konumlandirmistir (Gillis-Donovan ve Moynihan-Brandt, 1990).
Bireyler toplumsallasma stiregleri igerisinde, s6z konusu cinsiyet rollerini ait olduklari toplumun
kiltlrel beklentileri cercevesinde 6grenmektedirler (Carless,1998). Dolayisiyla cinsiyet rollerine
iliskin birey davraniglari toplumun beklentileri ile sekillenmektedir (Eagly,1987). Toplumdaki
sosyal rollerin sinirlarini kesin gizgilerle belirleyen cinsiyet kalip yargilari (Powel vd., 2002) kadin
ve erkeklerin 6zellikleri hakkinda her zaman hissedilen ve yaygin bir sekilde paylasilan inanglar
seklinde tanimlanmaktadir (Heilman, 2001). Cinsiyet kalip yargilarinin erkeklere kadinlardan
daha fazla yeterlilik yiklemesi (Ridgeway, 2001), toplumda yoénetsel basarida kadinlardan
ziyade erkeklerin daha fazla etkin olduguna iliskin bir inanci hakim kilmistir (Brenner vd. 1989).
Cinsiyet kalip yargilari sadece toplumun genelinde olusan bir algi degil, ayni zamanda erkeklerin
kadinlara yénelik bakis acisidir. (Axelrod and Hammond, 2003). Dolayisiyla erkekler, kendilerini
toplum icinde veya organizasyonlarda kadinlardan Ustiin gorerek ve erkeklerin varliginin daha
onemli oldugunu disiinerek erkek egemen bir diinyayr arzulayacaklardir. Ozellikle yénetim
kademelerindeki kadinlarin oraninin her gegen giin artmasiyla erkeklerin bu durumu bir tehdit
olarak gorerek kadinlara yonelik 6nyargi besleyecekleri sdylenebilir (Altintas ve Altintag, 2008).
Benzer sekilde bu durum aile isletmelerindeki aile Uyesi kadinlarin da yasamis olduklari bir
olgudur. Kadinlarin is yudkdmldldkleri ailelerinin duygusal ve sosyal yasami disindaki ikincil
yukimldllkleri olarak goérilmekte (Gillis-Donovan ve Moynihan-Brandt, 1990) buna karsilik
erkekler yasamlarini islerinin gerektirdigi sekilde diizenlemektedirler (Hood, 1986). Dolayisiyla
toplumun kadin ve erkekten beklentisi geleneksel kadin ve erkek kimliklerinin gerektirdigi
sekilde is ve aile yasamlarini dengelemeleri yoniinde olmaktadir. Benzer sekilde aile Uyesi
kadinlara aile rollin{in is rollinden daha fazla yiiklenmesi dodal olarak is aile catismasini ortaya
cikaracaktir; bu kapsamda ise ve ailenin kendisine yonelik talepler karsisinda bir gekinme
yasanacaktir (Eagle vd.,1997). Eder bir kadin resmi olarak sadece ailesine yonelik bir sorumluluk
ierisine girerse, geleneksel aile rolleri isletme igerisindeki rollerinin Ustiinde kalacak, dolayisiyla
bu roller resmi olmayan rol gibi algilanacaktir (Poza ve Messer, 2001). Bu noktada ortaya
cikmasi muhtemel olan catismalarin adirhdinin isletmenin buyikligi ile yakinda ilgili olacadi
belirtilmelidir (Stoner vd., 1990). Dolayisiyla aile isletmelerinde kadinin dinamik katiliminin yani
sira bu katihmla baglantih veya baglantil olmayan catismalarin arastirilmasi son derece énem
kazanmaktadir (Danes ve Olson, 2003). Nitekim ginimdiziin basarili aile isletmeleri bireylere
kendi gelisimine yonelik tercihlerinde serbestlik taniyan ve demokratiklesen ailelerdir. Ozellikle
kadinin bu siireg igerisindeki isglicline katiimi kritik bir rol oynamaktadir; demokratiklesme
cinsiyet esitsizligi (zerine, bireysel otonomi ise aile isletmesinin sirdirilebilirligine atif
yapmaktadir (Gilding, 2000). Boyle bir yapinin catismalarin karsilikh fayda ile ¢c6ziimlenebilecegi
seklindeki yaklasimi da destekleyebilecedi diisiintlebilir (Cosier ve Harvey, 1998). Bu noktada,
aile Uyesi kadinlarin yasadiklari gatisma ve engellerin kendi aile igletmelerine iliskin algiladiklar
basariyl nasil etkileyebilecedi 6nemli olmaktadir. Asagida bu hedef yonelik kurgulanan modelin
ayrintilan agiklanmistir.

