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ONSOZ

Aile isletmeleri Tiirkiye'de ve Diinyada c¢ok Onemli bir paya sahiptir. S6z konusu
isletmeler Diinya genelinde faaliyet gosteren isletmelerin biiylk bir ¢ogunlugunu
olusturmaktadir. Bu bakimdan aile igletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasi ve yOnetimin
bir sonraki kusaga basarili bir sekilde devredilmesi agisindan ikinci kusaktan kaynaklanan
sorunlarin tespit edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bugiline kadar literatiirde yapilan
caligmalarda aile isletmeleri ile ilgili yeterince calismanin oldugu ancak sadece aile
isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin neler oldugu konusunda yapilan net bir
caligmanin olmadig1 gozlemlenmistir. Buradan hareketle bu calisma ile birlikte aile
isletmelerinde yonetimin bir sonraki kusaga devredilmesinde karsilagilan ikinci kusaktan
kaynaklanan sorunlarin tespit edilerek ortaya konulmasi ve bu sorunlarin 6nem derecelerinin
belirlenmesi amaglanmistir. Ayrica 6nlimiizdeki donemlerde yapilacak diger ¢aligmalara katk1
saglamasi bakimindan 6nem tasiyacagi diisiiniilmektedir.

Doktora egitimim boyunca engin bilgisini ve destegini benden hi¢ esirgemeyen, bu
calisgmanin hazirlanmasinda emegi gegen ve tavsiyeleri ile calismama yon veren tez
danismanim ve c¢ok degerli sayin hocam Prof. Dr. Ibrahim YILDIRIM'a, destegi, elestirileri
ve katkilar igin sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica bu siiregte yardimlarini benden
esirgemeyen, ¢alismanin gesitli safhalarinda gosterdigi katkidan dolay1 ve yasadigim bu zorlu
stire zarfinda giiler yiiziinii ve destegini benden eksik etmeyen c¢ok degerli ve ¢ok kiymetli
sayin hocam Dog. Dr. Tugba BUYUKBESE'ye sonsuz tesekkiir ederim. Calismamin her
asamasinda tecriibeleri ile beni aydinlatan ve yol gosteren ¢ok sevdigim sayin hocam
Prof. Dr. Selim ERDOGAN'a ¢ok tesekkiir ederim. Bu tezin hazirlanmasi siirecinde
yasadigim her zorluk karsisinda bana destek olan, vaktini, giiler yiiziinii, destegini, 6zverisini,
bilgisini benden eksik etmeyen ve en biiylik katkiyr saglayan c¢ok degerli dostum
Ercan INCE'ye sonsuz tesekkiir ederim. Yine bu siire zarfinda tavsiyeleri, bilgisi ve
samimiyeti ile bana yol gosteren ve ¢alismama katki saglayan ve bana ¢ok yardimci olan ¢ok
degerli dostum Esra CIKMAZ'a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Tavsiyeleri, bilgisi ve
ictenligi ile caligmama her tiirlii katkida bulunan degerli dostum Hiiseyin ASLAN'A c¢ok

tesekkiir ederim.
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Son olarak hayatimin her asamasinda benden desteklerini ve sevgilerini esirgemeyen, bu
noktaya gelmemde biiylik emegi olan ve bu calismanin olusmasinda bana maddi ve manevi
her tiirlii katkiy1 saglayan, en 6nemlisi beni hayata kars1 bilingli ve duyarli bir birey olarak
hazirlayip yetistiren ve bugiinlere gelmemi saglayan sevgili Babam Metin ILHAN, sevgili
Annem Tiilay ILHAN ve ¢ok kiymetli Kardesim Cagla ILHAN’a sonsuz tesekkiir ederim.
Aileme en derin ve icten saygilarimi sunarim ve bu calismayr onlara ithaf ederim.

Saygilarimla...

Gaziantep, 2016 Ahmet ILHAN
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OZET

AILE ISLETMELERINDE IKiNCi KUSAKTAN KAYNAKLANAN SORUNLAR VE
COZUM ONERILERI: (SORUNLARIN BiRINCi KUSAGIN GORUSLERIYLE
TESPIT EDILMESINE YONELIK BiR ALAN ARASTIRMASI)

Bu arastirma Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde, ikinci kusagin isletmeye katilmasi sonucu ortaya c¢ikan ikinci kusaktan
kaynaklanan sorunlarin analizinin yapilmasi ve bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik Onerilerin
ortaya konulmasi amaciyla hazirlanmistir. Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan sorunlar iizerine
yapilan aragtirmalar, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin isletmenin
stirekliliginin saglanmasinda ciddi problemler olusturabilecegini ortaya koymaktadir. Bu
asamada en biiyiilk dezavantaj 6zellikle birinci kusaktan sonra isletme yonetimini devralacak
olan ikinci kusak aile iiyesinin belirlenmesi ve yetistirilmesini saglayacak olan planlamanin
yapilamamasidir. Bununla birlikte yapilan arastirmalar 1/3'den daha az oranda aile
isletmesinin birinci kusaktan ikinci kusaga gecebildigini ve bunlarin ise ancak yarisinin
ficiincii kusag1 gorebildiklerini ortaya koymaktadir. Ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin
analizi i¢in Sanayi ve Ticaret Odalarina kayitli toplam 1142 aile isletmesine ulasilmis 315
tanesiyle birebir goriisiilmiis ve bunlarn 2511 degerlendirilmistir. inceleme sonucunda
Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illerindeki aile isletmelerinde ikinci kusagin
yonetime katilmasiyla beraber ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin neler oldugu
incelenmis ve ¢oziim Onerileri gelistirilmeye calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, ikinci Kusak, Ikinci Kusaktan Kaynaklanan Sorunlar.



ABSTRACT

PROBLEMS CAUSED BY THE SECOND GENERATION IN FAMILY BUSINESSES
AND SOLUTION OFFERS RELATING THERETO: (A FIELD STUDY AIMING AT
DETECTING THE RELEVANT PROBLEMS BASED ON THE VIEWS OF THE
FIRST GENERATION)

The present study aims to analyze the problems caused by the participation of the
second generation in the family businesses in the cities of Gaziantep, Kahramanmaras and
Adiyaman, and to present the solutions offered for these problems. Studies on the problems
arising in family businesses reveal that the problems caused by the second generation may
pose severe threats to the maintenance and sustainability of the businesses. The biggest
disadvantage at this point is determining the member of the second generation who is to
succeed to the management of the business after the first generation and planning his/her
training. Furthermore, studies show that less than 1/3 of the family businesses successfully
pass to the second generation only half of which can survive up to the third generation. For
the analysis of the problems caused by the second generation, we reached a total of 1142
family businesses registered in Chambers of Industry and Commerce, and made one-on-one
interviews with 315 of them, 251 of which were included in our study. The analysis aimed to
find out the problems caused by the second generation when they participated in the
management of the family businesses in the cities of Gaziantep, Kahramanmaras and
Adiyaman, and in conclusion, come up with solution offers for these problems.

Keywords: Family Businesses, Second Generation, Problems Caused by the Second

Generation.
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GIRIS

Aile isletmeleri, diinya genelindeki bir¢ok iilkede sayisal olarak ekonomi i¢indeki
varliklar1 ¢ok biiyiik bir 6nem teskil etmekte olup iilke ekonomilerinin lokomotifi durumunda
yer almaktadirlar. Bununla birlikte aile isletmeleri gerek sayisal ¢ogunluk olusturmak ve
istihdam alanlar1 agmak gerekse yerel kalkinma ag¢isindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Aile
isletmeleri, hem diinya hem de faaliyet gosterdigi iilke ekonomisi i¢inde oldukg¢a onemli bir
yere sahiptir. Herhangi bir yerde faaliyet gosteren bir aile isletmesini diger isletme tiirlerinden
ayiran bazi temel Ozellikler vardir. Bu g¢ergcevede aile isletmelerinin en ayirt edici
ozelliklerinden birisi isletme yonetimi ve stratejileri lizerinde aile {iyelerinin ve kiltiiriiniin
etkili olmasi gelmektedir. Bununla birlikte en 6nemli kurulus amaglar1 arasinda aile igin bir
gecinme aracinin elde edilmesi, aile birliginin korunmasi, mirasin boliinmemesi ve belirli bir
glic odagimin olusturulmasi oncelikli olarak sayilabilir (Findik¢i, 2014:51). Bu nedenle aile
isletmeleri, orta ve uzun vadeli plan ve kararlarinda isletmenin gelecegi ile birlikte ailenin
gelecegini de dikkate alirlar. Bu yiizden aile isletmelerinin ikinci kusaga devredilmesi 6nemli
bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile isletmelerinin varliklarini uzun yillar boyunca
sirdliirmeleri i¢in ne yapmalar1 gerektigi, isletmelerin siirekliliklerinin saglanmasinin

ontindeki ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin neler oldugu, sorulari 6nem kazanmaktadir.

Aile isletmeleri genel olarak KOBI boyutundan baslaylp zaman icinde biiyiiyiip
gelismekte ve bunun sonucunda ulusal ve uluslararasi 6lgekli isletmeler haline gelmektedir.
Ancak aile isletmelerinin devamlilig1 kisa olmakta ve bir sonraki kusaga devredilen isletme
sayist oldukca azalmaktadir. Gliniimiiziin artan rekabet kosullar1 altinda aile isletmelerinin
basarili bir sekilde yonetimi devretmeleri isletmelerin siirekliligi agisindan biiyilk 6nem
tasimaktadir. Yapilan arastirmalara gore, aile isletmelerinin % 30'dan daha az1 ikinci kusaga
gegebilirken sadece % 10'u iiglincii kusaga gecebilmektedir. Basarili bir yonetim gecisi iyi bir
planlamaya bagl olarak degisir. Bununla birlikte planlama tek basina basari i¢in garanti
degildir. Ayn1 zamanda bir aile isletmesinde, isletmenin basaris1 miilkiyet sahibi aile
liyelerinin yapilarina da bagli olarak degisir (Lansberg, 1999:5-6). Bu bakimdan yasamlarina
devam edebilen isletmeler, zaman icerisinde ikinci kusag1 kendi iclerinde yetistirirler. Ikinci
kusak aile tiyelerinin isletmeye katilmasi yonetim anlayisinda belirli oranda degisimlere yol
acar. Kurucu girisimei olan birinci kusagin belli bir seviyeye getirdigi isletmenin mevcut

kendi dogrular1 ve yontemleri ile ikinci kusagin kendi anlayis1 arasinda anlagmazlik



cikmaktadir. Bu c¢alismada aile isletmeleri kavrami, aile isletmelerinin giiglii ve giigsiiz
yonleri, bu isletmelerdeki birinci ve ikinci Kusaklarin birlikte yer aldiklari aile isletmelerinin
genel ozellikleri, birinci ve ikinci kusak arasindaki farkliliklar ve bunlarin sonucunda ikinci
kusaktan kaynaklanan sorunlar incelenmeye calisilacaktir. Ikinci kusaktan kaynaklanan
sorunlari tespit edip analiz edebilmek igin ilgili literatiir kaynaklarindan yararlanilacaktir. Bu
arastirma ¢ergevesinde ilk Once literatiir taramasi yapilacak, daha sonra Gaziantep,
Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde uygulama
calismasi yapilacaktir. Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar bu ¢ergevede

uygulama ve literatiir bir araya getirilerek ele alinmaya ¢alisilacaktir.

Bu arastirmada aile isletmelerinde literatiirdeki devretme, yetistirme, yonetimde
istikrar ve devamlilik, aile kiiltiirii ve yOnetim yapist gibi faktorler temel alinarak aile
isletmelerinde yoOnetimin bir sonraki kusaga devredilmesinde karsilagilan ikinci kusaktan
kaynaklanan sorunlarin tespit edilerek ortaya konulmasi ve bu sorunlarin 6énem derecelerinin

belirlenmesi amaclanmaktadir.

Aile isletmelerinin genel olarak daha kapali bir goriinlimii bulunmaktadir. Aile
isletmelerinin diger isletmelere gére daha az degisime agik ve daha diisiik oranda risk odakl
oldugu ileri siiriilebilir. Aile isletmelerinde genel olarak yetki ve sorumluluk sinirini aile tiyesi
olup olmamanin belirledigini sdyleyebiliriz. Bununla birlikte aile isletmelerinin sekilsel bir
organizasyon semast yok ve gorev tanimlari net olarak yapilmamistir. Birinci kusak aile
isletmeleri blyliylip isin hacmi arttiginda bagimsiz bir yonetim kurulu olusturup
profesyonellesmenin saglanmasi gereklidir. Ancak bu aile igletmelerinin bir ¢ogunda tam
olarak yapilmamaktadir. Aile isletmelerinde; alinan kararlar, isletme kiiltiirii ve ydnetimin
ikinci kusaga devri gibi konular tamamen aileyi olusturan iiyelerin duygu ve diisiinceleriyle
sahip olduklar1 deger yargilarinin bilesiminden olugsmaktadir. Bununla birlikte aile ve isletme
politikalar1 genellikle birbirleriyle uyumludur. Ikinci kusak aile iiyelerinin yeterli bilgi,
birikim ve tecriilbeye sahip olmadan isletme yoOnetimine getirilmesi hem kotii bir isletme
yonetimine hem de uzun donemde isletmenin siirekliligine zarar veren bir uygulama olarak

degerlendirilmektedir.



1. AILE iISLETMESI KAVRAMI ve TANIMLAMALARI

Aile isletmeleri iilke ekonomilerinde énemli bir yere sahiptir. Ulkelerin ekonomik
hayatinda faaliyet gosteren sirketlerin biiylik oranda aile isletmeleri oldugu goriilmektedir.
Buna baglh olarak gayri safi milli hasilanin 6nemli bir kismi aile isletmeleri tarafindan
iretilmektedir. Diinya'da ve Tirkiye'de kiiclik ve orta olg¢ekli isletmelerin (ortakliklarin)
onemli bir kismi, bu oran Tiirkiye icin %90'larin ustiindedir, aile isletmeleri 6zelliklerine
sahiptir (Karpuzoglu, 2002:12). Ornegin, Amerikan ekonomisindeki isletmelerin yaklasik
%901 aile isletmesi olup ¢esitli biiyiikliikteki aile isletmelerinin Amerika Birlesik Devletleri
gayri safi milli hasilasinin yarisimi yani %50'sini  olusturduklart tahmin edilmektedir
(Koentrojo ve Eliyana, 2015:128). Benzer sekilde aile isletmeleri Latin Amerika'da ortalama
gayri safi milli hasilanin % 60'ina katkida bulunmaktadir (International Finance Corporation
World Bank Group, 2008:11). Bununla birlikte Diinyada kamu kuruluslari disindaki
isletmelerin % 65-90 arasi aile isletmeleri olarak tanimlanmaktadir. Tiirkiye’de ise aile
isletmelerinin toplam isletmeler igerisindeki paymin % 95’ler civarinda oldugu ve iilkemiz
gayri safi milli hasilasinin % 75’inin istiinde bir boliimiiniin aile igletmeleri tarafindan
saglandigi hesaplanmaktadir (Elalmig, 2011:1-2). Biitiin bunlara bagli olarak aile
isletmelerinin biitlin Diinya'da ve iilkemizde ekonominin ve uluslararasi rekabetin temelini

olusturdugunu soyleyebiliriz.

Aile isletmeleri, genel olarak kurulus asamasinda KOBI boyutundan baslayarak zaman
icerisinde gelismekte ve ulusal hatta uluslararas1 isletmeler haline gelebilmektedir. Aile
isletmelerinde aile ile isletme arasinda baglant1 bulunmakta ve aile-isletme baglantis1 sahiplik,
yoneticilik, ¢alisan olma ve kiiltiir gibi ¢esitli unsurlara dayanmaktadir. Buna bagli olarak aile
inang ve degerlerinin hakim oldugu aile isletmeleri, diinyanin kiiresel bir pazar haline geldigi,
degisim hizinin giderek artti1, yogun bir rekabetin yasandigi bdylesi bir yapiya uyum
saglamada sorunlar yasamaya baslamislardir. Ulke ekonomilerinde hayati derece énemli bir
yere sahip olan aile isletmelerinin diisiik yasama oram1 ekonomileri tehdit eden bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilan arastirmalar 1/3’den daha az oranda aile isletmesinin
birinci kusaktan ikinci kusaga gegebildigini, bunlarin ise ancak yarisinin {igiincli kusagi

gorebildiklerini ortaya koymaktadir (Yalgin ve Giinel, 2004:72).

Tiirkiye ve Diinyadaki aile isletmelerinin 6nemli bir bolimii devamliliklarin1 uzun
donemler boyunca devam ettirememekte, isletmenin bir sonraki kusaga devredilmesinde

sorunlar yaganmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:84). Bu sorunlar aile isletmelerinin yasam
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stireleri kisaltmakta ve sonraki kusaklara devrolan igletme sayisini oldukg¢a azalmaktadir. Aile
isletmeleri konusunda Amerika'da yapilan aragtirmalarda aile isletmelerinden ancak
% 30'unun ikinci kusaga, % 10'unun ise iiclincii kusaga gecebildikleri (T.O'Hara ve Leah
McClellan-Weiberle, America's Oldest Family Businesses) ortaya konulmustur. Ayni
arastirmada herhangi bir isletmenin aile isletmesi olsun ya da olmasin ¢ok azinin 25 yildan
fazla bir émre sahip oldugu vurgulanmistir. Bir bagka arastirmada ise Ingiltere'deki aile
isletmeleri arasinda birinci kugaktan ikinci kusaga gegis oraninin % 33 diizeyinde oldugu yani
her 3 sirketten 1'inin kusak degistirdigi, digerinin ya satin alindig1 ya da yok oldugu, ikinci
kusaktan ticlincii kusaga geciste % 17'e, liclincli kusaktan dordiincli kusaga geciste ise bu

oraninin % 12'ye kadar geriledigi ortaya konulmustur (Ates, R. , 2013:104).

Aile isletmelerinin ¢cogunlugunun ortak temel sorunlart arasinda; kurumsallagamamak,
profesyonellerle gecinememek, ikinci kusagin yetismesi, ikinci kusaktan kaynaklanan
sorunlar ve yetki devri Oncelikle siralanmaktadir (Findikg¢i, 2014:79). Bu temel sorunlar
yapilan arastirmalarin da gosterdigi gibi isletmelerin yasam siirelerini ve yeni kusaga gegis
sayilarin1 azaltmaktadir. Bu bakimdan giiniimiiziin artan rekabet kosullari altinda aile
isletmelerinin basarili bir bicimde yonetilmesi ve ikinci kusagin yetistirilmesi, aile liyeleri
arasindaki ¢atigmalarin Onlenmesi ile aile isletmelerinin devamliligi agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir.

Aile isletmelerinde genel olarak duygusallik ve rasyonelligin bir arada bulunmasi
catigmaya neden olmaktadir. Ayni zamanda iretim faktorlerinin ailenin serveti oldugu
diisiincesi hakimdir. Bu durum ise bir siire sonra aile iiyeleri arasinda ¢atisma yasanmasina
neden olmaktadir (Yelkikalan, 2006:195). Bu catigmalar1 onlemek ya da asgari diizeye
indirmek i¢in hem organizasyon diizeyinde hem de aile iliskileri boyutunda kurumsal bir
yapinin aile isletmelerinde saglanabilmesi gerekmektedir. Aile isletmelerinin ayirt edici temel
ozelliklerinden birisi de iki kusagin veya ayni kusaktan aile iiyelerinin aktif olarak isletmede
gorev almasidir. Kurumsal bir yapmin Ozellikle iilkemiz aile isletmelerinde tam olarak
saglanamamis olmasi isletme ve aile iligkileri i¢inde bir ¢atismaya sebep olmaktadir. Aile
isletmelerinin basarisin1 ve siirekliligini etkileyen bu catigmalarin en Onemlisi kusak
catigmalaridir (Alayoglu, 2004:522-523). Bu c¢alismada; aile isletmeleri kavrami, aile
isletmelerinin gii¢lii ve gli¢siiz yonleri, bu isletmelerdeki farkli kusaklarin genel 6zellikleri ile
bunun sonucunda ortaya c¢ikan ozellikle aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan

sorunlar, yonetimin devri ve sorumluluk ile ilgili sorunlar incelenip bu sorunlarin ¢6ziilmesine
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yonelik stratejiler gelistirilmesine c¢alisilacaktir.  Aile isletmeleri ile ilgili literatiir
incelendiginde, aile isletmelerine iliskin farkli tanimlar yer almakla birlikte iizerinde uzlagma
saglanmis ortak bir tanim yoktur. Clinkii aile isletmelerinin kurulus sekli, girisimcinin kisilik
ozellikleri, ailenin kendine 6zgii kiiltiirel degerleri, ailenin genisligi, isletmenin iginde faaliyet
gosterdigi sektor gibi birgok faktor aile isletmelerinin yapisini, olusumunu ve gelisimini
etkilemektedir (Findikgi, 2014:36). Yapilan tanimlarin her biri konuyu farkli bir agidan ele
almistir. Ornegin bazi tamimlarda aile isletmelerinin aile yonii ve kurucu kisilikleri 6ne
cikarilirken bazilarinda ise isletmede aktif yonetim i¢inde olma durumu 6nemsenmektedir.
Bazilarinda miilkiyetin kime ait oldugu, bir bagka tanim grubunda ise isin yonetimi oncelikli

olarak ele alinmaktadir (Ozkaya ve Sengiil, 2006:109).

Aile isletmesi kavramini detayli bir sekilde inceleyip aciklayabilmek i¢in oncelikli
olarak bu kavramla ilgili olarak yapilan ¢aligmalar1 gézden gegirmek yerinde olacaktir. Aile
isletmeleri kavramini ele alan bilimsel c¢alismalar 6zellikle 1970'lerden sonra artmaya
baslamistir (Ayranci, 2009:3). Aile isletmelerinin bilimsel agidan ele alinmaya baslamasi
ozellikle 1988 yilinda “Family Business Review” isimli bilimsel yonetim dergisinin ortaya
c¢ikmasi ile hiz kazanmistir. Bu sekilde aile isletmeleri kavrami ile ilgili calismalar
cesitlenmeye baglamistir. Family Business Review (1988) ilk sayisinda Lansberg, Perrow ve
Rogolsky aile isletmesi kavrami nedir? sorusunu giindeme getirmislerdir. Daha sonra bu
kavram {izerinde sorular sorulmaya devam edilmis ve aile isletmesi kavrami Desman ve
Brush (1991), Upton, Vinton, Seaman ve Moore (1993) tarafindan tanimlanmaya caligilmigtir
(Chua, Chrisman ve Sharma, 1999:19).

S6z konusu bilimsel dergi sayesinde aile isletmeleri kavramu ile ilgili yapilan aragtirma
konulart ¢esitlilik kazanmaya baslamistir. Family Business Review (1988)'da aile
isletmelerinde stratejik planlama, aile ve isletme Kkiiltiiriiniin 6zellikleri, kurumsallasma,
girisimcinin basarisi, liderlik, aile igletmelerinin kendilerine 6zgii hedef ve amaglari, yetki
transferi gibi ¢ok cesitli konular islenmistir (Hollander ve Elman, 1988), (Barnes ve Hershon,
1989), (Tagiuri ve Davis, 1992), (Lansberg, 1988), (Astrachan, 1988). Bununla birlikte aile
isletmelerinin incelenmesinde dort Onemli noktaya isaret edilmistir ve bunlar; aile
isletmelerinin olusumunda ortaya konulan rasyonel yaklasim, kurulus asamasina odaklanilan
yaklagim, biiyiime ve gelisme sathalarina vurgu yapilan yaklagimlar ve aile isletmelerinin
isleyis sistemlerine odaklanan yaklagimlar seklinde siralanmistir (Hollander ve Elman,

1988:145). Aile isletmeleri i¢in yapilan bir¢ok farkli tanimlama, kavramda yer alan bazi ortak

5



noktalara ve ayirt edici 6zelliklere gore ¢esitli gruplara ayrilarak agiklanmaya ¢alisilmistir. Bir
iilke ekonomisinde lokomotif goérevi yapan aile isletmelerini tanimlarken; servetin
miilkiyetinin korunmasindan, yonetimdeki hakimiyete ve kan bagina, ailenin isletme
yonetimine katilmasindan isletme kurucusunun basaris1 ile isletmenin devamliliginin
saglanmasina kadar bir¢ok farkli 6lctitler kullanilmistir (Akdogan, 2000:32) ve (Karuserci,
2008:3). Buna gore aile igletmesi kavrami; kapsam ve sinirlari, kendine has 6zellikleri dikkate

alinarak dort farkli bakis agisina gore degisik sekillerde tanimlanmaya caligilmigtir.
1.1. Aile Sahipligini Temel Alan Tanimlamalar

Aile isletmelerinin sahipligini temel alan tanimlamalarda genel olarak bir takim
ozellikler goze ¢arpmaktadir. Aile isletmelerine yonelik tanimlarin ortak noktalarma genel
olarak bakildiginda aile isletmesi icin aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltiir kavramlarinin

one c¢iktig1 goriilmektedir (Findike1, 2014:36).

Aile isletmeleri ile ilgili sahiplik bakimindan yapilan tanimlamalar incelendiginde
genel olarak miilkiyetin kime ait oldugu ve sahipligin, kontroliin kimde oldugunu agiklayan
tanimlamalar mevcuttur. Buna gore aile isletmelerinde isletmenin miilkiyetinin ve
kontroliiniin aile iiyelerinin elinde olmasi gerektigi belirtilmistir (Barnes ve Hershon,
1989:189). Bir bagka ifadeye gore ise bir igletmenin sermayesinin en az % 60'ina bir ailenin
iyeleri sahipse o isletme aile isletmesi olarak degerlendirilmektedir (Donckels ve Frohlich,
1991:152). Bununla birlikte aile isletmelerinde, bir ailenin {iyelerinin (ayni soy adina sahip
olmalar1 ya da kuzen, yegen vb. olanlarin) hissedar olmalar1 onlarin daha fazla oy hakkina
sahip olmalarin1 saglayan bir igletme tiiri olarak aile isletmesini karsimiza c¢ikarmaktadir

(Ward ve Dolan, 1998:307).

Yonetim boyutu ile ilgili 6zelliklere dayali olarak yapilan tanimlar su sekilde ifade
edilmektedir. Potobsky (1992)'ye gore, aile isletmeleri aile liyelerinin yonetim kademelerinde
calistiklar1 isletmelerdir (I¢in, 2008:4). Bununla birlikte aile isletmesi kavramindaki temel
ayirim noktasi ¢ogunluk hissesine sahip olmaktan ziyade yonetim faaliyetlerinin yiiriitiilme
bigimi ile bu konudaki yetkilerin aile iiyelerinde toplanmasi ya da toplanmamasidir (ilter,
2001:4). Aile sirketlerine, yonetimdeki hakimiyet agisindan bakan bir tanima gore, yonetim
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 tanimlanmasmi gerekli kilan

unsurlardir (Giinel, 2005:14). Bu o&zelliklere dayanarak aile isletmelerine yonelik olarak
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yapilan tanmimlarda yonetim boyutunun belirleyici oldugunu soyleyebiliriz. Ailenin ve
isletmenin ¢ikarlar1 ya da ailenin istekleri ve ihtiyaglari ile isletmenin istek ve ihtiyaglari
arasinda farklhiliklar ortaya ¢ikabilir. Iste bu nedenle ydnetim kavrami aile isletmesi icin
onemlidir. Yonetim hem aile degerleri hem de miilkiyet korunmasi bakimindan belirleyicidir
(Findike1, 2014:39-40). Buna gore aile isletmelerini sahiplik kriterine gore kisaca su sekilde
tanimlayabiliriz. Aile isletmeleri, iki ya da daha fazla aile {iyesi tarafindan kontrol altinda
tutulan, yonetim ve miilkiyette aile iiyelerinin biiyiik bir oranda paylarinin oldugu isletmeler

olarak degerlendirilmektedir (Bowman, 1991:4).

Isletme ve kiiltiir boyutlar ile ilgili 6zelliklere dayali olarak yapilan tanimlamalarda
ise sahiplik kriterine gore yapilan degerlendirmelerde, ailenin kendi isletmesini istedigi gibi
etkileyebilecegi anlayisinin hakim oldugu goriilmiistiir. Buna gore aile isletmesi tanimlarinda
isletme kavraminin 6ne ¢ikmasi, ailenin kurdugu kurumun ayni zamanda modern bir igletme
yapisina da sahip olmasi gerekliliginden kaynaklanmaktadir (Findik¢i, 2014:40). Isletme
boyutunda 6ne ¢ikan tarafin, kurumun modern isletme 6zelliklerine sahip olmast ve bunun
gelecek varislere aktarilabilmesi oldugunu soyleyebiliriz. Bu kritere gore aile isletmeleri; iki
ya da daha fazla aile iiyesinin akrabalik iligkileri ve yoneticilik rolleri, sahiplik haklar ile
isletmeyi yoOnetmeleri veya sahibinin isletmenin kurumsal oOzelliklerini varisine aktardig:

isletmeler olarak tanimlanmistir (Vinton, 2009).

Bununla birlikte kiiltiir boyutu aile isletmelerinin aile isletmesi hiiviyeti kazanmasinda
etkili olan kavramlardan birisidir. Ciinkii ailenin kendine has olan kiiltiir yapist zamanla
isletmenin de kiltiiriiniin olusmasinda belirleyici olmaktadir (Findik¢i, 2014:40). Aile
isletmelerinde genel olarak ailenin sahip oldugu kiiltiir, isletmeye de yansimaktadir. Bu durum
ise ge¢misten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger yargilar1 ve inanglar biitiinligi gibi
kuvvetli bir kurum kiiltiirinlin temelini olusturmaktadir (Akg¢a, 2010:8). Buna gore aile
isletmesi; aileden bir girisimcinin baglattigi ve daha sonra ailenin ¢ogunlukla isin icinde yer
aldig1 kurumsal bir yap1 olup, aile isletmesi ailenin kendisine has kiiltiiri ve geleneginin ise

yansidig1 bir sosyal yapi olarak tanimlanmaktadir (Ozkaya ve Sengiil, 2006:110).
1.2. Ailenin Yoneticiligini Esas Alan Tamimlamalar

Ailenin yoneticiligi ile ilgili tanimlamalar, genel olarak belli bir ailenin iiyelerinin o
isletmede yonetici niteligine sahip olmasini esas almaktadir. Bu tanimlarda aile isletmelerinin

ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetildigi, yonetim kademelerinin 6nemli bir
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boliimiiniin aile tiyeleri tarafindan dolduruldugu ve kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile
diyelerinin etkili oldugu ozellikleri iizerinde durulmaktadir (Yelkikalan, 2006:196).
Dolayisiyla aile isletmelerinde yonetici kadrosunun biiyiik ¢cogunlugunun ayni aileden olmasi
onem tasimaktadir. Buna bagli olarak aile isletmelerinde yoneticiler yeteneklerine ve
bilgilerine gore gorevlendirilmeyip daha c¢ok ailede kan bagmin yakinlik derecelerine gore

gorevlendirilmektedirler (Reid, Dunn, Cromie ve Adams, 1999:6).

Aile isletmelerinde bir ailenin iiyelerinin isletmeyi yonetiyor olmasi yeterli olarak
degerlendirilmektedir (Barry, 1989:297). Bunun i¢in aile isletmelerinde, aile {iyelerinin
yonetimde ve isletme icinde agirliga sahip olmalar1 ya da isletmenin tepe yoneticileri iginde
say1 ve derece olarak iistiin konumda olmalar1 gerekmektedir (Dunn, 1996:150). Bununla
birlikte aile isletmelerinde, isletmeye yon veren iki ya da daha fazla aile liyesinin bulunmasi
gerektigi ve bu kisilerden de en az birinin isletmenin amaclar1 dogrultusunda liderlik
pozisyonunu tstlenmesi gerektigi ileri siiriilmektedir (Tagiuri ve Davis, 1996:200). Aile
iiyelerinin bir isletmenin orgiitsel amaglar1 dogrultusunda faaliyetlerinde bir araya gelmesi o
isletmenin aile isletmesi olarak ifade edilmesini saglamaktadir (Tagiuri ve Davis, 1992:44).
Tiim bu 6zelliklere dayali olarak aile isletmelerinde isletmenin iist yoneticisinin ya isletme

kurucusu ya da isletme kurucusunun soyundan gelmis olmasini 6ngérmektedir (McConaughy,

Matthews ve Fialko, 2001:36-37).
1.3. Aile ile isletmenin Etkilesimini Esas Alan Tanimlamalar

Aile ve igletme arasindaki karsilikli etkilesimi esas alan tanimlamalar genel olarak aile
isletmelerinde, ailenin isi ve igin de aileyi etkilemesi soz konusudur. Aile isletmelerinde
isletme ve aileyi birbirinden ayri tutmak miimkiin degildir. Dolaysisiyla bu iki faktoriin
birlikte var oldugu kabul edilmektedir (Sanal, 2011:9). Buna gore aile iiyelerinin isletme
icinde diisitk ya da yiiksek dereceli herhangi bir kadroda c¢alismalar1 ve isletmenin
faaliyetlerini etkileyebilmeleri aile isletmesinin olusmasini saglamaktadir (Astrachan ve
Shanker 1996:112-113). Longenecker ve Moore (1991)'a gore ise aile isletmesi, is ve ailenin
birlesmis, adeta tst tste ge¢mis hali olarak tanimlanmaktadir (Elalmig, 2011:6). Davis
(1983)'e gore ise isletme ve aile kiimeleri arasinda etkilesimin oldugu bir isletme aile
isletmesi olarak ifade edilmektedir (Ayranci, 2009:9). Burada asil 6nemli olan noktanin aile
ve isletme arasindaki etkilesimin karsilikli olarak uyumlastiriimasi oldugunu sodyleyebiliriz.
Craig’e gore aile ve isletme kavramlarinin karsilikli olarak etkilesim halinde olmalar

nedeniyle aile isletmeleri karmasik bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Akga, 2010:5).
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Bu etkilesimin ortaya ¢ikmasini saglayan unsur ise aile ve isletmenin istek ve ihtiyaglarindaki
cesitliliktir. Aile isletmelerinde aile fertlerinden en az iki nesil isletme yoOnetimiyle
ilgilenmektedir. Aile isletmelerinde kurucu ailenin istek ve ihtiyaglari ile isletmenin amag ve
hedefleri zaman icinde farklilasabilmektedir (I¢in, 2008:6). Bu farklilig1 ortadan kaldiran ise
aile ve igletme arasindaki ortak zemini olusturan ailenin ve isletmenin paylastigi degerlerdir.
Bu baglamda aileyi gelecege tasiyacak bir yapinin hazirlanmasi gerekmektedir (Giinver,
2004:174). Aile ve isletme arasindaki etkilesimi esas alan tanimlamalarda igletme ve aile

sistemleri arasindaki karsilikli iliskilerin goz 6niine alinmasi gerektigi ortaya konulmaktadir.

Aile isletmelerinde, isletme ve aile arasindaki iligkilerin dinamikleri; aile yapisi ve
isletme yapist olmak iizere iki grup faktoriin etkisi altinda aile isletmeleri c¢atisi altinda
faaliyet gostermektedir (Rodsutti ve Makayathorn, 2005:18). Buna gore aile yapist; duygusal
eksenli faktorlerden olusmakta olup bu faktorler anne-baba ve ¢ocuk iliskisi, akrabalik bagi
amca, dayi, hala, teyze, biiyiikanne, biiylikbaba gibi aile iiyeleri arasindaki i¢ iligkileri
kapsamaktadir. Isletme yapisi ise rasyonellesme odakli faktorleri icermekte olup bu faktdrler
verimlilik, etkililik, etkinlik, iiretkenlik ve karliliktir (Yelkikalan, 2006:197). Aile yapist ve
isletme yapisi arasinda belirlenen amag¢ ve hedefler olgiisiinde belirli bir oranda denge
kurulmas1 sarttir. Bunun i¢indir ki aile ve is dengesi yapisinda ailenin yonlendirici, denetleyici
ve ufuk acic1 gibi rolleri iistlenmesi, isletmenin ise belirli kurallar biitiinii dahilinde isleri

yiiriitmesi ve aktif ¢aba iginde olmasi beklenir (Findike¢i, 2014:56).
1.4. Sahipligin Veya Yonetimin Transferini Esas Alan Tanimlamalar

Sahipligin veya yonetimin transferini esas alan tanimlamalar ise yonetimin siireklilik
saglanacak sekilde bir ailenin sonraki kusaklarina devredilmesi ile ilgilidir. Burada devretme
stireci planlamasi, bir sonraki liderin se¢imini ve yetistirilmesini i¢erir. Kusaktan kusaga gecis
ise aile isletmelerinin tiim paydaslarim1 igceren daha uzun soluklu bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir (Glinver, 2004:170). Akdogan (2000)'a gore tanim nasil konulmus
olursa olsun bir isletmenin aile isletmesi sayilabilmesi i¢in simdi ya da daha onceki
yoneticinin ya da kurucunun ¢ocuklarinin igletmenin yonetiminde gorev almis olmasi ve en az
iki kusagin isletme yonetimiyle ilgilenmesi 6l¢iitliniin yerine getirilmis olmas1 gerekmektedir
(Karuserci, 2008:4). Donnelley (1964)'e gore, bir ailenin en az iki kusaginin igletme yonetimi
ile ilgileniyor olmasi ve bu baglantinin isletme politikalar1 ile aile amaglar1 arasinda bir
etkilesim saglamas1 durumunda aile isletmesinden bahsedilebilir (Chua, Chrisman ve Sharma,

1999:21). Bir isletmenin hem yonetim hem de sahiplik oy ¢ogunlugu hakkini yeni kugaklara
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devretmesi sonucunda o zaman aile igletmesi kavramindan bahsedebiliriz (Ward ve Dolan,
1998:305-306). Aile isletmelerinin yapilanmasi {i¢ boyutla gerceklesmektedir. Buna gore; (a)
miilkiyet-isletme boyutu, isletmenin kontrolii saglamasi (b) aile katilimi boyutu, aile
iiyelerinin yonetime katilmalar1 ve (¢) gelecek kusak icin yonetici transferi boyutu, liderligin
kime gececegi planlanmaktadir. Boylece aile liyelerinin yonetime katilmalari ile birlikte

liderligin kime devredilecegi planlanmaktadir (Handler, 1989:261).

Aile isletmelerinde, isletmenin gelecek kusak aile {iiyelerine devredilmesi aile
isletmelerini diger isletmelerden ayiran en 6nemli 6zelliklerden biri olarak gosterilmektedir.
Bununla birlikte aile isletmelerinin liderleri gelecekteki varisleri ile iliskilerinin gelistirilmesi
ve sirdiiriilmesi bakimindan biiyiikk bir firsat ve motivasyona sahiptirler, ayn1 zamanda
isletmeyi devralacak potansiyel varislerin isletmede devirden once calismalarinin 6nemli
oldugu vurgulanmistir (Fiegener, Brown, Prince ve File, 1994:315-317). Rosenblatt, de Mik,
Anderson, and Johnson (1985) ise iki ya da daha fazla aile tiyesinin isin i¢inde dogrudan yer
aldigi isletme tipinin aile isletmesi niteligi kazanmasi agisindan sart oldugunu belirtmislerdir

(Chua, Chrisman ve Sharma, 1999:21).

Donnelley (1996), aile isletmesini tanimlarken isletmenin mevcut iliski ve siire¢lerini
ele alip aile isletmesini "en az iki kusak boyunca aileye ait olan ve ailenin ve isletmenin amag
ve cikarlarmin bir oldugu ve bunun isletmenin politikalarina yansidigi isletmeler" olarak
tanimlamistir (Giinver, 2004:170). Biitiin bu 06zelliklere bagli olarak sahipligin veya
yonetimin transferi bakimidan yapilan tanimlar, aile isletmelerinin en 6nemli sorunlarindan
biri olan siirdiiriilebilirlik ve gelecek planlamasina dair anlayisi ele almaktadir. Bu bakimdan
yonetimin transferi ile 1ilgili yapilan tanimlarin dinamik bir anlayisa sahip oldugunu
sOyleyebiliriz. Bir aile isletmesinin yasamini siirdiiriip varhi@ini gelecek kusaklara
devredebilmesi i¢in aile ve is iliskilerine 6nem vermesi, aile ile isletme arasinda denge
kurulmas1 gerektigini sdyleyebiliriz. Bu sekilde aile isletmesinin yonetiminde bulunan aile

iiyelerinin aile ve is iliskilerini yonetmede paylarinin biiyiik oldugunu sonucuna ulasabiliriz.
1.5. Aile Isletmelerinde Vekalet Yaklasim

Vekalet teorisi, ekonominin temel varsayimlarin1 kabul ederek muhasebe, finans,
pazarlama, siyaset bilimi, sosyoloji ve orgiitsel davranig alanlarinda uygulamaya konu olmus
bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir (Eisenhardt,1989:57). Bununla birlikte vekalet
yaklagimi; aile i¢1 ve aile dis1 yoneticilerin karsilastirilmasi, sahiplik yapisi ve basari iligkileri,
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ailenin yonetimdeki agirlign ve siirdiiriilebilir refah iligkisi, 6zverililik, vekalet maliyetleri,
vekalet maliyeti ile finansal varlik iligkilerinin incelenmesine konu olmaktadir (Ayranci,
2009:190). Vekalet yaklasimmin organizasyon teoriSine Yyaptigi katkilar, ydnetici
iicretlendirme ve odiillendirme planlarinin yapilmasi, risk yonetimi, bilgi akis sistemleri ve
tasarimi, ¢esitlendirme ve farklilagtirma, stratejik is birimleri olusturma, ¢esitli isletmeler arasi
birlikteliklerde karar veren yonetici konumundaki kisi ile sahip durumundaki taraf arasindaki
sorunlarin netlestirilmesi ve ¢oziim alternatiflerinin gelistirilmesinin gerekliligine dikkat
ceken konular olarak belirtilmektedir (Dil ve Gilimiistekin, 2008:302).

Vekalet teorisi kisaca asil ve vekil arasinda yapilan asil vekil sézlesmeleri kapsaminda
ortaya cikan asil ile vekil iliskilerini temel alarak taraflar arasinda hak ve yiikiimliilik ihlalleri
olarak yasanan problemleri ortaya ¢ikarmakta ve bu iliskiden dogacak olan maliyetleri ele
almakta ve bu mekanizmayr anlamaya c¢alisarak sorunlar1 belirli oranda azaltmayi
hedeflemektedir (Celik ve Bediik, 2014:34). Bununla birlikte vekalet teorisi 6zellikle, bir
tarafin (asil yani vekalet veren) isi yiirlitmesi i¢in bir digerine (vekil) yetki vermesi, diger bir
ifade ile vekalet vermesi durumunda her zaman karsilasilabilecek olan vekalet iliskilerini
incelemektedir (Dil ve Giimiistekin, 2008:303). Vekalet yaklasiminda en riskli olarak goriilen
durumlarin basinda ise vekalet iligkisinde yoneticilerin isletmeye veya isletme sahiplerine
zarar vermeyi goze alarak kendi menfaatlerini One c¢ikarmak istemeleridir
(Eisenhardt,1989:65). Ortaya ¢ikan bu durumun engellenmesi ise asil-vekil problemlerinin
azaltilmasi, Onlenmesi ¢abalari ile asilin bir maliyete, islem maliyetlerine yani vekalet
maliyetlerine katlanmasi ile sonuglanmaktadir (Celik ve Bediik, 2014:34). Boylece vekalet
yaklagiminin asil ve vekil arasindaki iliskileri diizenlemesi ve olast yasanacak olan
problemleri azaltmas1 bakimindan dogru bir sekilde analiz edilip kullanilmas1 gerektigi ortaya

cikmaktadir.

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan c¢alismalarda genel olarak vekalet teorisi
yaklagimindan yararlanilarak; (1) kurumsallasma, (2) yonetim kurulunun yapist ile kontrol
mekanizmalariin olusturulmasi (Schulze ve digerleri, 2001; Atkinson, Galaskiewicz, 1988;
Mustakallio ve digerleri, 2002; Mallette, Fowler, 1992; Li, 1994), (3) sahiplik ve isletme
performansi arasindaki iliski (Thomsen, 1999; Turaboglu, 2002; McConaughy ve digerleri,
2001), konularinda inceleme yapilmistir. Bununla birlikte vekalet teorisi yaklasimi ile birlikte
kaynak bagimlig1 kurami da aile isletmelerinin temel yapisal dinamigini anlamak i¢in faydali

bir kaynak olarak sunulmustur (Dil ve Giimiistekin, 2008:307). Ayrica yapilan pek cok
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arastirma, aile isletmelerinde ailenin hem ydnetici ve sahip olmasi hem de aile iiyeleri
arasindaki duygusal bagliliktan dolayr vekalet maliyetlerinin olusmasmin 6nlendigini
savunmakta ve bunun sonucunda aile isletmelerini vekalet maliyetleri bakimindan en iyi
konumdaki isletmeler olarak degerlendirmektedir (Ayranci, 2009:26). Ancak bu avantajli
konum aile tlyeleri disindaki yoneticilerin yogunluguna yani agirligina gore degismektedir.
Sonug olarak yogunlugun azalmasina yani aile liyesi olmayan kisilerin yonetime daha fazla
katilmalarina gore isletmenin vekalet maliyetlerinin arttigt ve verimliliginin azaldig: ileri
stiriilmektedir. Yogunluk tam ise yonetim tamamen aile iiyelerinden olusuyor demektir. Bu
durumda ise vekalet maliyeti sifir olur ve boyle aile isletmelerine de "sifir vekalet maliyetli”
isletme adi verilir (Ayranci, 2009:27). Biitiin bunlara bagli olarak aile isletmelerinde
yonetimin ikinci kusaga devrinde yasanabilecek muhtemel vekil sorunlari ile aile disindan
gelen profesyonel yoneticiler ile iliskilerde ortaya ¢ikabilecek olan vekil sorunlari ¢oziilebilir.
Boylece isletmenin amag ve hedefleri, vizyonu, misyonu ve paylasilan degerlerine agirlik
verilerek bir sonraki kusagin ve aile disindan profesyonel yoneticilerin beklentileri ile ailenin

degerleri uyumlu bir hale getirilerek isletmenin siirekliligi i¢in 6nemli bir adim atilmis olur.
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2. AILE iISLETMELERINDE YONETIM YAPISI VE GELIiSiMi

2.1. Aile isletmelerinde Yénetim Yapisi

Aile isletmelerinde uygulanan yonetim yapisi, genel olarak tim isletmelerde
uygulanan isletme yonetimi ilke ve kurallar1 ile aynidir. Ancak aile isletmelerinde
uygulanabilecek yonetim tarzlari temel olarak aile isletmelerinin kendine has sahip olduklar1
bazi Ozellikler nedeniyle farklilasmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:94). Aile isletmelerinde
yonetim yapisi, diger isletmelerde oldugu gibi genelde tepe yoOneticisinin Ongoriisiiyle
belirlenir (Aydiner, 2008:61). Bununla birlikte yalnizca aile isletmelerine 6zgii bir takim
yonetim ilkeleri vardir ve bu ilkeler aile isletmelerinin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in var
olan temel kosullardir. Aile isletmelerine yonelik bu yonetim ilkelerini; paylasilan degerler,
paylasilan giic, iligkileri siirdiirmek icin paylasilan faaliyetler, 6grenme ve biiyliime arzusu,
gelenekler, yeni fikir ve yontemlere agik olmak, karsilikli saygi, samimi iligkiler, yardim ve
destek, Ozel hayata saygi duymak, kisiler arasindaki sinirlar1 tanimlamak seklinde
Ozetleyebiliriz (Pazarcik, 2004:41). S6z konusu yonetim ilkelerine bagli olarak aile
isletmelerinde uygulanabilecek yonetim tarzlari ortaya ¢ikmaktadir. Bu yonetim tarzlarinin
olusumlarinin daha ¢ok aile isletmelerinin i¢inde bulundugu yasam evreleri ile iliskili

oldugunu sdyleyebiliriz (I¢in, 2008:13).