3. Arastirma Modeli ve Hipotezler
Arastirmanin modeli aile lyesi kadinlarin aile isletmelerinde yasadiklari rol gatismalari,
psikolojik anlamda yiikselme engellerinin ve aile ikliminin subjektif aile isletmesi basar algisi ile

olan iligkisini ve etkilerini incelemek {izere kurgulanmistir. Arastirmanin modeli asadida
goriilebilir (Bkz. Sekil.1)
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Sekil. 1. Arastirma Modeli

Siibjektif
Basari

Rol
Catismasi

Yiikselme
Engelleri

Arastirmanin Hipotezleri ise sunlardir;

H1I: Aile lyesi kadinlarin yikselme engellerine iliskin algilar subjektif basari algisini negatif
etkiler.

H2: Aile liyesi kadinlarin yasadidi rol gatismalar subjektif bagari algisini negatif etkiler.
H23: Aile ikliminin subjektif basar algisi Gizerinde pozitif etkisi vardir.

H4: Rol catismasinin aile iklimi Gizerinde negatif bir etkisi vardir

H5: Yikselme engellerinin aile iklimi lizerinde negatif bir etkisi vardir.

H6: Yiikselme engellerinin rol catismasi lizerinde pozitif bir etkisi vardir.(yiikselme engelleri
algisi arttikga gatisma algisi da ylikselmektedir)

4. Yontem ve Kapsam

Turkiye'de aile isletmelerine iliskin ve ayni zamanda aile lyesi kadinlarin yer aldigini
belirten bir liste olmamasi nedeniyle arastirmanin veri toplama sistemi su sekilde planlanmistir.
Ilk olarak Bursa'daki organize sanayi bélgelerinde faaliyet gosteren firmalarin kiinyeleri
toplanarak yonetim kurullarinda veya yonetici konumunda yer alan kadinlarin bulundugu
firmalar ayiklanmistir. Daha sonra kartopu orneklemi ile kisisel baglantilarin oldugu aile
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isletmelerinden referans alarak aile Uyesi kadinlarin bulundugu aile isletmelerine ulasilmistir.
Ayrica, lisans ve yilksek lisans 6grencilerinden destek alinarak kendi yakin cevrelerinde aile
Uyesi kadinlarin yer aldigi aile isletmelerine ulasilmistir. Neticede toplam 102 aile lyesi kadin
arastirmaya katilmistir. Arastirma Bursa ve yakin cevresinde faaliyette bulunan isletmeleri
kapsamaktadir. Veri toplama ydntemi olarak ise faks yoluyla anket, web-tabanli anket ve yiiz-
ylze anket yontemleri kullanilmistir.

4.1. Sorularin Olusturulmasi ve Test Edilmesi

Arastirmaya iligkin veriler, 3 adet soru (aile isletmesinde yil olarak is tecriibesi,
katiimcinin kacinal kusak oldugu ve sirket ici pozisyonu) ile dort ana grup kapsaminda 20
ifadeden olusan bir soru formu araciligi ile toplanmistir. Arastirmaya katilanlar ifadelere iliskin
her bir soruyu katiima derecesine gére degerlendirmistir. Bitlin dederlendirmeler 5 noktali
Likert olcek ile gerceklestirilmistir (1=kesinlikle katiimiyorum, 2= katiimiyorum, 3=kararsizim,
4=katiliyorum, 5=kesinlikle katilyorum).

4.2.Kullanilan Olgekler

Arastirmada kavramsal model igerisinde kullanilan yapilarn temsil eden degiskenlerin
Olglilmesinde yapilandinimig anket formu kullanilmigtir. Arastirmanin birinci bélimiinde yukarida
belirtilen sorulara iliskin bilgiler vardir. ikinci béliimde ise model dahilinde yer alan yapilara
iliskin sorular yer almaktadir. Arastirmanin modeline uygun olarak degiskenler 4 adet farkl
Olcekle toplanmistir. Model kapsaminda yer alan yapilar ve alt degiskenler ise sunlardir:

Yiikselme Engelleri Olgedi: Aile lyesi kadinlarin yiikselme engellerine iliskin dlcek,
mevcut arastirmanin éncesinde Bursa ve Istanbul illerinde faaliyet gdsteren aile isletmelerinde
galisan kadinlarin algiladiklar ve yasadiklar yiikselme engellerine iliskin belirttikleri ifadelerden
olusturulmustur. Yikselme engellerine iliskin 6lgek ilgili sehirlerdeki aile Uyesi 50 kadinin
belirttikleri toplam 250 engele dayali olarak siniflandirilan ve “s hayatinda aile iivesi kadinlara
glivenilmemektedir” ile “aile lyesi kadinlarin is hayatinin rekabetine uyamayacadina inaniir”
seklindeki 6 ifade ile Olglilmistir. Yapilan dogrulayici faktér analizi sonucunda elde edilen
degerler kabul edilebilir sinirlar icerisinde saptanmistir [RMSEA=0.00;GFI=.974;CFI=.999].
Olcegin giivenilirligi ise .862 olarak belirlenmistir.