Yonetim tarzinin, bir aile iiyesi yoneticisinin aile igletmesini stratejik olarak yonetmesi
ve karar almada anahtar bir rol oynamasi ile ydneticinin pozisyonu ve giicii ile iligkili
oldugunu sdyleyebiliriz (Chung, 2012:872). Bu bakimdan yonetim tarzi, biiylik dl¢iide aile
isletmelerinde tepe yoneticileri tarafindan belirlenmektedir (Karpuzoglu, 2002:28). Burada
yonetici giiclinli, ailedeki ve isletmedeki pozisyonundan almaktadir (Yolag ve Dogan,
2011:94). Genel olarak yonetim tarzinin tepe yoneticisinin Ongorisiiyle belirlendigi aile
isletmelerinde, yonetim tarzlarimin Ozellikleri ve aile isletmelerindeki yansimalarr farkl
sekillerde ele alinmaktadir. Bu ylizden aile isletmelerinde gorev alan yoneticiler, basari
planlamas1 yaparken ¢ok farkli ozelliklere uyum saglamak ve onlarla miicadele etmek
zorundadirlar (Lansberg, 1988:121). Aile isletmelerinin yagam evrelerinin uzun siireli olmasi
(ikinci veya tiglincli kusaga devredilmesi) i¢in onemli bir yonetim tarzi sistemi kurulmasi
gerekmektedir. Yonetim tarzlarina gore belirlenen kriterler ongoriilen hedefler dogrultusunda
gerceklestirilmelidir. Aile isletmelerinde, isletme sahibi ile tepe yoneticisi ¢ogunlukla ayni
kisi olur (Karpuzoglu, 2002:21). Ciinkii kurucularin biiyiik kismi1 kendi sagliklar: yerindeyken

isletmelerini bir bagka kisiye devretmeyi diisiinmezler (Sanal, 2011:9). Buna gore, yonetim
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tarzinin biiyiilk oranda aile isletmesi yoneticisi (kurucusu) tarafindan belirlendigi aile
isletmelerinde genel olarak ii¢ farkli yonetim tarzindan s6z edilmektedir (Aydiner, 2008:61),

(Karpuzoglu, 2002:28) ve (Igin, 2008:13).
2.1.1. Monarsik (Paternalistik) Yonetim

Merkeziyet¢i yonetim tarzi olarak da isimlendirilen monarsik yonetim tarzinda, tepe
yoneticisi ¢alisanlarin istekleriyle ilgilenip, onlar1 koruyup gozetse bile galisanlara herhangi
bir s6z hakki tanimaz (Aydiner, 2008:61). Tepe yoneticisinin ya da kurucunun tek basina s6z
sahibi oldugu aile isletmelerinde yonetimin 6zellikleri; (1) karar almada asir1 merkezilesme,
(2) isletmenin hayatta kalmasi ve biiylimesi icin bir ya da iki kisiye asir1 bagimli olmast, (3)
yonetim becerisi ve egitim eksikligi ve (4) ataerkil paternalistik bir kiiltiir gdstermesi seklinde
siralanmaktadir (Charan, Hofer ve Mahon, 1980:1-2). Monarsik yonetim tarzi gosteren aile
isletmelerinde karar alma siireci, genel olarak bir ya da iki kisiye baglh olarak
gerceklesmektedir. Buna bagl olarak bu tiir 6zellikler gosteren yonetim yapilanmalarinda
hiyerarsinin aileye yakinlik derecesi ile belirlendigini ifade edebiliriz (igin, 2008:16). Bununla
birlikte ailelerin kendi degerleri ve amaglar1 isletmelerin uygulamalarini etkilemekte olup
bdylece ailelerin katilimi ile isletmede birgok yeni girisim ortaya konmaktadir (Chrisman,
Chua ve Steier, 2003:443). Buna bagli olarak aile isletmelerinin yonetim tarzi ile isletme
uygulamalar1 arasinda bir iliski oldugunu ileri siirebiliriz. Ancak monarsik yonetimde tepe
yoneticisi, calisan kisilere higbir s6z hakki tanimaz ve kurucunun inancit ve degerleri

isletmenin degerlerini tamamen olusturur (Karuserci, 2008:10-11).

Monarsik yonetim tarzinda karar mekanizmasinin basinda yer alan aile iiyeleri ayni
zamanda karar alma yetkisini de elinde bulundururlar. Bu durum ise calisanlarin isteki
yaraticiliklarimi ve yeteneklerini kullanmalarini engellemektedir (Aydiner, 2008:62). Aile
isletmelerinde bu yonetim tarzinin uygulanmast durumunda, ¢alisanlarin  kendilerini
isletmenin bir parcasi gibi hissetmesi ve gerektigi zaman karar alma sorumlulugunu
istlenecegi bir ¢alisma ortaminin olusmast zordur. Dolayisiyla ailenin merkeziyet¢i bir
yonetim anlayisina sahip olmasinin isletme i¢inde ¢aligsanlarin is yapma bigimlerini dogrudan
etkileyen bir faktdr oldugunu sdyleyebiliriz. Bununla birlikte isletme sahibi yetkiyi kullanarak
en dogru isi yapmaya calismaktadir. Ancak aile isletmelerinde monarsik bir yonetimle
yetkinin bir kisinin ya da bir grubun elinde toplanmas1 baz1 sakincalar ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu yiizden isletmenin biiyliyebilmesi ve kurumsallasabilmesi adma yetkinin astlara

devredilmesi cok onemlidir (Cetin, Ozcan, Taskiran ve Ozdemirci, 2010:22). Monarsik
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(paternalistik) yoOnetim yapisindaki isletmelerde, yetkinin tek bir elde toplanmasi ve
merkezilesmesi sonucunda kurumsal kiiltiiri olusturacak bir isletme yapisinin elde edilmesi
hemen hemen imkansiz hale gelmektedir. Bu yonetim yapisinin sonu¢ olarak calisanlar
arasindaki iligkileri, islerin yapilmas: esnasinda kullanilan yontemleri ve isletme kiiltliriinii

onemli Olctide etkiledigini sOyleyebiliriz.
2.1.2. Katihme1 (Partispeyt) Yonetim

Oligarsik yonetim tarzi olarak da isimlendirilen bu yonetim bi¢ciminde hisselerin ¢ogu
aile iiyelerinde olup, isletmede belirli alanlarda teknik uzmanliga sahip profesyonellerin yer
aldigr bir model oldugu goriilmektedir (Karpuzoglu, 2002:28-29). Katilimc1 ydnetimde,
isletme hisselerinin ¢cogunlugu aile iiyelerine ait olsa bile igletme igerisinde alanla ilgili
uzmanlagsmis profesyonellere yer verilmektedir. Diinya ekonomilerinin gelismesi ve
isletmelerin biiyiimesi sonucunda isletmelerin yonetim sistemlerinde profesyonellik 6n plana
cikmis, isletme sahibi aile tiyeleri ile isletmeyi yoneten yoneticiler birbirlerinden ayrilmaya
baslamislardir (I¢in, 2008:22). Katilime1 yonetim tarzinda dikkat ¢ceken en 6nemli noktalardan
birisi, aile degerlerine oldugu kadar is degerlerine de biiyilk 6nem verilmekte ve o ise en
uygun olan kisi istthdam edilmektedir (Bilgin, 2007:17). Dolayisiyla bu yonetim tarzinda
nepotizm gibi aile tiyelerine yonelik kayirmalar igeren uygulamalar yoktur veya yok denecek
kadar azdir (Arslan, E. , 2006:74). Bu sekilde profesyonel bir yaklasim sergilenerek hem

ailevi degerler hem de is degerleri 6nemsenmis olmaktadir (Karuserci, 2008:11).

Katilimec1 yonetim tarzi ayn1 zamanda gelecek olan varise (halefe) tecriibe kazanmasi
icin bir firsat saglar (Dunemann ve Barrett, 2004:28). Ancak bu asamada tizerinde durulmasi
gereken en onemli nokta, aile tiyeleri ile aile liyesi olmayan uzman kisiler arasinda catisma
cikabileceginden is bolimi yapilmast gereklidir (Aydmer, 2008:62). Bu bakimdan aile
isletmesinde aile {iiyeleri ile aileden olmayan uzman calisanlarin beraber calismalari ve
hissedar sayisinin ¢ok olmasi gibi nedenler problem olusturacagindan yapilmasi planlanan
islerin tespit edilmesi, yetkilerin ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi olduk¢a 6nem tasir
(Karpuzoglu, 2002:29-30). Bu noktada aile disindan bir yoneticinin gorevlendirilmesi
isletmenin strateji, hedef ve politikalar1 dogrultusunda aile ve is degerleri arasinda bir denge
kurulmasini saglamasi ve ¢ikar gruplarimin beklentilerini karsilamasi bakimindan biiyiik 6nem
tasir (Sanal, 2011:13). Burada bahsedilen isletmelerin ¢ikar gruplari olarak hissedarlar, devlet,
bankalar, diger isletmeler yani rakipler, yerel yonetimler, yatirimcilar ve miisteriler 6n plana

cikmaktadir (Baums ve Scott, 2005:15). Katilime1 yonetim anlayisinda aile disindan
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profesyonel uzman kisilerin yer almasi1 ozellikle biiyliyen aile isletmelerinde yer alan aile
iiyelerinin yetersiz kalmasiyla birlikte ortaya ¢ikan bilgi ve tecriibe eksikliklerinin giderilmesi
bakimindan son derece Onemlidir. Ayni zamanda katilimci ydnetim bigiminde
profesyonellerin yer almasi yonetim faaliyetleri igerisindeki problemlerin ortadan kalkmasina
ve isletmelerin verimliliklerinin artmasina yardimci olur. Aslinda buradaki temel sorun
ekonomik gelismelerle birlikte aile isletmelerinin biiylimesinin bir sonucu olarak; miilkiyet
yapilarinin degismesi, hissedarlarin ¢ogalmasi ve bu hissedarlarin tamaminin yonetim
kurulunda yer almalarmin imkansiz hale gelmesidir (i¢in, 2008:23). Bu sorun ise aile
isletmelerinde benimsenen katilimc1 yonetim tarzi ile asilmaya g¢alisilmaktadir. Bu yonetim
tarzinda uzman profesyonellerin yer almasi, hisse sahibi aile {yelerinin yonetim
faaliyetlerinde eksik kaldiklar1 gorevleri yerine getirmesi ve isletmenin kurumsal yonetime
olan ihtiyacinin giderilmesi bakimindan destek saglamaktadir. Burada unutulmamasi gereken
nokta katilimec1 yonetime, aile isletmelerinde biiyiime siireci ile birlikte sahiplik ve yonetimin
uygun zamanda ayristirtlmasini gerektirmesinden dolay:r ihtiyag duyulmaktadir (Yolag ve

Dogan, 2011:95).

Aile isletmeleri yeni kusaklarin katilmasiyla birlikte daha kompleks (karmasik) bir
yap1 gosterme egiliminde olup bunun nedenleri ise isletmenin yeni is alanlarina yonelmesi ve
aile liyelerinin yani aile soy agacinin genislemesi olarak gosterilmektedir (Lansberg, 1999:3).
Bu evrede yer alan aile isletmelerinde, faaliyet gosterilen alandaki is i¢in gerekli olan
niteliklere sahip olmayan aile iiyelerinin isletmede istihdam edilmesi ise igletmenin biiylime
hizinin ve gelirlerinin azalmasina ve maliyetlerinin artmasina neden olan bir yaklasim olarak
degerlendirilmektedir (Yalg¢in ve Giinel, 2004:72-73). Bu yaklagimlarin sonucu olarak aile
iiyelerinin i yapma nitelikleri ile 1sin gereklilikleri arasinda bir uyum ve dengenin saglanmasi
gerektigini soyleyebiliriz. Bu dengenin saglanmasi durumunda ise aile igletmesinin belirledigi
hedef ve politikalarin1 gerceklestirebilecegini ve bunlar1 yaparken en az zararla ¢ikabilecegini

ileri siirebiliriz.
2.1.3. Profesyonel (Aristokratik) Yonetim

Aile isletmelerinden genel olarak ailenin degerlerini, beklentilerini ve amaglarini
yansitan bir yOnetim yapist sergilemeleri beklenmektedir. Aile icinden bu 6zellikleri
yansitacak nitelikte bir liye olmadiginda disaridan profesyonel bir destek alinmasi s6z konusu
olmaktadir. Aile isletmelerinde yonetimde, hem aile tiyesi yoneticilerin hem de disaridan aile

iiyesi olmayan profesyonel yoneticilerin ¢calismast belirli durumlarda yetki ve sorumluluklarin
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paylasilmasi konusunda bazi sorunlar1 da ortaya ¢ikaran tartismali bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Bununla birlikte disaridan profesyonel olarak yoneticilik yapacak aile iiyesi
olmayan kisiden ailenin orgiitsel yapisini, politikalarini, beklentilerini ve orgiitsel siireglerde

ailenin degerlerini yansitan kararlar vermesi beklenir (Walsh, 2011:48-49).

Aile isletmelerinde genellikle aile iiyeleri arasinda yetki ve sorumluluklarin agikga
belirlenmemesi, is bolimiine gidilmemesi ya da mevcut is bdliimiine riayet edilmemesi
sonucunda aile disindan yonetici olarak c¢alisan kisilerin yonetimde kimlerin oldugunu
bilmemelerine ve caligma sisteminin nasil isledigine dair sorunlar yasamalarima sebep
olmaktadir (Cetin, Ozcan, Taskiran ve Ozdemirci, 2010:22). Bununla birlikte aile
isletmelerinde 6l¢ek olarak kurumsal bir yapr gerektirecek kadar kompleks (karmasik) evreye
ulasmadan Once stratejik olarak alinan kararlarin ¢ogu genellikle aile iiyesi olan kisilerin
etkisi ve kontrolii altinda gergeklesmektedir (International Finance Corporation World Bank
Group, 2008:18). Ancak aile isletmelerinde giliniimiize dogru birden fazla kusagin isletmede
istihdam edilmesiyle birlikte deneyim ve uzmanlik gerektiren teknik bilgilere olan ihtiyaglarin
artmas1 sonucunda profesyonel yoneticilere yer verilmeye baslanmistir. Bunu destekler
nitelikte Demsetz ve Lehn (1985), ABD'deki isletmelerde gelecege dair hissedarlarin
kontroliindeki 6nemli is kararlarindan daha ziyade profesyonel yoneticilerin kontrol ve
yonetiminde bir ayirima tipik olarak gidilecegini gozlemlemislerdir (Anderson ve Reeb,
2003:1304). En az ikinci kusagin istihdam edildigi aile ve is degerlerinin, hedeflerinin ve
amaclarin giderek daha karmasik bir hale geldigi evredeki aile isletmelerinde aile liyelerinin
disinda biliylimenin ve gelismenin bir sonucu olarak profesyonellere c¢aligma imkani

verilmektedir (Sanal, 2011:12).

Aile isletmelerinde Olgek olarak belirli bir oranda biiylimenin sonucunda isletme
fonksiyonlar1 ¢esitlenmekte ve karmagik bir yap1 gostermekte olup ancak bu fonksiyonlarin
birbirlerinden tam olarak ayrilmamis olmalar1 ve tiim yetki ve sorumluluklarin sahip
yoneticide toplanmasi nedeniyle yoOnetimin temel fonksiyonlar1 planlama, organizasyon,
yiiriitme, koordinasyon ve kontrol faaliyetleri sadece sahip yoneticinin egitim, bilgi, beceri ve
deneyimine bagl olarak gergeklesmektedir (I¢in, 2008:17). Bu durum ise temel yetkinliklere
dayal1 bir istihdam politikas1 ¢ercevesinde profesyonel bir yonetime duyulan ihtiyaci artirmis
ve ayn1 zamanda yonetimde aile tiiyelerinin beklentilerini karsilayacak ve yonetimi ele
gecirme amagl aile {iyeleri arasindaki ¢atismalarin igletmeye zarar vermesini Onleyecek bir

profesyonel bir yonetim sisteminin gerekliligini gozler oniine sermistir (Yolag ve Dogan,
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2011:96). Giiniimiizde isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ¢evrenin siirekli degisen ve gelisen
dinamik bir yap1 gdstermesi ve yOnetimin evrensel bir siire¢ olarak isletmenin biiylikligi,
faaliyet alani, hukuki yapis1 gibi belirli fonksiyonlarin bilinip uygulanabilmesi adina
isletmeler etkili bir yonetime ve egitilmis, yonetim isini meslek olarak icra eden profesyonel
yoneticilere ihtiyag duymaya baslamistir (Arslan, M. , 2014:20) ve (I¢in, 2008:17). Bu
bakimdan giiniimiizde aile isletmelerinin bulunduklar1 ¢evrede orgiitlerini basarili ve bir
sonraki kusaga devredebilecek bir sekilde yonetebilmesi adina profesyonel bir yonetime ve bu
yonetim anlayisin1 uygulayabilecek profesyonel yoneticilere olan gereksinimleri yonetim
tarzlarmin belirlenmesinde onemli bir faktdrdiir. Burada iizerinde durulmasi gereken 6nemli
nokta, profesyonel yonetim tarzinda aile iiyeleri faaliyette bulunulan isin konusu ve teknik
nitelikleri hakkinda bilgi sahibi degildir ve bu nedenle isin yapilmast igin gereken

sorumlulugu aile disindan uzman profesyonel yoneticilere devreder (Ates, 2005:53).

Aile isletmelerinde aristokratik yonetim olarak da adlandirilan profesyonel yonetim
tarzi, isletme sahipleri ve aile {iyelerinin bizzat islerin icra edilmesinde yer almamalarini
ongoren bir modeldir (Karpuzoglu, 2002:30). Bununla birlikte en az ikinci kusaga devredilmis
ve profesyonel yonetim tarzini benimsemis aile igletmelerinde, birden fazla kusak isletmede
istihdam edilmekte olup farkli tarz ve anlayistaki bir¢ok aile iiyesinin yaninda ¢ok sayida
profesyonel yonetici de yer almaktadir (Atilgan, 2003:108). Profesyonel yonetim tarzinda,
isletme sahipleri ve isletmede istthdam edilen aile iiyeleri isletme faaliyetlerinde bizzat gorev
yapmazlar, direkt olarak isletmenin yonetiminden sorumlu olanlar yoneticiligi meslek olarak

edinmis uzman kisilerdir (Karuserci, 2008:11).

Schulze ve digerleri (1999), iist diizey yonetim pozisyonlar1 i¢in gerekli gorev sliresi,
liyakat ve yetenek gibi becerilere bakilmaksizin CEO olarak aile {iyelerinin yerlestirilmesinin
aile tliyesi olmayan yoneticiler adina bir sorun ve isletme verimi adina da problem
olusturabilecegini ileri siirmiislerdir (Anderson ve Reeb, 2003:1307). Bu bakimdan
profesyonel bir yonetim anlayisinin saglanabilmesi adina stratejik kararlarin alinmasindan ve
isletmenin yonetilmesinden sorumlu olan yoneticilerin farkli nitelikte profesyonel kisiler
olmas1 gerekmektedir. Buna gore, aile isletmelerinde isletme yoneticilerinin aile {iyeleri
tarafindan belirlendigi profesyonel yonetim tarzinda, sadece yatirim kararlar1 ve genel isletme
politikalar1 gibi rgiitiin gelecegini ve biitlin genel yapisini ilgilendiren kararlar isletme sahibi
ve aile liyesi kisiler tarafindan verilir (Karpuzoglu, 2002:30). Diger bir ifade ile profesyonel

(aristokratik) yOnetim tarzinin hakim oldugu aile igletmelerinde, isletme ile ilgili stratejik
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kararlarin alinmasindan aile {yeleri, isletmenin yonetilmesinden operasyonel kararlar
alinmasindan ve isleyisinden ise profesyonel yoneticiler sorumludur (Bilgin, 2007:18). Aile
isletmelerinde, temel karar veren organlarin ve 6nemli yonetim kademelerinin belirli bir
aileye ya da siyasal egilime bagli olmasindan daha ¢ok uzmanlik, liyakat, bilgi, beceri ve
tecriibe kriterlerine gore segilen kisiler tarafindan olusturulmasi durumunda profesyonel bir

yonetim anlayisindan bahsetmek miimkiindiir (igin, 2008:18).

Profesyonel yonetim, yonetim iginin aile liyeleri ya da herhangi birisi tarafindan degil
kendisini bu isi meslek edinmek {izere gelistiren, egitim gdoren ve kendini bu alanda yetistirip
deneyim kazanan yetenek ve uzmanlik esasina gore belirlenen Kkisiler tarafindan yerine
getirilmesidir (Arslan, E. , 2006:71). Bu bakimdan aile isletmelerinde basarili bir yonetim
olusturabilmek i¢in Oncelikle ailenin degerlerini, amaglarini, politikalarin1 ve aile
isletmelerinin kendine 6zgii dinamiklerini anlayabilecek profesyonel uzman yoneticilerin
caligtirilmas1 gerekmektedir. Ozellikle isletmeyi yoneten aile iiyelerinin, aldiklari kararlarin

isletmenin gelecegini etkileyeceginin farkinda olmalar1 gerekmektedir (Atilgan, 2003:108).

Profesyonel yonetim tarzinda isletme sahipleri; isletmenin gelecege hazirlanmasi i¢in
uzun vadeli amag, hedef ve politikalarin belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi,
rakiplerin mevcut durumlarmin tespit edilmesi, ulusal ve uluslararas: alanlardaki gelismelerin
yakindan takip edilmesi gibi makro 6l¢ekli konularla ilgilenirlerken, buna karsilik profesyonel
olarak secilen yoneticiler ise isletmenin belirlenen politikalarina, amag¢ ve hedeflerine
ulasabilmesi i¢in para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynaklarin etkin
olarak kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek, bu standartlara uygun sistemlerin
kurulup isletilmesine yonelik caligmalar1 yiiritiirler (Karpuzoglu, 2002:30) ve (Bilgin,
2007:18).

Gilinlimiizde aile isletmelerinin yonetim yapisinda profesyonel bir yoneticiye duyulan
ihtiyag, faaliyette bulunulan isin hacminin biiylimesi, yonetim anlayisinin farkli donanimlar
gerektirmesi veya da yoOnetimi devralacak gelecek kusaklarin deneyim, bilgi ve yetenek
agisindan hazir olmadig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (I¢in, 2008:18). Aile isletmelerinde
yonetim kurulu isletme yonetiminin kalbidir. Bu yiizden aile isletmelerinde yonetim
kurulunun hayati bir 6nem tasiyan sorumluluklarindan birisi profesyonel yonetici ve yonetim
kurulu gibi kritik pozisyonlara yonelik varis planlamasina yardim etmektir (Alacaklioglu,
2009:97). Ciinkii isletme ile ilgili stratejik kararlarin alinmasindan ve isletmenin

yonetilmesinden aile tiyeleri ve profesyonel yoneticiler sorumludur. Bu yiizden giinlimiizde
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aile isletmelerinin giderek biiyimeleri ve aymi Ol¢iide yonetim sorunlarmin daha karmasik
hale gelmesi, yonetim islevinin bu konuda egitim gormiis ve tecriibe kazanmis profesyonel
kisilerce yiiriitiilmesini bir istekten ¢ok zorunluluk haline getirmistir (Arslan, M. , 2014:21).
Bunun sonucunda ydnetim islevinin gereklerinin yerine getirilebilmesi adina egitilmis, uzman
ve tecriibeli yoneticilere duyulan ihtiya¢ artmis ve yonetim islevini yerine getiren profesyonel

yOnetici kavrami ortaya ¢ikmistir.

Profesyonel yonetici istlendigi gorevlerde basarili olmak zorundadir. Aksi halde
isletmenin ve kendi mesleki kariyerinin sona ermesi sonucu ile karsilasabilir. Bu nedenle
profesyonel yonetici isletme ile ilgili kararlar alirken bu kararlarin meydana getirecegi
sonuclar hakkinda tahminlerde bulunabilmelidir. Bu cer¢evede profesyonel olarak calisan
yoneticinin kantitatif teknikleri kullanabilme becerisine ve ileriye dair dngdriide bulunabilme
yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda bulunacagi tahminler sonucunda plan
ve programlar yapabilmelidir. Dolayisiyla profesyonel yonetici siirekli olarak isini diisiinmeli
ve alanla ilgili mesleki gelismeleri yakindan takip etmelidir. Aynt zamanda bulundugu
pozisyonun bir geregi olarak bir ¢ok sorun ile ugrasmak ve bu sorunlara ¢6ziim yollar
gelistirip bir sonuca ulagsmak zorundadir (Biiyiikbese, Bakan ve Giliven, 2004:309). Edgett'e
gore ise profesyonel olarak yoneticilik yapan kisi; vizyon sahibi olmali, liretken, deneyimli ve

sagduyulu olup olaylar karsisindan sogukkanli davranmayi basarmalidir (I¢in, 2008:18).

Profesyonel yonetim tarzi ile yonetilen aile isletmelerinde, isletmenin bugiinii ve
gelecegine dair stratejik olarak alinacak olan kararlarin ve politikalarin bagimsiz, objektif ve
rasyonel bir sekilde belirlenerek uygulanmasi saglanir. Giiglii ve profesyonel yoneticilerin yer
aldig1 bagimsiz bir yonetim kurulu olusturmak 6zellikle kompleks aile isletmelerinin basarili
olmalarmi ve gelecek kusaklara devredilecek sekilde hayatta kalmalarini saglayan en énemli
faktorlerden birisidir (International Finance Corporation World Bank Group, 2008:43).
Bununla birlikte aile isletmelerinde hedeflerin belirlenmesi, isleri yiiriitecek olan ekibin
belirlenmesi ve bu ekibin hedeflere ulasmadaki basarisinin periyodik olarak denetlenmesi ve
buna gore disaridan profesyonel yoneticilerin atanmasi yonetim kurulu baskan ve iiyelerinin
(patron ve patronlarin) goérevi iken profesyonel yoneticiler ise patronun politikas1 sinirlart
cercevesinde isleri usuliine uygun bir bi¢imde yiiriiterek kar1 gergeklestirmeye calisan kisidir
ve bu bakimdan aile isletmelerinde patronun karardan daha ziyade onay makami oldugu ileri

stiriilebilir (Arslan, E. , 2006:75).
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Glinlimiiz rekabet ortaminda ayakta kalmaya calisan aile isletmeleri, 6zellikle 6l¢ek
olarak kompleks bir biiylikliige ulasmasiyla birlikte kurucu ve diger aile iiyeleri isletmenin
yonetiminde yetersiz duruma gelmektedirler. Profesyonel yonetim tarzindan uzak duran aile
isletmelerinin giiniimiiz rekabet kosullarinda varliklarini devam ettirebilmeleri oldukc¢a
giictiir. Bu noktada belli teknik konularda uzmanlasmis olan profesyonel yoneticilere yetki ve
sorumluluk verilmesi aile isletmesi sahiplerinin yonetimde olas1 yasayabilecekleri zafiyetlerin
ontline gegecektir (Celik, Soysal ve Alici, 2004:190-193). Bu bakimdan aile isletmelerinin
profesyonel bir yonetim tarzini benimsemeleri sonucunda bu asamada piyasa sartlarinin ve
isin niteliginin gerektirdigi sistemlerin kurulmasi ve ihtiya¢ duyulan pozisyonlara profesyonel
yoneticilerin  getirilmesi halinde isletmenin gelisimi daha saglikli olacaktir (Atilgan,
2003:108). Profesyonel yonetim tarzinin getirmis oldugu en biiyiik avantaj ise profesyonellere
sagladig1 otonomi ve Ozgiirliiktiir (Ates, 2005:53). Kisaca ozetlemek gerekirse profesyonel
(aristokratik) yonetim bi¢iminde ailenin serveti, profesyonellerin ise isletmeyi yonetmekte

oldugunu ileri siirebiliriz (Arslan, E. , 2006:75).
2.2. Aile isletmelerinde Yénetim Yapisinin Gelisimi

Isletmeler (orgiitler) canli organizmalar gibi diisiiniilebilir. Boylece isletmeler, ¢esitli
ihtiyaclarin karsilanmasi bakimindan bagimli olduklar1 ¢evrede varligini siirdiiren canlh
sistemler olarak diisliniilebilir. Bu yiizden isletmeler, canli bir organizma metaforu kullanilip
aralarinda benzerlik kurularak bir tir biyolojiye doniistiiriiliip incelenebilir. Canli bir
organizma nasil dogup, biiyiiyiip, gelisip, olgunlasip ve daha sonra oliirse tipki isletmelerde
canli organizmalar gibi bir yasam seyri izler (Morgan, 1998:45-46). Buradan hareketle aile
isletmeleri de tipki insanlar gibi dogar, biiyiir, olgunlasir ve yasamlari sona erer (Ates,
2005:26). Boylece kusaktan kusaga devredilen aile isletmelerinde de dogma, biiyiime,
olgunlasma ve oliim gibi bir degisim siirecinin yasanmakta oldugunu sdyleyebiliriz. Aile
isletmelerinde bu degisim siirecinde aile, isletme ve miilkiyetin dinamikleri degisir (Glinver,
2004:172). Buna bagli olarak aile isletmelerinin gelisim siireci isletmenin yapisina ve yasam

donemlerindeki (gelisim evreleri) durumlarina bagli olarak degisir.

Aile igletmelerinin yapilanmasinin 6zilinde ailenin is yapmasi ve bunun sonucunda bir
isletme kurmasi yer almaktadir. Temel olarak aile birliginin yer aldig1 bu yap1 igerisinde,
kurucu kisi belirli bir miilkiyet orani ile bir isletme kurar ve daha sonra kurulan bu isletmenin
yonetilmesini saglar. Aile iiyelerinin kendi bireysel c¢ikarlarini, ailenin ve isletmenin

cikarlarin1 bir araya toplayan bu yapi bazen g¢atismalara da sahne olmaktadir. Bu yap:
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icerisindeki her pozisyonun ya da roliin farkli bir anlam1 ve 6nemi vardir. Aile isletmesindeki
temel roller; ailenin yiiklendigi roller, miilkiyet ve hissedarlik yapisindan kaynaklanan roller
ile isletmedeki calisma durumundan kaynaklanan rollerdir. Bu roller arasindaki tanimlarin ve
siirlarin ¢ok net bir bigimde belirlenmis olmasi gerekmektedir. Ciinkii bu rollerin net bir
bigimde belirlenmesi kisiler arasinda gii¢ ¢catismasi ve rol karmasasini engelleyip insanlarin

birbirlerine diismelerini ve ¢atigsmalarini engelleyecektir (Findike1, 2014:66-67).

Aile igletmelerinin hedefleri ve politikalari ile aile ¢ikarlar1 6zdestir. Bu nedenle aile
isletmesinin yapisal olarak kurulus nedeni ailenin varligini ve biitiinliiglinii kusaklar boyunca
devam ettirip korumaktir (Erkan, 2012:12). Bununla birlikte aile isletmeleri yasam donemleri
(gelisim evreleri) boyunca farkli yapisal 6zelliklere ve ¢esitli sorunlara sahip olurlar (Ates,
2005:26). Aile isletmeleri ile ilgili ge¢misteki tecriibelerden yararlanilarak Ogrenilen en
onemli ders miilkiyet, aile ve is boyutlarina zaman boyutunun eklenmesi ve bu modelin
gergek diinyayr tam olarak yansitmasidir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg,
1997:15). Is, miilkiyet ve aile gemberlerine zaman boyutu eklenmesiyle birlikte herhangi bir
aile isletmesini her yoniiyle incelemek miimkiindiir. Bu ayn1 zamanda aile isletmesini
anlamak ve degerlendirmek igin ¢ok degerli bir adim olarak degerlendirilebilir (Gersick,
Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:15).

Miilkiyet, aile ve is boyutlarinin her birinden olusan ii¢ daireli sisteme bir aile
isletmesinin "li¢ boyutlu gelisim modeli" denir. Bu model aile isletmelerinin yapisini ve
gelisimini inceleyen ti¢ boyutlu bir gelisim modeli olarak kullanilir. Ayrica bu modelde aile
isletmelerinin gelisim boyutlarini aciklayan aile, miilkiyet ve is boyutlarinin her biri alt boyut
olarak siniflandirilmistir. Her bir boyut (miilkiyet, aile ve is) i¢in {i¢ ayr1 alt gelisme boyutu
vardir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:16).
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Sekil 1. U¢ Boyutlu Gelisim Modeli
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Kaynak: Gersick, K.E. , Davis, J.A. , McCollom Hampton, M. , Lansberg, I. (1997).
Generation To Generation: Life Cycles of the Family Business. Harvard Business School
Press, Boston, s.17.

2.2.1. Miilkiyet Gelisimi

Aile isletmelerinin yapisal olarak biliylime ve gelisme siirecinde, miilkiyet oldukga
belirleyici olan bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:90). Miilkiyet,
kigilerin sahip olduklar1 ¢esitli mal varliklarmin aidiyeti ile ilgili bir kavram olup aile
isletmelerinde c¢ogunlukla ailenin yaptig1 girisimin sahibi olmasi ile ilgilidir (Findikei,

2014:39).

Bir aile isletmesinin miilkiyet yapisi, gelecek kusaklar icin statik olarak kalabilir
sadece bireysel olarak sahipler degisir. Bununla birlikte ilk kusaktan sonra miilkiyet yapisi,
sadece bireysel sahiplerde degil kusaklar arasinda da degisebilir. Cogunlukla miilkiyet artan
bir sekilde kontroliin tek bir kiside oldugu bir yapidan birka¢ sahibin oldugu bir yapiya
dontislir ve daha sonra genis dagitim yapilir. Bununla birlikte miilkiyet yapisindaki her
degisiklik ile igletme ve ailenin temel dinamiklerine uygun degisiklikler yasanir (Gersick,
Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:30). Miilkiyetin gelisim boyutu ile ilgili
tanimlamalar John Ward'in "Keeping The Family Business Healthy" caligmasina aittir.

Ward'in ¢aligmalar1 genel olarak miilkiyet yapisindaki degisikliklerin aile isletmelerini temel
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olarak nasil etkiledigini ve aile isletmelerinin isleyis sistemlerini her agidan inceleyip temel
farkliliklar1 ortaya koymaktadir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:18).
John Ward, miilkiyet gelisimi agisindan aile igletmelerini; tek patron ya da tek kisinin
kontrolii, zaman ilerledik¢e kardes ortakligi ve son olarak kuzenlerin konsorsiyumuna
(ortaklig1) gecis olarak siniflandirmistir (Aydin, 2011:38) ve (Giinver, 2002:30). Herhangi bir
aile isletmesindeki miilkiyet yapist farkli 6zelliklere sahip olmasina ragmen aile iyeleri ve
aile isletmelerinin ge¢mis yapilar1 ¢cogunlukla miilkiyetin gelisiminde {i¢ agsama icermektedir.
Buna gore miilkiyet gelisim boyutlari; (1) Tek kisinin kontrolii, (2) Kardes Ortakligi, (3)
Kuzenler Konsorsiyumu (Ortakligi) seklinde siniflandirilmistir (Gersick, Davis, McCollom
Hampton ve Lansberg, 1997:31).

Sekil 2. Miilkiyet Gelisim Boyutlari

=

Kaynak: Gersick, K.E. , Davis, J.A. , McCollom Hampton, M. , Lansberg, I. (1997).
Generation To Generation: Life Cycles of the Family Business. Harvard Business School
Press, Boston, s.31.

A.B.D'de ve diger Bati ekonomilerinin ¢ogunda tiim aile isletmelerinin % 75'i tek
kisinin ya da kurucunun kontroliindeki donemde yer alan aile isletmeleri olusturmaktadir.
A.B.D'de aile isletmelerinin %20'sini sahipligin kardes ortakligi dénemine ait oldugu aile
isletmeleri olusturmaktadir. Son olarak ise aile isletmelerinin % 5'ini kuzenler konsorsiyumu
doneminde yer alan isletmeler olusturmaktadir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve
Lansberg, 1997:31). Biitiin bu verilere dayanarak aile isletmelerinde miilkiyet kavraminin
oldukca onemli oldugunu ve miilkiyetin aileye ait oldugunu sdyleyebiliriz (Findikei,
2014:38). Aile isletmelerinde miilkiyetin gelismesi ile birlikte sahiplik tek kisinin
kontroliindeki donemden kardeslerin ortakligina ve daha sonra kuzenlerin konsorsiyumu

(ortaklig1) asmasina geg¢mektedir. Bunun sonucunda tek patrondan hissedar kuzenlerin
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sayisinin artti§i bir yapiya doniistiikce iligkiler olduk¢a karmasik bir hale gelmekte ve bu
karmagik iliskiler agin1 yonetmek de gittikce zorlasmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:90).

2.2.1.1. Tek Kisinin ya da Kurucunun Kontroliindeki Dénem

Aile igletmelerinde miilkiyet gelisim siirecinin ilk agamasini tek kisinin patronun ya da
kurucunun kontroliindeki dénem olusturmaktadir. Tek patron ya da kurucunun kontroliindeki
bu donemde, hisselerin biiyiik cogunlugunun ve kontroliiniin tek bir kisinin elinde oldugu bir
donemdir. Tek kisi ya da kurucudan bagka kisilerin hisseleri varsa bunlar genel olarak ¢ok
diisiik oranda hisseye sahiptirler ve miilkiyet iizerindeki otoriteleri zayiftir. Bu 6zelliklere
sahip olan isletmelere "girisimci isletmeler" denir (Ates, 2003:27). Aile isletmelerinde
miilkiyet gelisme siirecinin ilk asamasini girisimci 6zelliklerin, davraniglarin ve tutumlarin
biiyiik 6l¢iide isletme kiiltiiriinii etkiledigi ve isletme ile girisimcinin birbirini tamamladigi
birinci kusak aile igletmeleri temsil etmektedir (Aydin, 2011:39). Burada bahsedilen "birinci

kusak aile isletmeleri”, girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi aile isletmeleridir.

Bununla birlikte biitiin kurucu kontroliindeki isletmeler girisimci isletmeler degildir.
Ciinkli tek kisinin patronun ya da kurucunun kontroliindeki aile isletmeleri, biiyiikliik
acisindan birbirlerinden farklilik gosterirler. Bu donemdeki aile isletmeleri, genellikle orta
biiytlikliikte olup bu aile isletmelerinin ¢ogunlugunda aile iiyeleri ¢aligmakta ve yonetim
kurulu genellikle aile iiyelerinden olusmaktadir (Giinver, 2002:31). Bu asamada miilkiyet
kontrolii kurucuya ait oldugu i¢in kurucunun miilkiyet otoritesi gii¢liidiir. Buna bagli olarak
stratejik, operasyonel ve aileye iliskin kararlarin kontrolii kurucu kisiye aittir ancak esin de
kurucu ile birlikte yetki ve sorumluluklar1 paylastiklari isletmeler de mevcuttur (Yolag ve

Dogan, 2011:91-92).

Mintzberg'in girisimcilik modeline gore, girisimci isletme olarak tanimlanan girisimci
ile isletmenin biitlinlesip olusturduklar1 ve genel olarak girisimcinin sahip olup ayni zamanda
yonettigi isletmelerde, ilk olarak isletmeyi kuran ya da ge¢mis kusaktaki atalarindan devralan
giiclii otoriter bir lider vardir (Ates, 2005:27-28). Bu otoriter lider, kuvvetli bir bagimsizlik
egilimi gosterip ayni zamanda isletme kurmak ya da devam ettirmek konusunda istekli
davranmaktadir (Aydin, 2011:39). Tek kurucunun kontroliindeki aile isletmelerinde miilkiyet
cogunlukla tek bir kisiye ait olup bu etikete sahip isletmeler girisimci isletmeler olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii kurucu bu forma (yapiya) gore isletmeyi kurmakta ve aym

zamanda yonetmektedir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:32).
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Miilkiyetin kurucunun kontroliinde oldugu asamadaki aile isletmelerinde ii¢ tane
anahtar nitelikte sorun mevcuttur. Bunlar; (1) yeterli sermaye elde edilmesi, (2) gelecek
kusaklar i¢in uygun bir miilkiyet yapis1 olusturmak, (3) kurucu ile hissedarlar arasinda istekler
ve miilkiyetin kontrolii arasinda bir dengenin saglanmasi konusunda miicadele verilmesidir
(Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:34-38). Bu asamadaki aile
isletmelerinde genel olarak kurucu yonetici olup hisselerin ¢ogunlugu ve kontrolii tek bir
kisiye ya da kart koca evli bir ¢iftin elindedir. Bunun disinda eger baska hissedarlar varsa
bunlar genel olarak miilkiyetin kontrolii konusunda bir otorite kuramazlar (Aydin, 2011:40)

ve (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:32).

Tek kisinin ya da kurucunun kontroliindeki donemde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde, isletme sermayesi kurucunun tasarrufuna ve g¢abasma bagli olup diger bir
sermaye kaynagi olarak ise yakin aile ¢evresi es veya esin ailesi, kardesler, anne, baba, bazen
kendi cocuklart gosterilebilir (Giinver, 2002:31). Kurucu ile hissedarlar arasinda istekler ve
miilkiyetin kontrolii arasinda bir dengenin saglanmasi konusunda bu donemde, isletmelerin
gelecegi,tek bir kisinin giicii, vizyonu, enerjisi, otoritesi, yeterliligi, esnekligi ve sansina bagl
oldugu icin kurucunun herhangi bir sebeple (hastalik, yorgunluk, depresyon vb.) ¢alisamamasi
durumunda bu durum tek kurucuya bagli olan isletmelerde ¢ok ciddi sorunlari beraberinde

getirir. Bunun sonucunda aile isletmesi bu durumdan kag¢inilmaz olarak zarar goriir (Aydin,

2011:40).

Gelecek kusaklar i¢cin uygun bir miilkiyet yapist olusturmak adina aile iiyeleri
arasindan bir sonraki kusak i¢in yonetici olacak kisiyi secmek, kardesler arasinda bir rekabete
ve kiskancliga neden olabilir. Bu nedenle isletmenin gelecekteki miilkiyet yapisini belirlemek
kurucunun en ¢ok zorlandigr donemlerden birisidir (Ates, 2003:28). Bununla birlikte kurucu
aile tiyelerinden birisine miilkiyeti devredip kontroliinii verebilir ya da varisler arasinda bir

boliisiim yoluna gidebilir (Gilinver, 2002:31-32).

Baz aile isletmeleri ise isletmenin finansal kaynaklarin1 korumak ve gelecegini garanti
altina almak i¢in alternatif olarak halka agilma yoluna bagvururlar. Bu durumun isletmeye
sagladig1 bir takim avantajlar ve dezavantajlar vardir. Bu avantajlar; isletmenin finansal
pozisyonunun geligsmesi, hisselerin pazar paylarinin artmasi, hisselerin degerlerinde meydana
gelen potansiyel artiglar ve igletmenin mevcut piyasalarda biiyiik bir goriiniirliige sahip olmast
seklinde siralanabilir. Buna karsilik olarak otoritenin azalmasi, ek maliyetler getirmesi ve

gizliligin kaybolmas1 ya da azalmasi gibi durumlar ise dezavantajlar olarak siralanabilir
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(International Finance Corporation World Bank Group, 2008:52-53). Tek kurucu doneminde
miilkiyet plani1 yapilirken bazi aile isletmeleri vakif kurma yoluna giderek vergi avantaji ve
stirekliligi saglayarak aile isletmelerinin gelecegini garanti altina almak isterler. Bu amagla
kurucu, aile tliyeleri arasinda esit bir dagitim yapmak istese de yine de aile tiyeleri arasindaki
uyumun bozulmasina engel olamaz (Ates, 2003:28-29). Bu bakimdan bir aile isletmesinde
yonetimsel sorumluluklarin ve sahip olunan varliklarin aktarimi (iletimi) kusaklar arasinda
onemli bir sekilde devam etmektedir. Bununla birlikte aile isletmelerinde miilkiyet yapist ve
kontrolii yaygin bir sekilde ayni ailenin iiyeleri tarafindan yonetilmekte olup sadece miilkiyet
ve kontrolii degil yoOnetim yapist da ayni aile tiyeleri arasinda kusaktan kusaga

devredilmektedir (Caselli ve Gennaioli, 2003:1-2).

Bu donemde kurucu isletmenin gelecegi adina ¢ok kritik bir karar vermek zorundadir.
Aile isletmesinin kurucusu, isletmenin geleceginin tek kisinin kontroliinde daha basarili
olacagin1 diistinmesi durumunda kendinden sonra tek kisiyi secer ve isletme tek kisinin
kontroliinde tek patronlu olarak yoluna devam eder. Buna karsilik olarak kurucu, isletmenin
gelecegi icin ailenin uyum i¢inde olmasini dngoriiyorsa miilkiyeti esit bir sekilde dagitir ve
kendisinden sonra igletmenin miilkiyet gelisiminin yapis1 kardes ortakligi seklinde devam

eder (Giinver, 2002:32).

2.2.1.2. Kardes Ortakhg:

Aile isletmelerinin mevcut yapilari igerisinde miilkiyet yapisinin gelisiminde
kurucunun kontroliindeki donemden sonraki asama kardes ortakligidir. Baz1 aile isletmeleri
kardes ortaklig1 seklinde de kurulmus olabilir. Bu donemde iki veya daha fazla kardes
hisselerin ¢ogunluguna ve miilkiyetin kontroliine sahiptir (Aydin, 2011:40-41). Kardes
ortaklig1 asamasi, isletmenin Olgek olarak daha ¢ok biiylidiigii ve daha fazla aile iiyesinin
hissedar ya da c¢alisan olarak isletme ile bag kurdugu bir donem olarak adlandirilabilir (Yolag

ve Dogan, 2011:92).

Hemen hemen tiim kardes ortakligi yapisindaki aile isletmeleri, ikinci ya da daha
sonraki kusaktan aile iiyelerinin kontrolii ele aldig1 bir yap1 icerdigi i¢in ortalama olarak tek
patron ya da kurucunun kontroliindeki aile isletmelerinden daha uzun 6miirlii ve 6l¢ek olarak
daha buyiiktiir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:39). Bununla birlikte
kardes ortaklig1 asamasinda miilkiyet kontrolii iki ya da daha fazla erkek veya kiz kardes
tarafindan paylasilir. Bu kardesler iste aktif olabilirler ya da aktif olmayabilirler. Kardeslerin
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cocuklari arasinda ya da ailenin bir 6nceki kusaktan kisilerinin (iiyelerinin) ek olarak hisseleri
olabilir ancak kardes ortakligi asamasinda miilkiyet etkisi azdir, sinirhdir. Eger kurucu,
isletme yoOnetiminde aktif bir rol alir fakat miilkiyet kontrolii kardes ortakligina birakilirsa
isletme iki agsamali bir "melez yap1” olarak tanimlanir (Gersick, Davis, McCollom Hampton
ve Lansberg, 1997:39). Burada hem kurucunun kontroliindeki doénem hem de kardes
ortakliginin bulundugu miilkiyet yapilar1 bir arada yer almaktadir. Boylelikle kurucu daha
fazla otorite olarak goriiliir ve isletme de daha ¢ok tek kisinin kontroliindeki bir igsletme gibi

davranacaktir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:39).

Melez olarak tanimlanan ve her iki donemi de yansitan aile isletmelerinde, babanin
mevcut otoritesi devam ettigi siirece isletme, tek kisinin ya da kurucunun kontroliindeki
isletme o6zelliklerini slirdiirmeye devam eder. Bununla birlikte diger bir kardes ortaklig: ise,
kardeslerden birinin ebeveyn gibi liderlik roliinii iistlenmesi ve tek kurucunun sahip oldugu
isletme o6zelliklerini benimsemesi ile gergeklesir (Ates, 2003:30). Bu durum genel olarak daha
cok kardesler arasindaki yas farkinin fazla oldugu aile isletmelerinde goriiliir (Giinver,
2002:32). Bu durumda babaerkil tarzi ile ebeveyn roliinii iistlenen kardes, diger kardesler ile
catismaya egilimlidir (Aydm, 2011:41). Bu durumu en iyi anlatan Orneklerden biri ise
Steinberg'in "Bir Aile Imparatorlugu'nun Yikimi" adli kitabidir. Buna gore Kkitapta
Kanada'daki bir aile isletmesinde evebeyn roliinii iistlenen bir kardesin giiciinii kdtiiye
kullanmasinin riskleri ve olumsuz sonuglarinin isletmenin nasil sonunu getirdigini

anlatmaktadir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:43).