Rol Catismasi Olgedi: Rol catismasinin dlgiilmesinde Danes ve Olson(2003); Danes et
al.(2000) tarafindan gelistirilen “aile lyesi kadinlarin isletme icerisindeki otoritesi net dedildir”
ve “aile dyesi kadinlara sirket sahipligi konusundan erkek aile lyelerine gdre adil
davraniimamaktadir” seklindeki 6 ifade ele alinmistir. Ancak yapilan dogrulayicl faktor analizi
sonucunda bir dedisken 6lcedin gecerliligini bozmasi nedeni ile analiz disi tutulmustur.
Dolayisiyla 5 ifade ile l¢lilmiistiir. Ilgili degiskenin cikariimasi neticesinde elde edilen giivenilirlik
dederi ..790 olarak tespit edilmistir [RMSEA=0.03; GFI=.949; CFI=.942]

Aile Iklimi Olgedi: Aile etkisi/ikliminin dlclilmesinde Bjérnberg ve Nicholson(2007)nin
gelistirdigi aile iklimi olcedinden derlenen “Bizi ilgilendiren konular hakkinda dlzenli olarak
tartisinz” ve ‘eski kusak genc¢ kusadin gereksinimlerine son derece duyarlidir” seklindeki
ifadelerden olusan 6 madde ile 6lclilmistir. Yapilan dogrulayic faktor analizi sonucunda elde
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edilen  degerler kabul edilebilir sinirlar icerisinde  saptanmigtir  [RMSEA=0.051;
GFI=.928;CFI=.922]. Olgegin giivenilirligi .814 olarak belirlenmistir.

Subjektif Basari Olgedi: Aile isletmeleri subjektif basarinin lgiilmesinde Danes ve
Olson (2003) ile Olson v.d. (2003) ‘in kullandidi ve bir anlamda tatminkarligi (Stafford v.d.
1999) gosteren “aile isletmemizi genel olarak basari bulurum” seklindeki 3 ifade ile
dlctilmiistiir. Olcegin giivenilirligi .916 olarak belirlenmistir.

5. Bulgular ve Analiz
5.1. Demografik Bilgiler

Arastirmaya katilanlarin aile isletmelerinde ortalama calisma vyillari yaklasik 8 vyildir.
Katilimcilarin %41.9'u 1. kusak, %48.3'l 2. kusak ve % 9.8'i 3. kusaktandir. Yine %25'i yénetim
kurulu Gyesi veya Ust dizey yonetici, %50'si yonetici veya midir konumunda ve %24l calisan
konumundadir.

5.2. Hipotezlerin Test Edilmesi

Olusturulan modelde aile iklimi, rol catismasi ve yiikselme engelleri bagimsiz &rtiik
(latent) degiskenleri subjektif aile basarisi ise bagimli ortiik dediskeni ifade etmektedir. Modele
yonelik genel uyum indeksleri incelendikten sonra, bireysel tahminler dederlendirilmistir. Bitiin
yapllar icin kurgulanan bireysel tahminler istatistiki olarak anlamlidir. Olgiim modelinin genel
uyumu ve yapisal modelde yer alan bireysel parametre tahminleri dederlendirilmistir. Yapisal
modelin cok degiskenli test sonuglari Tablo.1.’de goriilebilir.

Tablo. 1 Parametre Tahminleri

Hipotezler Hipotez Parametre Standart t p Sonug
(Nedensellik iliskisi) Tahmini Hata Degeri ~ ©9)
B

Yikselme >  Basar H1 -0,04 0,08 -0500 n.s. Ret
engelleri
Rol gatismasi - Basarl H2 -0,56 0,10 -5,153  0,00* Kabul
Aile Iklimi - Basarl H3 0,03 0,11 0,301 n.s. Ret
Rol gatismasi > Aile Iklimi H4 -0,31 0,09 -3,275 0,00* Kabul
Yikselme > Aile iklimi H5 0,22 0,08 -2,798 0,00+ Kabul
engelleri
Yikselme > RolCatismasi  H6 0,43 0,102 3,992 0,00 Kabul
engelleri

GFI = .873, NFI = . 867, CFI = .895 , RMSEA = .014 RMSEA= .06, *=p<.01
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Modele iliskin uyum indeksleri kabul edilebilir sinirlar igerisindedir. Elde edilen degerler
incelendiginde yiikselme engellerinin subjektif basari lizerinde negatif (B= -.04, p<.01 ), aile
iklimi Gzerinde negatif (B= -.22, p<.01 ) ve rol gatismasi lzerinde pozitif (B= .43, p<.01 )
etkisinin, rol catismasi degiskeninin ise subjektif basari lizerinde negatif (= -.56, p<.01), aile
iklimi izerinde yine negatif (B= -.31, p<.01 ) etkisinin oldugu goriilmektedir. Aile ikliminin ise
subjektif basar tzerindeki etkisi pozitiftir(B= .03, p<.01). Buradan hareketle H2, H4, H5 ve H6
hipotezleri kabul edilmistir. Ancak, H1 ve H3 hipotezleri kurgulanan iligki beklentisini saglasa da
istatistiki olarak anlamsiz oldugu icin reddedilmistir.