Kardes ortakliginda yer alan bir baska sekil ise isletmenin vizyonuna en yakin olan ve
diger kardeslerin saygi duydugu, agik iletisim kurdugu kardesin digerleri tarafindan lider
olarak se¢ilmesi ile miimkiin olur. Ancak bu durum bazi ailelerde kardesler arasinda rekabetin
ve olumsuz duygularin olugmasina neden olabilir (Aydin, 2011:41). Bununla birlikte kardes
ortakligimin en cok tartisilan sekillerinden biri de "kollektif liderlik" veya "rotasyon usulii
liderlik™ ya da "lidersiz yap1" gibi kardesler arasinda esitlik ilkesi benimseyen uygulamalardir
(Ates, 2003:30). Bu uygulamalar, kollektif liderlik ya da lidersiz yapinin yer aldigi
uygulamalar dogal olarak klasik orgiit teorisine ters bir durum sergilemektedir. Cilinkii orgiit
yonetiminde, miilkiyet {izerindeki giliciin paylasilamayacagi ve bu uygulamanin isletmeye
zarar verecegi goOriisii hakimdir (Giinver, 2002:33). Buna karsilik olarak ise disaridan
gozlemlendiginde aile isletmelerinde kolektif liderlik zor gériinse de dogru ve uygun sartlar

yerine getirilip ortakliklara uygun uyum ve uzlagmalarin saglanmasi durumunda bunun
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gerceklesebilecegi belirtilmistir (Lansberg, 1999:21). Bir aile isletmesinde beklenen biiyiime
saglandik¢a ve isletme prestij sahibi karli bir kurulus haline geldikc¢e isletmede calismak
isteyen ve hissedar olmak isteyen aile iiyelerinin sayisi artar. Bununla birlikte bir sonraki
kusak aile tyeleri arasinda, aile ihtiyaclarinin karsilanmasi ve isletmenin amaclarin
gergeklestirmek i¢in uygulanacak olan yontemler hakkinda problemler ortaya ¢ikabilmektedir
(Aydm, 2011:41). Bu asamada kardes ortakligindaki aile isletmelerinde, bazi anahtar
niteliginde 6nemli zorluklar vardir. Bunlar; (1) Hissedarlar arasinda kontrol paylasimi i¢in bir
kontrol mekanizmasi kurmak, (2) Isletme igerisinde calismayan hissedarlarin gorevlerini
belirlemek, (3) Sermayeyi muhafaza etmek, (4) Kardesler arasindaki hiziplesme egilimlerini
kontrol etmek seklinde siralanmaktadir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg,

1997:41).

Bahsedilen bu sorunlar arasindaki c¢aligmayan hissedarlarin goérevlerini tanimlamak
kolay degildir. Ciinkii aile isletmesinde calisan ve calismayan aile {iyeleri arasinda zorunlu bir
iligki vardir. Bu ylizden calisanlarin kazanci ile calismayan kisilerin kazanci diger bir deyisle
emek veren kisilerle emek vermeyenler arasindaki gelir dengesi dagilimi konusunda
uzlasmaya varmak kolay degildir (Giinver, 2002:33). Bunun sonucunda ise kurucu, bu iliski
agimin catismaya dogru bir egiliminin oldugunu bilir ve bazi durumlarda miilkiyeti caligan
evlada baz1 durumlarda ise miilkiyeti esit olarak dagitir. Ayn1 zamanda bu farkli yontemler
ailenin hangi degeri benimseyerek bir uygulama yoluna gittigini de ortaya koyar (Ates,
2003:31). Bu bakimdan basaril1 bir kardes ortaklig1 elde edebilmek i¢in ailenin degerlerine ve
isletmenin  amaglarma uygun yontemlerin benimsenerek uygulanmasi gerektigini

sOyleyebiliriz.

Kardes ortakliginda siralanan temel sorunlardan bir bagkast da elde edilen sermayeyi
muhafaza etmek ya da artirmaktir. Eski aile isletmeleri daha fazla bankalar ve diger borg
veren kuruluslar i¢in sermayeyi muhafaza edip giivenilir bor¢lu olma egilimindedirler.
Bununla birlikte kardes ortakliklariin, ilk kusaktaki kurucu kontroliindeki donemden daha
fazla fon artis1 saglayarak borglanma egiliminde olduklar1 sdylenebilir (Gersick, Davis,
McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:46). Burada kardes ortakligi doneminde ortay ¢ikan
bu sorunun temel dayanak noktasi; isletmede ¢alisan kardeslerin elde edilen karin siirekli
olarak ise yatirilmasini istemeleri, ¢alismayan kardeslerin ise anne ve babalarinin kendilerine
sunmus olduklar1 konforlu yasamu siirdiirebilmek adina kar dagitimi istemelerinin kardesler

arasinda bir catigma ortaya cikarmasidir (Giinver, 2002:34). Buradan hareketle isletmede
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calisan ve caligmayan kardeslerin, beklentilerinin ve Onceliklerinin birbirlerinden farkli
oldugu sonucuna ulasabiliriz. Kardes ortakligi doneminde ortaya ¢ikabilecek sorunlardan
birisi de aile iiyeleri arasinda ortaya ¢ikabilecek hiziplesme egilimlerinin kontrol altina

alinmasidir.

Kardes ortakligi donemi ilk olarak erkek ya da kiz kardeslerle gerceklestirilmekte olup
onlarin birlikte ortak bir gecmisi ve yakin kisisel baglar1 bulunmaktadir. Kardeslerin ¢ocuklari
bliyliylince, her ne kadar kardesler gecmiste birlikte biliylimiis olsalar da onlar ayni zamanda
anne ve baba olarak etkilesimde bulunup kendi ¢ekirdek ailelerini ve ¢ocuklarin1 kayirma
egiliminde olabilirler (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:46). Ciinkii
kendi ¢ocuklarinin ise girmesi, terfi etmesi, gii¢ ve ayn1 zamanda kontrol sahibi olmas1 gibi
konularda en uyumlu kardesler arasinda bile anlagmazlik ¢ikabilir (Ates, 2005:32). Bununla
birlikte aileye sonradan katilan tiyeler gelin ve damat gibi isletmeye olumlu ya da olumsuz
yonde etki yapabilirler. Evlendikten sonra aileye katilan esler ve onlarin aileleri isletmede s6z
sahibi olmak veya gelir saglamak istedikleri zaman sorunlar ¢ikmasi ka¢inilmazdir. Ciinkii
genisleme silirecinin planlanmasit ve koordine edilmesi asamasinda sorunlar ¢ikmasi
muhtemeldir (Aydin, 2011:42). Aileye sonradan katilan {yelerin aile dinamiklerini
algilamalar1 kardeslerin algilamalarindan tamamen farklidir. Buna bagli olarak aileye
sonradan katilan iiyeler, kendi esi ve ¢ocuklarina yani c¢ekirdek ailesine odaklanip isletme
cikarlarin1 6nemsemeyebilirler (Ates, 2003:32). Bu bakimdan aileye sonradan katilan {iyelerin
kardesler ortakligi donemindeki aile isletmelerinin basarisina olumlu ya da olumsuz olarak
dogrudan etki yaptigini ileri siirebiliriz. Aileye sonradan katilan {iyelerin, aile isletmesine giic
kazandiran ya da isletmeyi zayiflatan 6nemli bir dinamik oldugunu sdyleyebiliriz. Aileye
disaridan katilan iiyelerin nadiren kurullarda yer almasina ragmen onlarin davranislari, kardes
ortaklig1 hissedar gruplarinin etkili olmasini1 saglayacak olan onemli bir faktor olarak

degerlendirilmektedir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:47).

Kardes ortaklig1 ve beraberinde getirdigi tiim sorunlar, bir sonraki kusaga devir i¢in
hazir hale geldigi zaman kardesler gelecekteki miilkiyetin yapisi ve gelisimi ile ilgili bir karar
vermek zorunda kalacaklardir. Bu donemdeki sorunlari ¢6zmek ve isletmeye yarar saglamak
adma yapilmasi gereken "aile konseyi" kanali ile ilgili olan aile iiyelerini siirekli olarak
egitmek ve onlarin farkli bakis agilarina saygi gostererek uzmanlagsmanin yollarin1 aramaktir
(Giinver, 2002:34). Bununla birlikte bahsedilen tiim sorunlarin ¢6ziilmesi i¢in kardesler ve

onlarin aile iiyeleri arasinda ¢ok iyi bir iletisim mekanizmasinin kurulmasi gerekmektedir.
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Bunun i¢in iletisim mekanizmalarini kurup calistirmak ve nihayetinde iizerinde uzlagsmaya
varilmis olan konular1 yaziya dokmek olas1 pek ¢ok sorunu daha ortaya ¢ikmadan kaldirmaya

yardimc1 olacaktir (Aydin, 2011:42).

2.2.1.3. Kuzen Konsorsiyumu

Aile isletmelerinde miilkiyet gelisiminin en son asamasi kuzen konsorsiyumu
(ortaklig1) olarak adlandirilmaktadir. Bu asamada miilkiyet kontrolii kardes kollarindan
(iliskilerinden) farkli olarak bir ¢ok kuzen tarafindan icra edilir ve tek kol (iliski) hisse
cogunlugunu saglayip kontrol kararlarini almak igin yeterli degildir. Kuzen ortaklig1 kiigiik
ailelerde kardes ortakliginin yapisina benzeyen hissedarlardan olusmaktadir (Gersick, Davis,
McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:47).

Klasik aile isletmelerinde bu asamada, "kuzen konsorsiyumu" modeli en az on ya da
daha fazla ortaktan (sahipten) olusur. Bu modelde kuzen konsorsiyumuna sahip aile
isletmelerinde yliz tane aile hissedar1 bile goriilmiistiir. Bununla birlikte genellikle bir aile
isletmesinin bu miilkiyet sahiplik agsamasina ulagsmasi i¢in en az {i¢ tane kusak gecirmis olmasi
gerekmektedir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:47). Bu ylizden
kuzen konsorsiyumu daha biiyiik ve daha kompleks aile isletmelerinde diger iki asamaya
(kurucu kontroliindeki donem ve kardes ortaklig1) gore daha fazla goriilme egiliminde olan
karmagik yapilardir. Aile isletmelerinin kuzen konsorsiyumunun bigimleri ve biiyiikliikleri
cok genis bir cesitlilik icermektedir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg,
1997:47-48). Miilkiyet yapisinin kuzen konsorsiyumu seklinde oldugu aile isletmelerinde,
birden fazla kusagin bir arada oldugu farkli yasta, bilgide, kariyerde ve tecriibede ¢ok sayida
aile liyesi ile isletmenin biiylimesi ile birlikte ¢ok sayida aile {iyesi olmayan profesyonel
yonetici bulunmaktadir (Aydin, 2011:42). Biitiin bunlara bagli olarak miilkiyet gelisiminin
kuzen konsorsiyumu asamasinin temel yapisal ozelliklerini, bir ¢ok kuzen hissedarlarin ve
calisan ile calismayan sahiplerin (hissedarlarin) karma olarak birlikte aile isletmesinde yer

aldiklarini sdyleyebiliriz.

Kuzen konsorsiyumunun anahtar niteligindeki en temel sorunlarini; (1) Aile ve
hissedar gruplarimin karmagik yapilarini yonetebilmek, (2) Aile isletmesi sermaye piyasast
olusturabilmek seklinde siralamak miimkiindiir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve
Lansberg, 1997:48). Kardes ortaklig1 asamasinda kardeslerin ¢ocuklarina ¢ok farkli oranlarda

hisse birakmalar1 nedeniyle aile isletmelerinin miilkiyet yapis1 karmasik bir yap1 haline gelir
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(Aydin, 2011:42). Bununla birlikte kuzenlerin ayni anne ve babadan olmamalari, farklh
akrabalar ve servetlere sahip olmalari aralarindaki kuzen iligkilerini ¢ok samimi ve igten
olmayan ve daha politik bir hale getirebilir. Bu karmasik durumu yonetebilmeyi basaran
aileler ise aile iiyesi olmak ile isletme hissedar1 olmak arasindaki kesin ve ince ¢izgiyi ¢ok iyi
cizebilen aileler olarak degerlendirilmektedir (Giinver, 2002:35). Bu sekilde davranarak aile
isletmeleri, hem ailenin birlik ve beraberligini muhafaza etmis olup hem de is ve sosyal

yasamint birlikte yonetmeyi bagsarmis olurlar.

Aile isletmelerinde bagimsiz bir yonetim kurulu olusturmanin zor oldugu ve var olan
yonetim kurulunun da etkili bir sekilde ¢alismadigini sdylemek miimkiindir. Kuzen
konsorsiyumu agamasinda ortak sayisi arttig1 i¢in yonetim kurulunun var olan 6nemi daha da
artar. Genel olarak yonetim kurulu aile liyelerinden olusur ve giindem maddelerini isletmenin
ihtiyac1 olan stratejik konular yerine kisisel diizeyde konular olusturur. Yonetim kurulu,
piyasanin ve isletmenin kosullari, amaglar1 ve hedeflerine uygun stratejilerin gelistirilmesi
konusunda yetersiz kalir. Bunun sonucunda kuzen ortakliginda yonetim kurulunun yapisal
olusumu ailenin tiim iiyelerinin esit olmasi temeline dayandirildigi i¢in karar verme siireci

zayiflar (Ates, 2003:33).

Kuzen ortakligi olan aile isletmelerindeki sorunlar, ailenin yapisindan dogan giiciin
zayifliga doniismesiyle baglar. Bunlarin basinda kisiler arasi rekabet ve catigmalar, liyeler
arasinda deneyim eksikligi, aile tiyelerinin finansal durumlarinin farkliklari ve 6lim ya da
bosanma gibi olagandis1 olaylar aile isletmelerinde temel sorunlara yol agabilir (Gilinver,
2002:35). Bununla birlikte aile {iyelerinin farkli bolgelerde ikamet etmesi, akrabalik
iligkilerinin farkli derecelerde olmasi, tiyelerin ilgi alanlarinin, tecriibelerinin, bilgilerinin ve
gelirlerinin birbirlerinden farkli olmasi, aile iiyelerinden birinin ¢esitli nedenlerle hisselerini
satmak istemesi gibi sebepler kuzen ortakliginin oldugu aile isletmelerinde ailenin birligi ve
beraberligi ile aile baglarindan dogan giiciin zayiflamasina neden olmaktadir (Aydin,
2011:43). Yapilan bir arastirma sonuglarina gore ise Latin Amerika ve Avrupa'daki aile
isletmelerinin kuzen ortakliklarinin basarisinin Amerika'daki aile isletmelerine gére daha
fazla oldugu tespit edilmistir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:50). Bu
durumun ortaya ¢ikmasinda yukarida bahsedilen aile baglarinin ve birliginin, ailenin sahip

oldugu birlik ve beraber hareket edebilme davranislarinin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.
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Avrupa ve Latin Amerika'da kuzen ortakliklar1 olan aile isletmelerinin Amerika'daki
aile isletmelerine gore daha basarili olmasinda, Avrupa ve Latin Amerika'da aile baglarinin
daha kuvvetli olmas1 ve aile iiyelerinin kisisel kariyer hirslarinin daha az olmasi nedeniyle
kuzen ortakliklar1 olan aile isletmeleri daha uzun Omiirlii olabilmistir. ABD'de ise
girisimcilige ve bagimsizliga verilen 6nem nedeniyle kurucu kontroliindeki birinci kusak aile
isletmelerine verilen 6nem c¢ok daha fazladir (Ates, 2005:34). Miilkiyet gelisiminde kuzen
ortaklig1 asamasina gelene kadar isletme aritmetik olarak aile iiyeleri ise geometrik olarak
bliyiir. Bu yiizden hissedarlar daha onceden alisik olduklar1 konforlu yasami siirdiirmek
istediklerinden dolay1 daha fazla kar payi isterler. Buna karsilik isletmenin ise biiyiimek i¢in
sermaye artirrmina ihtiyact vardir. Bu karmasik ve isteklerin ¢akigmasi durumundan dolayi
kuzenlerden biri hisselerini satmak isteyebilir. Bu karmasik ve zor durum kuzen
konsorsiyumunda en cok karsilasilan sorunlardan biri olarak karsimiza cikmaktadir. Bu

durum aile isletmesini olumsuz yonde etkileyebilir (Aydin, 2011:43).

Kuzen konsorsiyumunun, hissedar likiditesi ve is sermayesi arasindaki ¢eliskiyi ortaya
koyan ve sik bir sekilde rastlanan bir sorun oldugu sdylenebilir. Bir yandan isletme bu
durumda biiyiimek ve uzun yillar ayakta kalabilmek igin sermaye artirrmina gitmek ister. Ote
yandan aile {iyeleri olan hissedarlar ise hisselerini satip nakde c¢evirmek isterler. Ancak bu
durumda hisselerin satin alinmasi i¢in piyasada hazir isletmeler hemen bulunamayabilir.
Bunun i¢in hisselerin aile i¢inde tutulmasi i¢in aile i¢ginde bir piyasa olusturulup hisseler satin
alinabilir (Lansberg, 1999:35). Kuzen ortakliklarinda memnun olmayan hissedarlarin
paylarim1 satin almak en sik basvurulan yontemlerden birisi olup, bu alis veriste adaletin
saglanmas1 ancak {izerinde fikir birligine varilmis bir "hissedarlar sézlesmesi” ile miimkiin
olabilir (Aydin, 2011:43). Ciinkii hisseleri degerlemek oldukg¢a zor bir istir. Ayrica tarafsiz ve
adil olmak gerekmektedir (Ates, 2003:34). Bununla birlikte hisselerin degerlenmesi siirecinde
disaridan profesyonel bir destek alinip ayrica miilkiyet ve isletme gecisleri, ailenin miilkiyet
kontroliiniin devam ettirilmesi, vergi ve yasal diizenlemelerle ilgili tiim detaylarin goz 6niinde

bulundurup degerlendirilmesi gerekmektedir (Lansberg, 1999:35-36).

Aile isletmelerinin miilkiyet asamalarinin tiimiinde var olan ancak kuzen ortakligi
doneminde daha da artarak ortaya ¢ikan sorun halka agilma kararidir. Baz1 durumlarda kuzen
ortaklig1 asamasinda, isletmenin sermaye ihtiyaci bireysel katkilar yoluyla giderilemez. Bu
durumlarda isletme Olgek olarak yeterince biiyiik ise ve daha da biiyiimeyi hedefliyorsa

hisselerini halka arz ederek sermaye olusturur. Bunun sonucunda ailenin miilkiyet kontrolii
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zayiflar ve aile disindan gelenlerle birlikte olusan yonetim kurulu, isletmeye alacagi kararlarla
yon verir ancak isletmeye biiyiik oranda nakit girisi saglanmis olur (Aydin, 2011:43) ve
(Giinver, 2002:36). Halka agilmanin aile isletmeleri i¢in hem yararlari hem de zararlari
mevcuttur. Buna gore halka agilmanin sagladig temel yararlari; daha ¢ok sermaye elde ederek
bliylimenin saglanmasi, daha profesyonel olma, rekabetin i¢inde yer alma, yetenekli
yoneticiler i¢in daha iyi bir kariyer olanaklart olusturmak olarak siralanabilir. Buna karsilik
olarak halka a¢ilmanin zararlari ise; yonetimde bagimsiz karar verememe, halka agiklama
yapmanin getirmis oldugu ek zaman ve para maliyeti, kisa donemde finansal getirilerin
baskis1 olarak siralanabilir (Ates, 2005:35). Bu sekilde aile isletmeleri halka agildiktan sonra
sermaye artirimi saglayarak biiyiime elde etmelerine ve profesyonel bir yapiya kavusmak
adina Onemli adimlar atmasina ragmen oOzel isletmelerin ayricaliklarinin basinda gelen
bagimsiz karar verebilme gibi uygulamalardan da mahrum kalmigslardir. Bu yilizden baz aile
isletmeleri halka agildiktan ve gerekli faydalar1 elde ettikten sonra tekrar hisseleri halktan
satin alarak ozel isletmelerin saglamis oldugu ayricaliklari geri kazanmak istemislerdir

(Gtlinver, 2002:36).
2.2.2. Ailenin Gelisimi

Ailenin gelisimi bir insanin yasam donemlerini kapsayan siire¢lerden olusur. Boylece
ailenin gelisimi asamasinin insanin yasaminin dogal seyrini takip ettigini sdyleyebiliriz. D.J.
Levinson, bir insanin yasam dongiisiinii dogum, c¢ocukluk, genclik, yetiskinlik ve olim
seklinde tarif ediyor. Buradaki temel nokta ailenin gelisiminin de insan yasamina benzer bir
yagsam dongiisiine sahip olmasidir (Alacaklioglu, 2009:61). Bununla birlikte ailenin gelisimi
asamasi, insanin dogum, yasam ve 6liim gibi dogal yasam siireclerini kapsamasindan dolay1
miilkiyet ve isletme ekseninden farkli olarak aile ekseninde geri hareket etmek miimkiin
degildir (Aydin, 2011:43). Buna bagh olarak bir ¢cok arastirma miilkiyet yapisi ve isletme

performansi arasinda bir iliski oldugunu vurgulamaktadir (Mustakallio, 2002:45).

Ailenin gelisimi asamasi tipki canlt bir organizma olan insan gibi yasamsal
stireclerden gecip zaman igersinde gelisimini tamamlar. Birey ilk olarak g¢ekirdek bir aile
icinde dogar, daha sonra gelisip kendisi ¢ekirdek ailesini kurar ve bir sonraki kusagi
yetistirmeye baglar. Temel amaci varligimi siirdiirmektir. Bu siiregte yasam dongiisiinii
olusturan pek ¢ok olay gerceklesir. Bu olaylar; yeni kusagin aileye katilmasi, otoritenin
ebeveynden ¢ocuklara gegmesi, kardeslerin kendi aralarindaki iligkileri, kuzenlerle iliskiler,

evlilik ve emeklilik seklinde siralanabilir. Zaman igersinde gerceklesen bu olaylar ailenin
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gelisimi ile ilgili birtakim degisikliklere yol agar (Ates, 2005:35-36). Ailenin gelisimi ile ilgili
caligmalar incelendiginde Levinson'un yetigkin gelisimi ile ilgili calismalari, aile isletmeleri
caligmalarina 151k tutar. Levinson'a gore bir yetiskinin yasaminda, on yedi yasindan yani erken
yetiskin doneminden sonra ge¢is donemi ve duragan donemlerden olusan evreler vardir. Gegis
doneminde kisi mevcut yasam yapisini yeniden olusturmak ve firsatlar yaratmak ister. Bu
amagla tiim yasamsal degerleri ve olasiliklar1 inceler. Gegis donemi ortalama bes yil siirer.
Yasam yapisi kalic1 degildir. Gelecege dair yeni planlar yapilir. Duragan donemde amaglar ve
degerler gbzden gegirilip gecis donemlerine uygun bir zemin hazirlanir. Duragan donemler ve
gecis donemleri arasinda birbirlerini tamamlayan bir iliski vardir (Levinson, 1986:7-8).
Buradan hareketle yetigkin insanlarin yasam gelisimlerini bir metafor olarak kullanip aile
isletmelerine benzetebiliriz. Ciinkii aile isletmelerinin gelisim asamalarinda da benzer gegis ve

duragan donemlerinden s6z edilebilir (Glinver, 2002:37).

Ailenin gelisimi asamasinda olusturulanlar genel olarak aile tiyelerinin sahip olduklar1
bilgi, tecriibe, degerler, kiiltiir ve yeteneklerin uygun bir zemin hazirlanarak ikinci kusaga
aktarilmasi ve boylece aile birliginin siireklili§inin saglanmas1 amaglanmaktadir (Karuserci,
2008:14). Ailenin gelisimi asamasi1 dort donemden olusmaktadir. Buna gore bir ¢ok farkl
alternatifler olmasina ragmen klasik bir aile isletmesinde ailenin gelisimi; (1) geng is ailesi,
(2) cocuklarm ise girisi, (3) birlikte calisma ve (4) bayragi devretme donemlerini igermektedir
(Aydin, 2011:43). Bu donemler, ailenin yasamsal donemlerini kapsamaktadir. Bu siire¢
girisimcinin igletmeyi kurmasiyla baglamakta olup isletmenin yonetim ve miilkiyet kontroliinii

gelecek kusaklara devredecegi zamana kadar devam etmektedir (Yolag ve Dogan, 2011:90).
2.2.2.1. Geng Is Ailesi Dénemi

Geng is ailesi doneminde ailenin yetiskin olan evebeynleri kirk yasin altinda, onlarin
cocuklar1 ise on sekiz yasin altindadir. Bu asamada ailenin gelisimini saglayan bir ¢ok olay
gergeklesir. Bunlar; evlilik, ilk ¢cocugun dogumu, diger ¢ocuklarin dogumu, yerlesme ve
cocuklarin okula baslamasi olarak siralanabilir (Giinver, 2002:37). Bununla birlikte erken ve
orta yetiskinlik doneminin gelisimsel periyotlart su sekillerde siralanmaktadir. Buna gore,
erken yetiskinlerin ergenlikten sonraki yas aralig1 17 ve 22 iken, orta yetiskinlerin yas aralig
ise 22 ve 40 arasinda degismektedir (Levinson, 1986:8). Geng is ailesi doneminde evlilik
kurumunun kurulus ve isleyis bi¢cimleri ¢cok dnemlidir. Evlilik hem psikolojik hem de sosyal
bir anlagsmadir. Buna bagl olarak degisik ¢ok farkli konularda belirli aligkanliklar ve kurallar

icerir. Bu kurallarin esler tarafindan ihlal edilmesi ise ¢atismaya neden olur (Ates, 2003:36).
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Bu donem genel olarak ilklerin yasandigi bir asama olarak degerlendirilmektedir. Buna gore
sosyal ve psikolojik olarak evli olan c¢iftlerin birbirlerini tanimaya calistigi, ¢ocuklarin
bliylime siireglerinde ebeveynlerine en ¢ok ihtiyag duyduklari bu donemin beraberinde
getirdigi ¢atismalar ve anlasmazliklar ile hem ailenin hem de isin devamliligini etkileyecek
nitelikte temel problemler ortaya ¢ikmaktadir (Aydin, 2011:44). Bu dénem igerisinde evlilik
sonucu ortaya cikabilecek bir sorun da giic miicadelesidir. Ciinkii esler arasindaki iligki ise
aynen yansir. Ayni zamanda igletmeye ortak olan es danismanlik gorevi de {iistlenebilir. Bu
yiizden esin aktif olarak karar alma siirecinde yer almasi isletme igerisindeki gii¢ dengesini
bozar. Buna karsilik olarak bazi esler ise aile isletmelerinde adil, paylasimer ve is ortagi gibi

calisarak isletmenin basarisina katkida bulunurlar (Giinver, 2002:37).

Geng is ailesi doneminde ailenin ¢ocuk sahibi olmasi ve yetistirmesi oldukga zorlu bir
stire¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu donemde genel olarak ¢ocuklar babalar ile birlikte
vakit gecirmek istemelerine ragmen girisimci kisinin is disinda harcayacak fazla zamani
olmayip isletmeyi basarili kilabilmek i¢in ¢ok caligmasi gerekmektedir. Bu siirecte cocuklar
zorunlu olarak ebeveynlerini isletme ile paylasmak zorunda kalirlar (Aydin, 2011:44). Bu
durum ise ¢ocuklarin ilerleyen siireglerde, isletmeyle ilgili olumsuz bir tutum gelistirmelerine
ve cocukken anne ve babalariyla fazla vakit gecirememelerine sebep olan o isletmede
caligsmak istememelerine neden olmaktadir (Ates, 2005:37). Girisimci ya da kurucu kisi aym
zamanda dayanikli bir isletme stratejisi gelistirmek icin gii¢lii bir etkiye sahiptir. Girigimci
tarafindan aile isletmesinde siklikla duyulan, is ve isletmeye dair giiclii ve hatta bazen

irrasyonel derecede bir baglilik vardir.

Girigimci, ailesinin iiyelerini ve yoneticilerini belirli bir is ¢izgisinde belirli bir
yontemle basariy1 yakalayacaklarima dair ikna edebilir. Bununla birlikte gelecek kusaklar
ailenin ¢ocuklar1 ise is degerlerini ve niteliklerini sorgulamaya baslayip dnemsemeyebilirler
(Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:150). Biitiin bunlara bagli olarak
geng is ailesi doneminin temel sorunlarindan birisi olarak girisimcinin ailesine yeterince
zaman aylramamasi ve is yagsamini 6zel yasamina tasimasi oldugunu sdyleyebiliriz. Bu tutum
ve davraniglar ise Ozellikle birbirlerine ¢ok siki bagli olan aileler i¢inde c¢atismalar ve

anlagmazliklar yasanmasina sebep olmaktadir (Giinver, 2002:38).
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2.2.2.2. ise Baslayan Aile Dénemi

Ise baslayan aile déneminde aile iiyelerinden evebeynler 35 ile 55 yas araliginda,
cocuklart ise 15 ile 20 yas araliginda yer almaktadir. Bu donem anne ve babanin orta
yaslarinda olduklari, isletmenin stratejilerini ve kisisel yasam beklentileri ile ilkelerini gozden
gecirmekte olduklar1 bir siirectir. Buna karsilik ¢ocuklar ise is yasamlarinin ilk déneminde
olup kendi aile isletmelerinde c¢alisip calismayacaklarina karar verme asamasinda yer
almaktadirlar. Bu dogrultuda ¢ocuklarin dogru ve rasyonel bir karar verebilmeleri i¢in aile
isletmelerinin gelecegi, finansal olanaklar ve liderlik imkanlar1 gibi stratejik konularda yeterli

bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir (Ates, 2005:38).

Ise baslayan aile doneminde ortaya ¢ikan en &nemli sorunlardan birisi evebeynlerin
icinde bulunduklart yas doneminin ortaya c¢ikardigi problemlerdir. Levinson'un yasam
donemleri olarak adlandirdigi ¢alismasinda yetiskin bir kisinin yasaminda en zor olan
donemin orta yas donemi oldugu belirtilmistir (Aydin, 2011:44). Levinson'un yasam
donemlerinin temel odak noktasi orta yas donemi olsa da 17 yasindan 65 yasina kadar
gerceklesen gecis donemleri anlatilmistir. Levinson'un "yasam dongilisii" baslica su

asamalardan olusmaktadir (Levinson, 1986:5-8).

Birinci donem yetigkinlik dncesi donem olup 0-22 yas arasinda yer alir. Bu donemde
birey yiiksek olgiide bagimli ergenlikten gegerek yetiskin yasamma dogru biiyiir. Ikinci
donem ilk yetigkinlik 17-45 yaslar arasinda yer alir. Bu dénem enerjinin, bollugun, stresin ve
celiskilerin yasandigi bir yetiskinin dénemidir. Uciincii dénem orta yetiskinlik ise yaklasik
olarak 45-60 yaslar1 arasinda yer alir. Orta yas yetiskinlige gegis yaklasik 5 yil siirer. Bu
donemde sadece kisi kendisinden degil gelecek kusaklarin yetismesinden de sorumludur.
Kisisel ve toplumsal olarak degerli olan bir dénem olarak adlandirilmaktadir. Son yetiskinlik

donemi ise 60 yasindan itibaren baslamaktadir (Levinson, 1986:5-8).

Bireyin en 6nemli yasam donemlerinden birisi olarak kabul edilen orta yas donemi,
kisilerin 40 yaslarina gelince yasamlarini tekrar gézden gegirmelerini saglayan bir donemdir.
Birey bu donemde hayatinda o giine kadar yapmis oldugu seylerden tatmin olmamasi sonucu
yasadiklarin1 gozden gecirmektedir. Orta yas donemi, yetiskin yasaminin iki ana bdliimil
arasinda gegen bir donem olarak isimlendirilmektedir. Buna gore; 20-40 yas arasi donem
deneme, gelistirme, basar1 odaklilik ve baglilik , 40-60 yas aras1 donem ise otorite, olgunluk

ve kontrol donemi olarak siniflandirilmistir. Orta yas doneminde kisi; ailesi ile olan
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iliskilerini, isini, gelecek hedeflerini, kariyer planlarini, genis ailesi ile iligkilerini ve
bagliliklarini, duygularini, toplumdaki sosyal roliinii, istek ve arzularini gézden gegirir. Bu
donemi kisi tam anlamiyla yasaminin ilk devresi olarak algilar ve heniiz zaman varken
hayatinda bir takim degisiklikler yapmak icin harekete gecmek ister. Ayrica bu donemde
kisinin ¢ocuklar1 biiyiimeye baslar, ergenlik donemine girer ya da evlenme, iiniversite, is gibi
sebeplerle evi terk eder ve kendi anne ve babasinin ilerleyen yaslariyla beraber saglik
sorunlart meydana gelir. Biitiin bu yasanilan olaylar kisinin siireklilik iizerinde diisiinmesini
saglar (Giinver, 2002:38). Ise baslayan aile déneminde, aile isin siirekliligini ve ¢ocuklarmin
ise katilimini saglayacak olan diisiinceler gelistirmeye baslar. Bu asamada anne ile babanin
gelecege dair idealleri, umutlar1 ve hayalleri vardir. ikinci kusagin aile isletmesine katilmak
istemesi sonucunda; bazi tereddiitler yasanacak ve kisi bagimsiz bir yetiskin olmak ile anne ve
babanin kurmus oldugu bir isletmenin yani ailenin bir pargasi olmak arasinda tercih yapmak
zorunda kalacaktir. Bu tercihin sonucu aile isletmesinin isleyis bigimine yon verecektir

(Aydin, 2011:44-45).

Bu donemde yetiskin anne ve babalarin durumu kadar kardes iligkileri de cok
onemlidir. Kardeslerin birbirleri ile olan iligkileri ve gecinmeleri aile isletmelerinde ¢alisma
kararinda ¢ok 6nemlidir. Ciinkii aile isletmesinde calismay1 segen bir kisi, kardesi ile her an
yakin bir sekilde devamli olarak calismayr goze almis demektir. Bu donemde kardes
iliskilerinde yasanan 6nemli bir durumda, kardesler arasindaki dogum siras1 ve kardeslerin
birbirlerinden farklilasmaya calisma cabalaridir. Aile isletmelerinde ilk dogan g¢ocugu varis
olarak se¢cmek sik¢a uygulanan bir durumdur. Kardesler farkli olmak i¢in yogun bir giic
harcarlar. Bu durum ise kardeslerin aile isletmesinde hem farkli yerlerde ¢alismalarina hem de
farkli konularda giiclenmelerine neden olmaktadir. Bu durum ise aile isletmelerinin saglam ve

gliclii bir kardes ortakligina gitmesine neden olur (Ates, 2003:38-39).

2.2.2.3. Birlikte Calisan Aile Donemi

Birlikte ¢alisan aile doneminin en temel O6zelligi iki ya da daha fazla kusagin aile
isletmesinde birlikte gorev almasidir. Birinci kusak 50-65 yaslarinda is deneyiminin ve
otoritesinin zirvesindedir. Ikinci kusak ise 20-45 yas arasinda yer almaktadir. Ikinci kusak bu
donemde aile isletmesinde ¢alismaya karar vermis ve bireysel olarak katkida bulunur (Ates,
2003:39). Bu donemde hem ikinci kusagin evlilik, ¢ocuk sahibi olmak gibi yasadig: olaylarla
anne ve babadan ayrilmasi hem de isletmede aile ile birlikte ¢alismalar1 nedeniyle bir takim

sorunlar yasanabilmektedir. Bu yiizden birlikte c¢alisan ailenin en 6nemli sorunu kusak
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catigmasidir. Bu c¢atismalar, kusaklar arasindaki yani anne ve baba ile ¢ocuk arasindaki
anlagmazliklan gittikce artirmaya baslar. Boylece ikinci kusagin sosyal yasama ve isletmeye
dair sahip oldugu goriisler ile birinci kusagin kendi yasantisindan getirdigi sosyal, kiiltiirel ve

is deneyimi kusaklar arasindaki goriis ayriliklarinin yaganmasina neden olmaktadir (Aydin,
2011:45).

Birlikte calisan bir ailenin iiyeleri arasindaki iletigimleri ¢cok dnemlidir. Bu iletisim
acik, diriist ve tutarli olmalidir. Bu bakimdan kusaklar arasinda anne ve baba ile ¢ocuk
arasindaki anlagmazliklar1 ve catigmalar1 engellemek i¢in dogru ve birlestirici bir iletisim
mekanizmas1 kurulmalidir (Ates, 2005:40). Eger bu birlestirici iletisim mekanizmasi
kurulamazsa kusaklar arasindaki goriis ayriliklar1 artar ve bunun sonucunda ikinci kusagin
isletmenin miilkiyet kontrolii ve yonetim sorumluluklar1 diginda aile ile arasindaki baglari
iyice kopmaya baslar. Beraber calisan bir ailede genel olarak iki kusak arasinda otorite ve
isbirligi konularinda anlasmazlik c¢ikar. Ailenin ve isletmenin kisilere yiikledigi farkli rol
dagilimlar1 anlagmazliklara hatta rol ¢atismalarina sebep olur. Bunun igin aile iiyeleri disindan

uzman kisiler secerek profesyonel yardim almak gibi 6nlemler alinabilir (Gilinver, 2002:39).

2.2.2.4. Bayragi Devreden Aile Donemi

Bayrag1 devreden aile doneminde ailenin en belirgin 6zelligi kurucunun 65 yasin
iizerinde olmasidir. Bununla birlikte ikinci kusagin orta yas donemine gelmis olmasidir. Bu
siirecte miilkiyet yapisinda ve yonetimde pek ¢ok degisim gerceklesir. Isletmede farkli
kusaklar caligmakta ve devretme sorunlari dogrudan aileye yansimaktadir. Bununla birlikte
aile i¢inde evlilik, bosanma, 6liim gibi ¢esitli olaylar yasanmaktadir. Bu donemin en 6nemli
sorunu ise birinci kusagin yani yash kusagin isten ¢ekilmesi ve bir sonraki kusaga otoriteyi

devretmesidir (Ates, 2005:41).

Aile isletmelerinin isletmeyi kusaktan kusaga devretmede sorunlar yasamalarinin
altinda farkli sebepler bulunmaktadir. Bunlar; (1) isletmenin gelisme ve yasama
kabiliyetlerinin azligi, (2) planlama yetersizligi, (3) isletme sahibi kurucunun isletmeyi
devretmedeki isteksizligi ve (4) bir sonraki kusagin isletmeye katilmadaki goniilsiizliigii
seklinde siralanabilir (Yal¢in ve Giinel, 2004:76). Bu nedenler, aile isletmelerinin kusaklar
arast devir islemlerini zorlastirmaktadir. Aile isletmelerinde kurucu, isletmeyi kendisi ile
0zdeslestirdiginden dolay1 emekli olup isletmeyi bir sonraki kusaga devretmek istemez. Bir

sonraki kusak ise yash kusagin isi birakmak istememesinden dolay1 sabirsizlanmaya baslar ve
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acele eder. Bu donemde var olan bu sorunlara bir de ailenin genislemesi eklenince kurucunun
bayragi kime devredecegi de ayri1 bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sorunlarin
temelinde ise farkli bakis acilarina, egilimlere, kisiliklere ve egitimlere sahip olan kisilerin
isletmeye bakis agilarinin da farkli olmasi neden olmaktadir (Aydin, 2011:46) ve
(Karpuzoglu, 2002:64). Devretme sadece bir sonraki kusaktan yonetici belirlemek degil ayni
zamanda yeni bir vizyon olusturmaktir (Giinver, 2004:172). Bununla birlikte devretme bir
gecis donemidir. Kusaklar arast devirde ve ayni1 zamanda isletmede stireklilik saglanmalidir.
Bunun saglanmasi i¢in de bayragi devredecek olan ailenin oncelikle devretmenin zamaninin
geldigini kabul etmesi gerekmektedir. Bu asamaya gelen aileler genel olarak devretme
zamanlarinin geldigini kabul etmek istemezler. Bunun nedeni olarak ise birinci kusagin

emeklilik korkusu yasamas1 gosterilmektedir (Glinver, 2002:40).
2.2.3. isletmenin Gelisimi

Isletmenin gelisimi aile isletmesinin isletmeye oOzgii farkli 6zelliklerini iceren
asamasidir. Isletmenin biiyiikligii, yapisi, yast ve finansal durumu isletmenin iginde
bulundugu durumu belirleyen en dnemli asamalardir. Isletmenin biiyiikliigiine gore aileden
beklentiler degismektedir. Buna gore kiigiik bir isletmenin aileden beklentileri ile biiyiik ve
profesyonellesmis bir isletmenin aileden ve hissedarlardan beklentileri birbirlerinden farklilik
gostermektedir (Yolag ve Dogan, 2011:90). Bu farkliliklar ise ailenin kurmus oldugu
isletmenin basarilt olmasima yapmis olduklar1 katkinin biiyiikliigiinii ortaya koymaktadir. Bu
yiizden gelecekte daha iyi bir noktaya ulagsmak icin isletmenin hazirlikli olmasini saglamak ve
istihdam, secim ve egitim alanlarinda gerekli hazirliklar1 tamamlayip dogru planlamalar

yapmalar1 gerekmektedir (Erkan, 2012:44).

Aile isletmelerinin degisiminde temel olarak iki faktorden s6z edebiliriz. Bunlar;
biiyiikliik ve karmasiklik dereceleri olarak siralanabilir (Ates, 2005:42). Isletmelerin biiyiik ve
karmagik oOrgiit yapilar1 aile isletmelerinin degisiminde belirleyici olarak nitelendirilebilir.
Isletmenin gelisim asamalar; ise baslangic, biiyiime ve bigimsellesme ile olgunluk
asamalarindan olusmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:90). Buna gore aile isletmelerinin
gelisimi ve degisimi, biiyiiklik ve orgiit yapilarimin karmasiklik derecelerine gore ti¢ farkli
asamada gerceklesir. Bu temel ozellikleri belirtilen gelisim asamalar1 sunlardir (Aydin,
2011:46):
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- Ise Baslangic Asamasi: Bu dénem; isletmenin yeni kuruldugu, ayakta kalmaya

calistig1 ve sadece bir iirlin ya da hizmete odaklanmis oldugu bir asamadir.

-Biliylime ve Bigimsellesme Asamasi: Bu asama; satislarin, irlin ¢esitliligi ile
farklilagmasinin ve ¢alisan sayisinin arttig1, orgiitsel yapi ve siireglerin ise bigcimsellestigi bir

asamadir.

- Olgunluk Asamasi: Bu asamada; isletme istikrarli ve yavaglayan bir bliyiime hizina
gecmis, ayakta kalmak icin direnmis, biiyiimiis ve sektoriinde kendi pazarini olusturmayi

basarmis bir donemde yer almaktadir.

Aile igletmelerinde asamalar arasinda meydana gelen degisimler ¢ok ani gelisir. Bu ani
gelismeler ise degisimi tetikler. Isletmeler bazi durumlarda ani degisimlerle birlikte bir
asamadan diger asamaya gecis yapabilirler ya da ayn1 asamaya geri doniis yapabilirler. Kardes
ortaklig1 ya da kuzen konsorsiyumu asamalarina gelmis olan bir aile isletmesinin birden fazla
asama icerisinde olmasi da miimkiindiir. Buna bagli olarak isletmenin bir béliimiiniin ise
baslangi¢c doneminde yer alirken diger bolimiiniin biiyiime ya da olgunluk agamalarinda yer
alabileceklerini sdyleyebiliriz (Giinver, 2002:40). Isletmenin gelisimi asamasi genel olarak
isletme stratejisi ile ilgili olup sadece isletmenin gelisimini igermektedir. Bu bakimdan is ve
dolayisiyla igletme belirli bir zaman icinde gelisme, biiylime ve olgunlasma asamalari

arasinda gecis yapan bir seyir izlemek durumundadir (Karuserci, 2008:13).

Isletmenin gelisimi asamasi, isletme stratejisi ile ilgili bir asama oldugundan dolay1
isletmeyi farkli bilesenlere ayirmak ve bu bilesenleri de i¢inde bulunduklar1 asamaya gore
degerlendirmek gerekmektedir (Ates, 2005:43). Bu bakimdan igletmenin gelisimi asamasinda
profesyonel ¢alisan ve aile liyesi arasinda dengenin kurulmasi, liderligin siirekliliginin
saglanarak yapilmasi ile yapilan igin niteliginin ve yoOnetiminin verimli bir sekilde
ilerleyebilmesinden sorumlu olacak bir altyapinin olusturulmas: gerekmektedir (Karuserci,
2008:13). Bununla birlikte aile iiyelerinin birbirleri ile uyumlu olmayan olan diisiinceleri
sonucu ortaya ¢ikan anlagmazliklar farkli asamalardan kaynaklanabilir. Ornek olarak ana
isletme olgunluk asamasinda yer alirken yan kuruluslar ise baslangic asamasinda olabilirler.
Bu yiizden basarili olan aile isletmeleri, genel olarak isletmenin i¢inde bulundugu asamaya

gore bir is gelistirme plani yaparlar ve uygun bir strateji gelistirirler (Giinver, 2002:41)
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Sekil 3. Kusaklar Arasindaki Karsilikh Etkilesim

A BUYUME

KURUCUNUN
YASAM DONEM!
KURUCUNUN Aggs-mumm
bl OGRENME
EN IYl YILLAR
ey Al GOKAAYIDA GOCUK
UYGULAMA COK SAYI[JA TORUN
I 11 IV \Y)
OGRENME
»
5 25 5 YAS
KURUCUNUN YA DONEM!
YAS 25 50 50 -
KURUCUNUN COCUKLARININ YASAM DONEMI
25 50 >
KURUCUNUN TORUNLARININ YASAM DONEML
25 e——

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2002). Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Istanbul:Hayat
Yayinlari, s.63.

Sekil 3'de goriildii gibi isletmenin ayakta kalabilmesi ve varligini siirdiirebilmesi i¢in
girisimcinin aktif olarak calistigit donemde halefini se¢gmesi, ona tecriibelerini aktarmasi,
egitmesi ve aym zamanda torunlarina da isletme hakkinda genel bilgiler vermesi
gerekmektedir. Bu noktada girisimciler genellikle haleflerini secerken anne ve babalarinin
etkisi altinda kalirlar. Aile degerleri ile birlikte is degerlerini de ¢ocuklarina aktarma yoluna
giderler. Bununla birlikte isletme yonetiminde birden fazla kusagin yer almasi sorunlar1 da
beraberinde getirmektedir. Bu sorunlarin altinda egitim, karakter, aile degerleri, yas, cinsiyet
gibi bir¢cok faktér bulunmaktadir. Birinci kusak isletmeye yogun duygusal bir bag ile
baglanirken ikinci kusak ise isletmeyi miras yolu ile devraldigi i¢in isletmeye karsi yogun bir
duygusal bag hissetmez. Buna karsilik {iglincii kusakta bu duygusal baglilik hepsinden ¢ok

daha az olmaktadir. Sekil 3'de de goriildiigii gibi aile isletmelerinde aile ve is birlikte
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biliytimektedir. Bu yilizden aile ve isletmeden herhangi birinde meydana gelen bir degisim
digerini de etkilemektedir. Isletmenin gelecek kusaklara devredilip uzun yillar var olabilmesi
icin aile tyelerinin isin teknik Ozelliklerine uygun niteliklere sahip olmasi ve aile iiyesi
olmayan disaridan profesyonel yoneticilerin isletmeye dahil edilmesi gerekmektedir

(Karpuzoglu, 2002:63-65).
2.2.3.1. Baslangi¢c Donemi

Ise baslangic donemi genel olarak isletmenin yeni kuruldugu ve ayakta kalmaya
calistig1 bir slire¢ olarak degerlendirilmektedir. Bu donem isletmenin yeni kuruldugu, ayakta
kalmak i¢in ugrastig1 bir siire¢ olup sadece bir {iriin ya da hizmete odaklandig: bir asamadir
(Aydin, 2011:46). Bu dénemde isletmeler ilk dnce bir hayal olarak baslarlar ve daha sonra
gercek olup faaliyet gostermeye baslarlar. Kurucu zaman, enerji ve belli bir oranda kaynak
harcayarak yapilan isin merkezinde yerini alir (Ates, 2003:43). Is yasaminin bu baslangic
asamasinda isletme, biliylimek ve ayakta kalabilmek icin firsatlar1 ve kisitlayicilart cabuk bir
sekilde ayarlayip avantaja cevirip diizenlemek zorundadir. Bununla birlikte baslangi¢
asamasindaki isletmelerde, politikalar ve prosediirler tipik olarak informal bir iliski agina

sahiptir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:148-149).