6. Sonug

Kadinin toplum icerisindeki konumunun gelismesi aile isletmelerindeki “kurucu baba”
sendromunun geliserek “hep birlikte” mantigina doniismesini saglayacaktir. Aile isletmeleri artik
kadina giivenmeli, onlarin potansiyellerini sirkete bir gl¢ olarak aktarabilmesi icin gerekli
mekanizmay! kurmalidir. Aile isletmeleri sadece finansal bir performans ile dedil ayni zamanda
aile lyelerinin basariya yonelik bakis acilar ve algilari ile de yuritilmektedir. Bu arastirmadan
gikan en 6nemli sonug calisan aile liyesi kadinlarin katiimla ilgili olarak yasadiklari engel ve rol
gatismalarinin basariyr dogrudan etkileyebilecegidir. Diger taraftan, toplumsal bir baski unsuru
olarak ele alinabilecek ve kisisel olarak kadin kimligine zarar verebilecek olan yiikselme engelleri
de rol gatismasini etkileyerek isletme basarisi lizerinde dolayl bir etkiye sahiptir. Her iki unsur
da aile iklimi Gzerinde etkilidir. Bu durum aile isletmesinin paylasilan degerlerini de etkiledigini
ifade eder. Zira, aile Uyeleri arasinda rollerin nasil atandidi, lyeler arasinda sinirlarin nasil
cizildigi ve isletmenin dis diinya ile iliskisinde kendini nasil tanimladigi énemlidir (Doherty vd.,
1991). Cinkd, belirsiz rol yapisi isletmede alinan kararlara ve isletme uygulamalarina iligkin
deder ve inanglara iliskin gerginlik ve catismalari beraberinde getirecektir (Danes ve Olson,
2003). Ancak, aile lyesi kadinlarin aile isletmesinde gorev alma bilinci ve kadin kimliginin
olusmasi burada hareketlendirici bir husustur. Ayrica, aile olarak kadinin yiikselmesini
engelleyen unsurlarin azaltiimasi ve erkeklerle olan esitligi saglayan bir sistemin kurgulanmasi
gerekmektedir.
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Ek : Soru formunda yer alan odlgekler

A) Rol Catismasi Sorulari:

1.
2.

Aile Uyesi kadinlarin isletme icerisindeki otoritesi net degildir.

Aile liyesi kadinlarin isletme icerisinde cretlendiriime konusunda erkek aile tyelerine
gore adil davranilmamaktadir.

Aile Uyesi kadinlara sirket sahipligi konusundan erkek aile tyelerine gére adil
davranilmamaktadir.

Aile Uyesi kadinlar gikan sorunlar/catismalari ¢6zme konusunda basarili
gorilmemektedir.

Aile Uyesi kadinlara isletme igerisinde is yiikii agisindan erkek aile tiyelerine gore adil
davraniimamaktadir.

B) Aile Iklimi Sorular::

1.
2.
3.
4.

Eski kusak geng kusagin gereksinimlerine son derece duyarlidir
Bizi ilgilendiren konular hakkinda diizenli olarak tartisiriz

Hig kimse bir digerinin fikrini dikkate almaz.(R)

Aile Uyeleri olarak birbirimizi dinlemeye zaman ayiririz.

Iyi veya kotii olsun biitiin konular aciklikla giindeme getirilir.

Birbirimize karsi acik sozllyiizdir.

E) Yiikselme Engelleri Sorular:

1.
2.
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Is hayatinda aile liyesi kadinlara giiveniimemektedir.
Aile Uyesi kadinlarin is hayatinin rekabetine uyamayacadina inanilir.

Aile Uyesi kadinlarin isletme igerisinde diisiincelerine aile lyesi erkekler kadar 6nem
verilmez.

Aile liyesi erkeklerin aile Uiyesi kadinlardan daha basarili olduguna inanilir.

Aile Uyesi kadinlarin aile isletmesini ydnetmede yeterince ézglivene sahip olmadigi
dastndlir.

Is ve 6zel hayat arasindaki dengeyi kurmada zorlanacadi diisiindilir.



E) Subjektif Basar Sorulan
1. Aile isletmemizi genel olarak basaril bulurum
2. Aile isletmemizi is hedefleri konusunda basarili bulurum

3. Aile olarak isletmeyi yonetme konusunda basarili oldugumuzu disindrim
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