Baglangic asamasinda isletmenin ayakta kalabilmesi i¢in en Onemli iki tane
gereksinimin kargilanmasi1 gerekmektedir. Bunlar; tiiketici ihtiyaglarina cevap verebilecek
esneklige sahip olunmasi ve maliyet etkinliginin saglanmasidir (Gersick, Davis, McCollom
Hampton ve Lansberg, 1997:148). Bu donemde isletme ayakta kalabilmek ve yasamini
stirdiirebilmek i¢in piyasaya giris, 1§ gelistirme plan1 ve finans bilegenlerini igeren bir giris
yaparlar. Ilk olarak isletme {iriiniinii piyasaya sunar ve buna gére piyasadaki ihtiyac1 ve
rekabeti tespit eder. Bunun sonucunda gelistirmis oldugu is plani ¢ercevesinde kar elde etmek
i¢cin uygun kosullar1 arar ve bunu saglamak i¢in gerekli olan teknolojiyi temin eder (Giinver,
2002:41). Bu donemde rutin ve kontrollerin olmayist isin yapilmasinda esnekligi
desteklemekte olup eger isciler iyi kaliteye ve nitelige sahipse genel olarak isletmenin amag
ve degerleri i¢in bagimsiz olarak hareket ediyorsa, ayrica aralarinda iyi bir iletisim varsa o
zaman isletme piyasaya ¢abuk uyum saglar ve siirekliligi saglama yolunda gerekli olan
diizenlemeleri 6grenir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:149). Ailenin
ikinci kusak tyeleri ve aile liyesi olmayan yoneticilerin yliz yiize kaldiklar1 problem isletmeyi
simdiki durumun oOtesine gegcirip nasil geleneklerine gore hareket edip siirdiirecekleridir

(Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:126). Ciinkii aile isletmelerinde
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genellikle ikinci kusakta girisimcilik faaliyetleri ¢ok fazla desteklenmez (Ates, 2003:44).
Kurucular ikinci kusaktan emek ve zamanlarini yeni bir ise yoneltmemelerini, halihazirdaki
aile isletmesini siirdiiriip yonetmelerini beklerler. Buna karsilik ikinci kusak lider ise gegmiste
isletmenin kurulus asamalarina sahit olmus biri olarak kendi istek, hedef ve beklentileri ile
anne ve babasiin istekleri arasinda kalir. Bu nedenle ikinci kusak lider, bir taraftan kurucuyu
geemek diger taraftan ise kurucuya kendini kanitlamak ister. Buna bagli olarak da ikinci
kusaga isletmenin devretme doneminde yeni bir isletme kurup kendi hedef ve amaglari

dogrultusunda hareket etmek daha cazip gelmektedir (Giinver, 2002:41).

Baslangi¢ donemi, aile isletmesinin ii¢ temel agidan incelenip kuruldugu bir dénem
olarak degerlendirilmektedir. Bunlar; isletme kiiltiirii, stratejisi ve isletme degerleri (mal
varliklar1) olarak siralanmaktadir. Ik olarak bir isletmenin kiiltiirii, birgok alandaki dogru
davraniglar hakkinda varsayimlar ve degerleri igerir. Bu degerler; uygun karar alma otoritesi
(hiyerarsik veya bireysel), isletmenin rolii, ideal liderlik tarzi1 (otokratik, katilimci,
dayanigmaci), gizlilige kars1 normlarin agikhigi, isletme hiyerarsi ve yapisina saygi duyulmasi
ve isletmede ailenin rolii olarak siralanabilir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve
Lansberg, 1997:149). Bir isletmenin stratejisi piyasadaki kosullara uygun davranmak i¢in
giiclli bir etkiye sahiptir. Kurucu, aile tiyelerini ve yoneticileri belli bir is ¢izgisinde ve buna
uygun bir yontemle hareket etmek icin ikna etmeye ¢alisir. Sonug olarak kurucu genellikle
ailenin ihtiyaglarina hizmet edecek olan igletmenin ayakta kalmasini ve biiylimesini saglamak
icin bir stratejiye sahiptir. Bu stratejiler ise mevcut is ¢evresinde kullanilabilecek diizeyde
islevsel ya da islevsel olmayan stratejiler olarak degerlendirilir (Gersick, Davis, McCollom

Hampton ve Lansberg, 1997:150).

Kurucu bir ailenin hisse degerleri yonetimi ve iligkili uygulamalar1 gelecek kusaklar
etkileyebilir. Bir ailenin oryantasyonu, aile serveti ve isletme sermayesinin tiiketimine karsi
korunmasi isletmenin ilk kusaginda kurucu tarafindan genel olarak baslatilmistir. Tiim bu
uygulamalar biiyilk oranda hissedarlarin nasil etkilendikleri ve buna karsilik olarak nasil
davranmalar1 gerektigini ortaya koymaktadir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve
Lansberg, 1997:150). Biitiin bunlara bagli olarak aile igletmenin devredilmesinden 6nce veya
devir sirasinda ortak bir anlayisin benimsenmesi bu dénemin sorunsuz atlatilmasini

saglayacaktir (Aydin, 2011:46).
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2.2.3.2. Bilyiime ve Formallesme (Bicimsellesme) Donemi

Biiytime ve formallesme donemi, isletmenin baslangic doneminden sonra giderek
genislemeye basladig1 bir donem olarak degerlendirilmektedir. Bu donem, bir 6nceki asama
olan ise baslangi¢ doneminin belirsizliginden sonra igletmenin yasaminda ikinci donemine
girdigi ve bircok alanda genislemeye basladigi bir siirectir (Ates, 2005:45). Biiylime ve
formallesme donemi; genel olarak satislarin, iirlin ¢esitliliginin ve calisan sayisinin arttigi
buna karsilik olarak orgiitsel yap1 ve siireclerin ise bi¢imsellestigi bir donem olarak kabul

edilmektedir (Aydin, 2011:46).

Hage (1965)'e gore formallesme; bir isletmedeki yapilacak islerin kim tarafindan ne
zaman, nasil ve ne sekilde yapilacaginin belirtilip tanimlanmasidir. Bununla birlikte
formallesme derecesinin yiiksek oldugu isletmelerde, yapilan is tanimlarinin detay:
isletmedeki isleri ve siirecleri kontrol edip denetim altinda tutan yazili veya yazili olmayan
orgiitsel kural ve prosediirlerin sayis1 formallesme derecesinin diisiik oldugu diger isletmelere
gore daha fazladir (Temiz, 2015:7). Formallesme, isletmenin faaliyetlerinin kontrol ve
koordinasyonunun nasil yapildigim1 gostermekte ve rasyonel bir yonetimsel iliski agmin
olusturulmasini saglamaktadir. Bu ag¢idan formallesmis bir yapinin kurumsallagsmis degerleri
daha iyi yansittigt ve ayrica formallesen yapilarin yasamlarini daha uzun siire devam

ettirdikleri ileri siirtilmektedir (Apaydin, 2008:123).

Isletmelerin bu dénemde siirekli biiyiimesi beraberinde is béliimii ve uzmanlasmayi
kacinilmaz hale getirmis ve buna bagl olarak isletmede uzmanlagmaya daha ¢ok Gnem
verilmesi ile birlikte g¢alisanlarin tirin gelistirici giliciinden, bilgi ve kapasitelerinden en
yiiksek diizeyde faydalanmak bir zorunluluk haline gelmistir (Temiz, 2015:10). Bu yiizden
isletmelerin bu donemde karsisina ¢ikan en biiyiik zorluklardan birisi uzmanlagma ve kurucu
kisinin rol degisikligidir. Baslangic doneminden farkli olarak bir¢cok farkli roller ortaya
¢tkmakta ve isletme biiyiime ile birlikte islevlerine gore boliinmektedir. Isletme bu dénemde
artik kurucu merkezli olmayip, hiyerarsik bir yapi1 igerisinde rollerin daha agik bir sekilde
tanimlandig1 ve kurucunun otoritesinin profesyonellere devredildigi bir siirece girmistir (Ates,
2003:45). Biliyiime ve formallesme donemi aile isletmelerinde 6zellikle kurucu i¢in en zor
stire¢lerden biridir. Cilinkii isletmenin tiim kademelerinde yasamis ve yiiritmeden sorumlu
olmus bir kisinin tiim bu yetkilerini profesyonellere devretmesi ve olusan bu yeni roliinii
kabul etmesi oldukga zor bir siireci beraberinde getirmektedir. Artik kurucu tek kisinin yerini,

gelistirilmis boliimler ve profesyonel yoneticiler almaya baglar (Gilinver, 2002:42). Boylelikle
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bilinyelerinde profesyonel yoneticiler olan isletmeler, bu profesyoneller sayesinde hem diger
isletmelerde olusan degisimi daha iyi takip etme imkanina sahip olmaktadirlar hem de sosyal
ve profesyonel cevreye entegre olmus kisi ve isletmeler ¢cevredeki degisime daha iyi tepki
verebilmektedirler (Apaydin, 2008:124). Ayrica bu dénem icinde isletmelerin 6nemli
sorunlarindan birisi de stratejik planlama yapacak firsat bulamamalaridir. Bu donemde
isletmelerin strateji olusturmak i¢in ¢ok imkani vardir, ancak isletmeler yatirnmlardan ve
olgek olarak biiyiimekten dolay strateji gelistirmeye firsat bulamazlar (Ates, 2005:45). Ciinkii
stratejik planlama, bir isletmede gorev yapmakta olan her kademedeki kisinin katilimini ve
isletme ydneticisinin tam destegini igermesi gereken ve sonug almaya yonelik yogun bir ¢aba

gerektirmektedir (Demir ve Yilmaz, 2010:70).

Biiyliyen ve bununla birlikte bigcimsellesen aile isletmelerinde, nakit yonetimi biiyiik
onem kazanmaktadir. Bu bakimdan etkili bir finans yonetimi ve profesyonel yoneticiler
isletmenin basarisin1 artirmada 6nemli bir rol oynamaktadirlar. Bu donemde aile isletmeleri,
bliyliylip gelistikce formallesmekte ve aile isletmelerinin nakde duyulan ihtiyaglar
artmaktadir (Giinver, 2002:42). Nakit yonetimi, 6zellikle isletme yonetiminde biiyilik bir 6nem
tasimakta ve isletme yonetimi ile Ozdeslik gostermektedir. Isletmelerin ellerinde
bulunduracagi nakit tutarinin az ya da fazla olmasi ¢esitli sakincalar yaratmaktadir. Bu
sakincalar1 ortadan kaldirmak i¢in uygulanmasi gereken nakit ydnetiminin temel amaci,
isletmenin finansal yiikiimliiliiklerinde sikintiya girmeden ve faaliyetlerinin etkinligini
azaltmadan karliligin1 artiracak bir sekilde nakit tutarin1 ayarlamaktir (Onal, 1996:94). Ancak
aile isletmelerinde ailenin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaclari, cocuklar i¢in yapilmasi gereken
harcamalardan dolay1r elde edilen karin yeniden isletmeye aktarilmasi zorlagsmaktadir.
Dolayisiyla aile ve isletme kar1 kendi ihtiyaglari i¢in kullanmak isterler. Bu sebepten dolay:
isletmenin kazancglarini yatirirma yoneltmemesi halinde isletmenin nakde olan ihtiyact daha da

artacaktir (Ates, 2005:45-46).

Biiyiiyen aile isletmelerinde, genisleme asamasina gelmis olan isletmelerin
organizasyonel anlamda temel olarak yasadiklari problemler; formalizasyon ve piyasa
sartlarina gore isletmenin revize edilmesi ile ilgilidir. Yazili prosediirlere yeterince dnem
verilmedigi buna karsilik ihtiyacin yogun olarak hissedildigi bu asamada, isletme bir rekabet
ortami i¢indedir. Bu ylizden de bu agamada biiylime siirecinin saglikli bir sekilde yiirtimesi
icin finansmana, pazara, liriine ve stratejik plana dikkat edilmesi gerekmektedir (Karpuzoglu,

2002:107). Bu asamada yasanan bir bagka sorun ise genisleme siirecinin planlanmas: ile ilgili
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olup isletmede calisan kisilerin gerekli ve yeterli uzmanliga sahip olmamalarindan dolay1
profesyonel kisilerin isletmeye katilmalarini zorunlu bir hale getirmektedir (Giinver,
2002:42). Bu durumun ancak biiyliyen ve gelisen isletmelerin; nakit yonetimi, {iriin ve pazar
gelistirme ile degisim gibi ilgili konularda profesyonel kisilerden yararlanmalariin isletmenin
ihtiyaci oldugu hissedilir ve tiim yoneticiler tarafindan kabul edilmesi durumunda sorunlarin
¢oziimiinde bir ilerleme saglanabilir (Karpuzoglu, 2002:107). Sonug itibariyle biiylime ve
formallesme doneminde; biiyliyen aile isletmelerinde yazili prosediirlere 6nem verilmemesi,
nakit yonetimi, formalizasyon, stratejik planlama, kurucunun rol degisikligi ve kurumsallasma
ile genisleme siirecinin planlanmasi gibi konulardaki sorunlari ortadan kaldirmak ya da
azaltmak icin bir isletme sistemi kurup, profesyonel bir yonetim anlayisina gegilip, isletmenin

ihtiyaglarina uygun profesyonel calisanlar isletmeye dahil edilmelidir.
2.2.3.3. Olgunluk Donemi

Olgunluk doneminde isletme biiyiimektedir ancak biiyimenin hizi, biiyliime ve
formallesme doneminde yer alan aile isletmelerindeki kadar hizli degildir. Diger bir ifade ile
bliylime giderek azalan bir seyir izlemektedir. Buna karsilik ise isletme, iiriin veya hizmet
satisinda en st seviyeye ulasir (Karpuzoglu, 2002:110). Bir isletmedeki olgunluk déneminin
en dnemli belirtileri istikrar ve yavaglayan biiylime hizi olup, buna karsilik aile isletmelerinde
ise en belirgin olgunluk belirtisi profesyonel yoneticilerin sorumluluk ve aynit zamanda otorite

sahibi olmalaridir (Ates, 2003:46).

Olgunluk doneminde bir isletme karmasik (kompleks) bir yapiya sahiptir. Hatta
isletmeler birden fazla farkli sirketi biinyesinde barindirirlar. Bununla birlikte isletmede aile
iyesi olmayan profesyonel yoneticiler yer almaktadir (Gersick, Davis, McCollom Hampton
ve Lansberg, 1997:126). Isletmede birden fazla kusak istihdam edilmekte olup (iigiincii hatta
dordiincti kusak dahil) farkli yasta, bilgide, tecriibede ve kariyerde ¢ok sayida aile iiyesi yer
almakta ve bunun yani sira ¢ok sayida profesyonel yonetici bulunmaktadir (Yolag ve Dogan,
2011:93). Bu yiizden bu donemdeki isletmelerde yonetimin profesyonellesmesinden ve aile
ile isletmenin karmagsik bir yapiya doniismesinden dolayr formallesmenin saglanmasi bir
zorunluluk haline gelmistir (Karpuzoglu, 2002:110). Isletmelerin kurumsallasmasinda énemli
bir yeri olan formallesme, isletmenin faaliyetlerinin bireysel inisiyatife dayanan bir yapidan
cikartilip dnceden belirlenen kurallara gore baglanmasidir. Bu sayede de c¢alisanlarin neyin
nasil ve ne sekilde yapilacagint bilmeleri saglanir ve isletmeye bir istikrar kazandirilir

(Apaydin, 2008:123). Burada hedeflenen temel amag yapilacak islerin bireysellikten ¢ikartilip
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isletmenin amaglarina hizmet eder hale getirilmesinin saglanmasidir. Aile isletmelerinin uzun
donemde olgunluk asamasinda kalmasi ¢ok miimkiin goriinmemektedir. Ciinkii aile
isletmeleri yeni bir iiriinle, yeni bir girisimle, baska sehir veya iilkelere subeler agarak

baslangi¢ ya da biiylime ve formallesme donemine geri donerler (Giinver, 2002:43).

Olgunluk doneminde aile isletmeleri, istikrarli ve yavaglayan bir biiyiime hizina
gecmis, ayakta kalmak i¢in yogun bir sekilde direnmis, biiylimiis ve sektoriinde kendi pazarini
olusturmustur (Aydin, 2011:46). Bununla birlikte olgunluk dénemindeki isletmelerin baslica
ozellikleri; istikrar1 destekleyen bir Orgiit yapisi, miitevazi Olgililerde biiyliime saglanmasi,
yonetsel isboliimii ve oturmus rutinler olarak siralanmaktadir (Ates, 2005:47). Bu donemdeki
aile isletmelerinin basaris1 ii¢ farkli anahtar niteligindeki de§iskene baglidir. Bunlar; (1)
stratejik odaklanma, (2) yoneticiler ve hissedarlarin igletmeye olan bagliliklar1 ve (3) yeniden
yatirim olarak siralanmaktadir (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve Lansberg, 1997:126-
129). Stratejik odaklanma, isletme i¢in ve isletmenin devredilmesinin planlanmas i¢in atilan
onemli adimlardan birisidir. Isletme sahipliginin devredilmesini 6rgiitsel misyon, endiistri ve
strateji etkiler. Ward, genis bir stratejik odaklanma tarafindan etkilenen aile isletmelerinde
orgiitsel yap1 ve strateji arasinda bir iliski bulmustur (Gersick, Davis, McCollom Hampton ve
Lansberg, 1997:126-127). Dolayisiyla belirlenen stratejilerin herkes tarafindan algilanma
bicimi ile bireysel amaglarin igletme amaglarina olan etkisi ve belirlenen stratejilerin tam
olarak uygulanabilmesi i¢in isletmenin kaynaklari konusunda bir uzlagmanin olmasi biiyiik

onem tasimaktadir (Karpuzoglu, 2002:64).

Olgunluk donemine ulagmis olan isletmeler, stratejik calismalarini bu asamada
yavaglatmaya baslarlar. Ancak yenilikleri takip etmeleri, gelismeleri yakindan izlemeleri ve
stratejileri bu c¢ergevede tekrar gozden gecirmeleri gerekmektedir. Bu donemde, aile iiyesi
olmayan yoneticilerin etkinligi artar ve dolayisiyla bu yoneticileri 6diil ve prim sistemleri ile
ise baglamak gerekmektedir. Bu yoneticilerin kariyer planlar1 yapilmali ve hissedarlarla olan
iliskileri saglam temeller {izerine oturtulmalidir (Giinver, 2002:44). Bu donemde aile
isletmelerinde isletmeye yonelik stratejik planlarin yapilmas siireci ve bu planlarin varlig
sonucunda ulasilmak istenen noktalar biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkii stratejik planlama, bir
isletmenin amag¢ ve hedeflerini belirleme ve tanimlama stireci olarak degerlendirilmektedir.
Bununla birlikte formal stratejik bir plan olusturmanin amaci, gelecekte tehlikelerden
sakinmak ve firsatlardan yararlanmak icin isletmenin aldigi giincel kararlara bir temel

olusturmaktir (Yelkikalan, 2006:202). Stratejik planlar gelecekte isletmenin bulunmak istedigi
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noktaya ulasilmasinda isletmeyi yonlendirecek olan stratejilerin ve yontemlerin tespit
edilmesinde kullanilir. Boylelikle isletmeler amaglart dogrultusunda hazirlanan stratejik
planlarin ¢er¢evesinde faaliyet planlarini belirleyip, iiretilecek mal veya hizmetler ile girilecek
pazarlari tespit ederler (Karpuzoglu, 2002:110). Isletmenin gelisim asamalarindan olgunluk
asamasi sonug olarak bir dénemdir ancak varilacak son nokta degildir. Bu asamada bazi
isletmeler, orgiitsel geleneklerine bagl kalarak modernlesme yoluna giderler bunun i¢in yeni
yollar aramazlar. Bu donem hakkinda bir¢ok arastirmacinin ortaya koymus oldugu ortak
gorlis, yeni girisimler ve yeni yan iriinlerle olgun isletmelerin eskime veya yok olma

tehlikelerinden kurtulduklar1 yoniindedir (Ates, 2003:47).
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3. AILE iISLETMELERINDE YASAM DONEMLERI

Isletmeleri canli organizmalar gibi diisiiniip, cesitli ihtiyaglarm karsilanmasi
bakimindan bagimli olduklar1 ¢evrede varligin1 siirdiiren canli sistemler olarak
degerlendirebiliriz (Morgan, 1998:45). D.J. Levinson, bir insanin yagam dongiisiinii dogum,
cocukluk, genclik, yetiskinlik ve 6liim gibi donemlere gore siiflandirmis ve bununla birlikte
aile isletmelerinin de tipki insanlar gibi benzer bir yasam dongiisiine sahip olduklarini ileri
stirmiistiir (Alacaklioglu, 2009:61). Levinson'a gore yetigkin bir insanin yasaminda Yetiskinlik
doneminden sonra ge¢is donemi ve duragan donemlerden olusan siiregler yer almaktadir.
Gegis doneminden itibaren kisi mevcut yasam yapisini yeniden olusturmak ve cesitli firsatlar
yaratmak ister. Gelecege yonelik olarak yeni planlar yapilir. Insanin yasam dongiisiinii
olusturan donemler arasinda duragan ve ge¢is donemleri arasinda birbirlerini tamamlayan bir
iligki vardir (Levinson, 1986:7-8). Buradan hareketle yetiskin insanlarin yasam dongiilerini
olusturan donemleri ve gelisimlerini bir metafor olarak kullanip tipki aile isletmelerinin

yasam donemlerine benzetebiliriz.

Isletmelerin yasam gelisim dénemleri boyunca, isletmenin &lgek olarak biiyiimeye
baslamasi ile birlikte karmasiklasacagt ve yeni problemlerle karsi karsiya kalinacagi
belirtilmistir. Bununla birlikte isletmelerin yasam dongiisii donemleri; baslangig, genisleme,
saglamlastirma, canlanma ve ¢okiis seklinde bir siniflandirmaya tabi tutulmustur (Hanks,
2015:2-8). Bu siniflandirmalardan yola ¢ikarak aile isletmelerinin tipki insan yasamina benzer
bir sekilde dogum, biiyiime, olgunlagsma ve o6liim gibi siireglerden gegtigini sdyleyebiliriz. Bu
bakimdan aile isletmelerinin yasam siireclerinin her asamasinda farkli 6zellikler gosterdikleri

ileri siiriilmektedir (Arslan, 2006:14).

Aile isletmeleri, yasam egrisinin her asamasinda farkli ozellikler gostermekte ve
bunun sonucunda degisimler yasanmaktadir (Giinel, 2005:15). Bu degisimler bazen bir ya da
birka¢ kusak boyunca siirebilmekte ve bu isletmelerde ortaya ¢ikan degisimler, farkli
donemlerde farkli 6zellikler seklinde goriilmektedir (I¢in, 2008:30). Burada dikkat edilmesi
gereken nokta, her aile isletmesinin her donemi ayni1 sirayla yagsamak zorunda olmadigi veya
tim asamalart birden tamamlamak durumunda olmadigidir. Ciinkii 6zellikle hisse devri
kararlarinda, isin kurucusu olan anne veya babanin hisselerin ¢ogunlugunu cocuklarina
devretmis olmasina ragmen isletme yonetimine de devam etmeleri igletmenin bazi1 asamalar

atlamasina ya da belirli bir asamada kalmasina yol agmaktadir (Akga, 2010:29).
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Aile isletmeleri aile, miilkiyet ve isletmenin gelisim boyutlarinda farkli donemlerde
farkli yapilara biiriiniip buna gore farkli 6zellikler gosterirler. Quinn ve Cameron (1983), aile
isletmelerinin yasam donemlerinin isletmenin yapisina, kisilerin zihniyetleri ile algilama
bi¢imlerine ve islevsel problemlere gore degistigini ve bunun tiim isletmelerde benzer
gelisimler gosterdigini belirtmektedirler. Aile isletmelerinin yasam donemleri hakkinda pek
cok aragtirma bize isletmelerin gelisim siireclerini ve davranislarini agiklamaktadir (Glinver,
2004:172). Aile isletmelerinin yasam donemleri hakkindaki bu siiflandirmalar, isletmelerin
bliylime ile birlikte yonetim sekilleri, miilkiyet esaslar1 ve kurulus sekillerine gore
farklilastiklarini ve bu dogrultuda 6zellikler gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Buna gore
aile igletmelerinin yasam donemleri; igletmelerin ortalik yapisini, gelisim ve davraniglarini
aciklayacak sekilde dort farkli yasam donemini kapsamaktadir. Bunlar; (1) Girisimcilik
Dénemi, (2) Biiyiime ve Gelisme Donemi, (3) Ikinci Kusaga Devretme Dénemi ve (4) Halka
Acilma ve Profesyonel Yonetim Donemi olarak siralanmaktadir (Somayeh, 2013:21),
(Glinver, 2002:44-49), (Giinver, 2004:172), (Ates, 2003:48), (Aydmn, 2011:49-52),
(Karpuzoglu, 2002:93-94), (Akea, 2010:29) ve (Aydiner, 2008:54).

YASAM DONEMLERI

3.1. Girisimcilik Donemi

Girigimcilik asamasi, aile isletmelerinde yasam donemlerinin ilk asamast olup
kurucunun isletme kiiltiiriinii olusturmaya calistig1 bir siirectir. Bu donemde aile isletmesinin
sifirdan baslayarak isin i¢ine girmesiyle ilk asama olusmaktadir. Genellikle kirsal kdkenli ve
yetisme donemi zorluklarla gegmis olan bir aile tliyesi, ilk girisimi yapar. Cirakligin1 yaptigi
151 veya babasinin isini yapmaya yonelik olarak kii¢lik bir girisimde bulunur. Hirshidir, ¢iinkii
isin ¢ekirdeginden gelmistir ve yillarca baskasi adina ¢alistigi icin artik kendisi i¢in ¢calismak
istemektedir. Basarili olma istegi {ist seviyededir. Yiiksek basar1 giidiisii, ¢ok calismasi ve
cabalamasi ile birlesince kisa zamanda yol alir ve basarili olur (Findik¢i, 2014:41).
Girisimcilik doneminde, isletme kurucuya bagl olarak gelisir ve kurucu girisimci sermaye
bulmaya ve {irlin gelistirmeye odaklanarak pazardan pay almaya calismaktadir. Bu donemde,
kurucu girisimcinin tek hedefi ayakta kalmaktir (Aydin, 2011:50). Girisimcilik doneminde,
devretme ya da siireklilik gibi konular diisiiniilmez (Ates, 2003:49).
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Aile isletmelerinde yasam donemlerinin ilk asamasini; girisimci degerlerinin,
ozelliklerinin, inang¢larinin ve tutumlarinin isletme kiiltiiriinii 6nemli derecede etkiledigi ve
bununla birlikte girisimci ile igletmenin adeta biitiinlestigi birinci kusak aile isletmeleri
olusturmakta ve temsil etmektedir (Karpuzoglu, 2002:94). Birinci kusak aile isletmeleri, belli
bir aile liyesi tarafindan kurulmus olan isletmelerdir. Bu tiir isletmelerde kurucu girisimci
kendi degerlerini isletmeye aktarmakta ve isletme kiiltiiriinii zamanla olusturmaya
baslamaktadir. Dolayisiyla isletme ve kurucu girisimei benzer Ozellikler tasimaya baglar.
Kurucu girisimci, fiilen islerin basinda oldugu gibi ayni zamanda sahip niteligiyle de
isletmede etkili olur (Ayranci, 2009:14). Girisimcilik dénemini, girisimcinin sahipligi ve
yonetimindeki birinci kusak aile igletmeleri temsil etmektedir. Bu donem iginde birinci kugak
aile isletmelerinde, kurucu girisimcinin belirledigi ve onun o&zelliklerini tasiyan isletme
kiiltiirii, strateji ve ydnetim esaslar1 belirgindir. Isletmeye iliskin stratejik kararlar girisimci
tarafindan alinir (K6se, 2010:9). Kurucunun kontroliindeki bu dénemde, hisselerin ¢cogunlugu
ve kontrolii genellikle tek kisinin elindedir. Bu donemde, aile isletmelerinde kurucu ayni
zamanda isletmenin yoneticisidir ve isletmenin sermayesi dogrudan kurucunun tasarrufu ve

cabalarina bagl olarak olusmaktadir (Arslan, 2006:14).

Girisimcilik doneminde, girisimci tiim enerjisini ve zamanini ise verip isletmenin tiim
sorunlart ile bizzat kendisi ilgilenmekte ve isletmeye iliskin tiim stratejik kararlar girisimci
tarafindan alinmaktadir (Giinel, 2005:15). House (1977), girisimciyi etkin bir model olarak
yetkin ve basar1 giidiisii yiiksek, ideolojik amaglan olan, ¢alisanlar1 motive eden ve onlara
giivenen kisi olarak nitelemektedir (Ates, 2005:49). Bir baska arastirmada ise girisimci,yeni
bir is kurmak ve gelistirmek i¢in ortaya konulan niyet ve ¢aba olarak tanimlanmistir (Pillis ve
Reardon, 2007:383). Girisimcilik ise temel olarak firsatlar1 kesfetmek, se¢mek, onlari
yorumlamak ve daha sonra belirsiz bir ortamda yenilik yapma yetenegidir (Bozkurt ve
Erdurur, 2013:59). Bununla birlikte girisimcinin kisilik ozellikleri McClelland (1961),
Zalesnick (1977), Kets de Vries (1977), Schein (1983) tarafindan, liderlik ve karizma ile ilgili
caligmalar ise Trice and Beyer (1983) tarafindan incelenmistir (Ates, 2003:49). Girisimcinin
kisisel Ozellikleri; basar1 motivasyonu, risk alma ve belirsizlik toleransi seklinde

siiflandirilmistir (Pillis ve Reardon, 2007:383).
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Girigsimcilik donemindeki aile isletmelerinde bu dénem, isletme ve girisimcinin benzer
ozellikleri tagimalarinin dogal bir sonucu olarak, isletmenin girisimciye bagli oldugu diger bir
ifade ile girisimcinin bizzat isin basinda oldugu siirece islerin yiiriidiigli, hisselerin
sorumlugunun ve kontroliiniin tek bir kiside oldugu bir donemi kapsamaktadir (Aydin, E. ,
2010:18-19). Girisimcilik doneminde aile isletmesi, girisimciye c¢ok bagimhidir (Ates,
2005:49). Girisimcinin biitiin yonetim fonksiyonlar1 ile birebir olarak ilgilendigi bu dénemde
genel olarak es ve cocuklarla ortaklik goriilmektedir (Sanal, 2011:11). Ciinkii iilkemizde
hukuki agidan bazi isletme tiirlerinin en az iki tane ortagi olmak zorundadir. Bu zorunluluktan
dolay1 kurucu bazen kendi esini ya da ¢ocuklarini ortak olarak gosterebilir. Ancak bu tip bir
durumda genellikle es ve ¢ocuklar kagit tizerinde ortaktir, diger bir ifade ile isletme ile ilgili
kararlarin fiilen alinmasinda higbir rolleri yoktur. Karar alma ise tamamen kurucuya
kaldigindan ve isletmede heniiz profesyonel yoneticiler bulunmadigindan dolayr kurumsal
yonetim anlayisindan daha ziyade tek kisinin mantigina, duygu, bilgi ve becerilerine dayal

bir yonetim anlayisinin oldugu sdylenebilir (Ayranci, 2009:15).

Bu donemde girisimcinin kurdugu ve yonettigi birinci kugak aile isletmelerinde,
genellikle es ile ortaklik iligskisine sahip olundugundan dolay: stratejik ve fonksiyonel
kararlarin tamami girisimci tarafindan alinir (Karpuzoglu, 2002:96-97). Es ile ortaklik
iligkisinin kuruldugu bu durumlarda, stratejik kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda
cogunlukla esin fazla bir rolii ve etkisi yoktur. Bu yiizden ortak olmak her zaman isletmede
birlikte caligmak ve karar almak anlamina gelmeyebilir ve bu ortaklik sadece kagit lizerinde
olabilir (Akea, 2010:30). Bu bakimdan son karar genel olarak girisimciye aittir. Bu donemde,
girisimci ve isletme adeta birbirleri ile biitlinlestigi ve girisimci tiim degerleri, tutumlar1 ve
inanglar1 ile isletmeyi etkiledigi i¢in isletme girisimciye bagimli olmakta ve isler ancak

girisimci bizzat is basinda oldugu siirece yiiriiyebilmektedir (Igin, 2008:30-31).

Girigimcilik donemindeki aile isletmesi, genel olarak girisimciye ¢ok bagimli oldugu
icin isletme biiyiime siirecine girdiginde, bu bagimlilik belirli bir noktadan sonra dezavantaja
doniismeye baslar. Ciinkii piyasay: izlemek, analiz etmek ve rekabete karst koymak hizli
degisimler yapilmasini gerektirir buna karsilik ise aile isletmesinin yeniliklere karsi olan
reaksiyonu yavastir (Gilinver, 2002:45). Bununla birlikte bu donemde kurucunun
kontroliindeki birinci kusak aile isletmelerinin en 6nemli 6zelligi merkeziyet¢i bir yapiya
sahip olmalaridir (Aydiner, 2008:54). Bu yapi, miisteri ihtiyaclarina ve ayni zamanda

piyasanin gerektirdiklerine hizli adaptasyonun onemli oldugu isletme biiylimesinin ilk

53



zamanlari sirasinda iyi isler (Uslu, 2011:17). Ancak isletme biiyiimeye bagladik¢a kontrol ve
yonetim bakimindan birtakim sorunlar1 da beraberinde getirecektir. Bir bakima isletme boyut
ve karmasiklik olarak biiylidiikkce merkeziyetei yapiya asiri bir yiik binmis olur (Kdse,
2010:9). Birinci kusak aile isletmelerinde girisimci iiretim, satin alma, satig, kayit tutma, ise
alma ve egitim gibi konularla birebir ilgilenmektedir. Ancak girisimci, isletme biiyiiyiip belli
bir biiylikliige ulastiginda ve isler ile ¢alisan sayisi arttiginda, isleri ve c¢alisanlar1 tek basina
yonetemez hale geldigi i¢in yeni bir yonetici istihdam ederek mevcut islerinin bir kismin1 ona
devretmek zorunda kalir (Akg¢a, 2010:30) ve (Uslu, 2011:17-18). Dolayistyla birinci kusak
aile isletmeleri ilk basta tek kurucudan olusan bir isletme niteligi sergilerken zaman i¢inde bu
niteligi ortadan kalkar ve ilk basta iiretim, ise alma ve satin alma gibi isletmenin faaliyetlerini
tek basina yerine getiren kurucu ise isletmenin biiylimesi ile birlikte bu faaliyetleri yerine
getirebilmek adina diger aile iiyelerini veya yabancilar1 ¢alisan olarak isttihdam etmek zorunda
kalir (Ayranci, 2009:15). Girisimcilik doneminde birinci kusak aile isletmelerinde girisimei,
isletmenin kilit rolde dis kaynaklari ile baglantis1 olarak hizmet eder. Birgok girisimcinin
bizzat isletme faaliyetlerini yiirlitmesi, miisterilerin sayilarinin ve ayni zamanda miisterilerin
isletmeye olan bagliliklarinin artmasma katkida bulunur. Ancak bu durum uzun vadede
kurumsallagsmak isteyen isletmeler i¢in dogru bir strateji degildir (Giinel, 2005:16). Diger bir
ifade ile miisterilerin girisimcinin kisisel olarak sahsindan ziyade isletmenin adina
baglanmalari, uzun vadede kurumsal bir kimlik kazanmak isteyen isletmeler i¢in bir

zorunluluktur (Karpuzoglu, 2002:98).

Birinci kusak aile igletmeleri yogun bir sekilde kurucuya bagimlidir ve bu bagimlilik
sadece liderlik yoniinden degil ayn1 zamanda iletisim, pazarlama ve teknik konular yoniinden
de bir baglilik s6z konusudur. Bununla birlikte kurucunun ani 6liimii otorite ve sahipligin
dagitim1 konusunda biiylik bir kargasa ortaya cikarmaktadir. Bu durum ise kurucunun
mirasgilar1 arasinda sik sik ¢atismaya sebep olmaktadir. Birinci kusak aile isletmelerinde
girisimci, es ve ¢ocuklarini sembolik olarak hissedar yapar (Lansberg, 1988:120-122). Bu
durum ise geng¢ kusagin geleceginin bilingli ya da bilingsiz olarak aile tarafindan 6nceden
belirlenip yonlendirildigini ortaya koymaktadir. Bu agamada girisimci, isletmenin kurucusu
oldugundan dolayi isletme kiiltiiriiniin bircok noktasina etki eden bir statiiye sahip olur. Bu tip
isletmelerin  ise  oOrgiitsel  kiiltlirliniin ~ kurucudan  etkilenmesi  kacinilmaz  olarak
degerlendirilmektedir (Uslu, 2011:17). Bu yiizden girisimcinin, orgiit kiltiiriinin ve
stratejisinin temel belirleyicisi olmasindan dolayi, bu asamada bu tiir birinci kusak aile

isletmelerinin geleceginin tek kurucunun sahip oldugu vizyona ve dinamizme bagli olmasi
54



onemli bir sorun olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:92). Girisimcilik
doneminde birinci kusak aile isletmelerinde, girisimcinin isletmede basarili olmasi,
girisimcinin bagarilarina 6zenen diger aile iiyelerinin ise ve isletmeye karsi olan tutum ve
ilgilerini artirir (Kose, 2010:9). Girisimcinin bu basarisi ile birlikte hem isletme hem de aile
icindeki giicii artacaktir ve bu durum beraberinde kurucunun yakaladig1 basariy: siirekli hale
getirmek icin tim zamanini ve enerjisini isletmeye aktarmasina sebep olacaktir. Bu durum
girisimcinin, 6zel yasaminda birtakim sorunlar yasamasina sebep olacaktir (Giinel, 2005:15-

16).

Sonug olarak diger aile iiyeleri tarafindan girisimciye duyulan saygi ve hayranlik
isletmenin basarisi ile birlikte aile i¢inde artar. Bu durum ise aile iiyelerinin ise olan ilgilerini
artirmakta ve isletmede gorev almak i¢in onlari tesvik etmektedir. Bunun sonucunda ise ikinci
kusak aile liyelerinde isletmeye kars1 olusan bu hayranlik ve duygusal baglilik, aile tiyelerinin
kiiciik yaslardan baslayarak isletmenin her kademesinde ¢aligmalarina ve dolayisiyla isletme
yasaminin siirekliliginin saglanarak isletmenin ayakta kalmasia ve geliserek biiylimesine
katkida bulunur (Erkan, 2012:19). Baz1 aragtirmalarda ayr1 bir asama olarak ele alinan "basar1
donemi", girisimcilik déneminin sonlarina dogru kendisini gostermeye baglamaktadir. Bu
donemde tiim zamanini ve enerjisini isine ayiran girisimci isletmesi basariya ulastigi icin
tatmin duygusu yasamaktadir. Bu siirecte isleri biiylitmek gerektiginin farkindadir ancak
cesareti ilk donemlerdeki gibi degildir ve risk almaktan gekinir. Kendini siirekli olarak
giivende hissettigi bu donemin devam etmesini ister ve bu yiizden bu siire¢ uzun siirer (Aydin,

2011:50).

Birinci kusak aile isletmeleri ii¢ temel esas {lizerine kurulur. Bunlar; sirket kiiltiirt,
strateji ve yonetim. Bir isletmenin kiiltiirii, ¢esitli alanlarda karsilastigi tutumlardan etkilenir
(Uslu, 2011:18). Bu alanlar; dogru karar alma becerisi (hiyerarsik, aile i¢i ve sahsi), ideal
liderlik bicimi (otokratik, danigmaci, katilime1), aciklik ve gizlilik normlari, gérev dagilima,
lidere ve isletmeye baghlik, ailenin isletme igerisindeki fonksiyonu, isletmenin zaman
koordinasyonu (ge¢cmis, yasanan zaman, gelecege odaklanan) ile ilgilidir (Kdse, 2010:9).
Girisimci, isletmenin kurucusu oldugundan dolay1 isletme kiiltiirliniin bir¢ok noktasina etki
edebilmektedir. Bu bakimdan isletmelerin is yapma bicimleri, orgiitsel kiiltiirii ve degerleri,
kurucudan etkilenmektedir (Giinel, 2005:16). Bununla birlikte girisimci bu degerleri, inanglari
dogrudan ya da dolayli olarak s6z veya davranislari ile yansitir. Bunun sonucunda isletmenin

basaris1 ilk zamanlarda girisimcinin deger ve inanglaria bagli oldugundan dolay:1 bu deger ve
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inanglar isletme ile Ozdeslesir ve uzun siire Onemini korur (Karpuzoglu, 2002:98).
Girisimcilik donemindeki birinci kusak aile isletmelerinde girisimci, isletmenin stratejik ve
sosyal yapisini da etkiler. Aile isletmelerinde girisimcinin kurdugu ilk isletmeye kars1 giiglii
ve bazen de irrasyonel bir duygusal baglilik s6z konusudur. Bu isletmelerde girisimci,
basarmin isletmeyi belli bir ¢izgide tutmak ve bu ¢izgi dogrultusunda yonetmek oldugunu
calisanlar ile yoneticilere empoze etmeye c¢alissa da isletmenin bir sonraki kusaga devri,
kiiciilme ya da satig gibi konular gliindeme geldigi zaman isletmenin sorgulanmasi girisimciye
kars1 ¢ikma olarak algilanabilir (Uslu, 2011:18). Bu yiizden isletmenin ilk faaliyetlerini
korumak adma girisimci farkinda olmadan miicadele edebilir. Bununla birlikte girisimci
isletmenin hizmet verdigi ilk miisterilere taviz verme pahasina ve iriinlere yeterli oranda talep

olmamasina ragmen ilk {iriinlere ve isletmelere bagli olabilir (Giinel, 2005:17).

Bu siirecte strateji belirleme ve faaliyetleri siirdiirme sirasinda biiyiime, degisim,
bor¢lanma, miilkiyet, rekabet, kalite, fiyat, hizmet ile ilgili kararlar biiyiik ol¢lide girisimciden
etkilenir. Burada isletme stratejisine yonelik olarak vurgulanmasi gereken asil nokta isletme
ve aile arasindaki etkilesim ile ilgilidir. Bir ailenin isletme sermayesini ve aile servetini
tiikketmek yerine korumaya yonelik olarak davranmasi genellikle girisimeinin istegidir. Benzer
sekilde hissedarlarin kurulan isletmeye olan bagliliklari, girisimcilik meraki ve yeni
girisimler, miilkiyetin aile veya aile dis1 yonetime teslimi, hissedarlarin ve yoneticilerin
gorevlerinin birbirlerinden ayrilmasi, isletmenin hissedar taleplerine olan sorumlulugu ve

hissedarlara bilgi verilmesi de girisimcinin tutumu tarafindan belirlenir (Kdse, 2010:10).

Girigsimcilik donemindeki birinci kusak aile isletmelerine 6zgii temel sorunlari sirayla

su sekilde siralanabilir (Sanal, 2011:11), (Ayranci, 2009:15-16) ve (I¢in, 2008:32):

e Kurucu, isletme faaliyetleri i¢in yogun bir sekilde caba harcamak zorunda kalabilir ve
ailesine zaman ayiramaz hale gelebilir. Bu durumda kurucunun aile iiyesi rolii ile

isletme sahibi rolii arasinda ¢atigmalar goriilebilir.

e Isletmede heniiz kurumsal bir yonetim ve is yapma anlayisi bulunmadigindan dolayi
isler genellikle yazili olmayan prosediirlere gére ve kurucunun istedigi sekilde yapilir.
Kayit tutma, islerin standart siirecler dahilinde yerine getirilmesi ve sorunlar1 6nceden

ongorerek hareket etme gibi hususlar ise oldukca zayiftir.

e Kurucunun fiziksel olarak sagligi dogrudan isletmeyi etkileyebilmektedir. Ciinkii

kurucunun hastalanmasi, yorgun diismesi, isletmeye gidememesi ya da kalici olarak is
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goremez hale gelmesi isletmeye zarar verecektir. Dolayisiyla isletme hukuken ayr1 bir

varlik olsa dahi fiilen kurucunun bir parcasi olarak kurucuya muhtagtir.

e Birinci kusak aile isletmeleri geng isletmeler olmasindan dolayr kurucu; finansal
kaynak bulmak, piyasada yer edinmek ve gelecege yoOnelik miilkiyet yapisini

olusturmak bakimindan oldukg¢a zorlanacaktir.

e Birinci kusak aile isletmelerinde, isletmenin girisimciye ¢ok bagimli olmasi, tek
kisinin hakimiyeti, kurucu disindaki diger aile {iiyelerinin giigsiizligl, aile ile
iligkilerin (duygusal, psikolojik vb.) ise yansimasi, yeni kurulan isletmenin piyasaya
tutunma ve finansman sorunlari, formal bir yap1 olusturulmadan islerin ve iligkilerin
yazili prosediirlere Onem verilmeyen gecici ¢O0ziim yoOntemleriyle c¢oziilmeye

calisildig1 belirsiz bir yapinin bulunmasi gibi sorunlar goriilmektedir.

e Birinci kusak aile isletmelerinde, is basinda egitim, kariyer planlama ve mesleki

gelisim i¢in yeterli zaman ayrilmamaktadir.

e Yonetici pozisyonundaki aile iyelerinin asir1 kontrolcii bir davranis bigimi
gelistirdikleri ve bununla birlikte astlarina yetki vermedikleri ve onlar1 potansiyel bir
tehlike olarak gorebildikleri gozlenmektedir. Bu sorunlar, girisimcilik donemindeki
birinci kusak aile isletmelerinin bu donemde karsilastigi en 6nemli sorunlar olarak

gosterilmektedir.

Girigimcilik donemindeki birinci kusak aile isletmelerinin sorunlari ile basa ¢ikmak
zordur. Birinci kusak aile isletmelerine 6zgii olan ve yukarida siralanan bu sorunlar, birinci
kusak aile isletmelerinin yok olmasina ve ailenin dagilmasina neden olur. Ancak bu sorunlara
kars1 aile isletmeleri Onleyici tedbirler alabilirler. Bu donemde kurucunun davraniglari ¢ok
onemlidir. Buna karsilik kurucu, ¢cogu zaman bunun bilincinde degildir (Ates, 2005:51).
Birinci kusak aile isletmelerinde bu donemde ortaya cikan sorunlarin ¢oziilememesi bu
isletmelerin bir cogunun yok olmasina neden olmaktadir. Diger yandan bu durumun ortadan
kaldirilabilmesi adina sorunlarin ¢oziimiine yonelik bir takim Oneriler gelistirilebilir. Bu
onerilerden ilki, olas1 problemlere kars1 aile isletmelerinde aile iiyeleri ile ¢alisanlar1 belirli bir
donemde bir araya getiren ve bu sekilde isletmenin nabzinin tutulmasini saglayan "Tavsiye
Kurullari"nin toplanmasidir (I¢in, 2008:33). Bu kurulda ii¢ farkli grubun isletmenin
sorunlarina olan bakis agilar1 agik¢a gozlenir ve bu dogrultuda kararlar alinir (Ates, 2005:51).

Onleyici amaca yonelik bir diger yontem ise kurucunun, aile iiyeleri ve ¢alisanlarin rollerini
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tanimlamasi ve bu kisilerden beklentilerini agiklamasidir. Ciinkii rol belirsizligi karmasaya ve
basarisizliga sebep olur. Bazi durumlarda kurucu, davraniglarini degistirmeyi ya da
beklentilerini agiklamayi reddedebilir. Bu durumda uygulanabilecek en iyi ¢oziim kurucunun
tampon gorevini iistlenecek bir kisiyi se¢cmesidir. Bu kisi ise ailenin ve isletmenin ortaya
c¢ikan yeni gereksinimleri ile kurucunun felsefesini birlestirip yeni davranis kaliplar1 olusturur.
Son olarak birbirine bagli, dayanismali iliskiler olusturmak da sorunlari ¢é6zmeye yonelik bir
¢oziim getirebilir (Giinver, 2002:46). Sonug¢ olarak bu konuda hangi yontem ve anlayis
benimsemis olursa olsun aile ve isletmenin ihtiyaglar1 ile kurucunun is anlayisinin
birlestirilmesi ve bu dogrultuda yeni davranis kaliplar1 olusturup, isletmenin biiyliimesine ve

gelismesine uygun bir zemin hazirlanmalidir (Igin, 2008:33).
3.2. Biiyiime ve Gelisme Donemi

Girisimcilik donemindeki birinci kusak aile isletmelerinin gelisim siirecinin ikinci
asamasint "biiyime ve gelisme doénemi” olusturmaktadir. Biiyiime ve gelisme doénemini
"Biiyliyen, Gelisen ve Miilkiyeti Kardesler Arasinda Paylasilan Kardes Ortakliklar"
olusturur. Diger bir ifade ile aile isletmelerinde yasam donemlerinin ikinci asamasini biiyliyen
ve gelisen aile isletmeleri olusturmakta ve temsil etmektedir. Miilkiyetin tek kiside toplandigi
birinci kusak aile isletmelerinden daha karmasik (kompleks) bir yap1 olan biiyiiyen ve gelisen
aile isletmelerine gecis, hem aile birliginin saglanmasi hem de isbirligi ve takim ¢aligmasinin

onemini ortaya ¢ikarmaktadir (Karpuzoglu, 2002:101-102).

Aile isletmelerinde gelisim siirecinin ikinci asamasini, kardes ortakliklar1 olusturur.
Kardes ortakligmma dayali olan aile isletmelerinde, iki ya da daha fazla kardes hisselerin
cogunluguna ve kontroliine sahiptir (Akga, 2010:32). Bir onceki donem olan girisimcilik
donemindeki ilk girisimin bagartya ulasmasinin sonucu aileye ekonomik olarak yansir. Bu
stirecte aile isi destekledikce is de aileyi destekler. Bu karsilikli etkilesim ise isin giderek daha
biliylimesini, karmagiklagsmasini ve gelismesini saglar. Bu asama aile isletmesi icin adeta
yeniden bir kurulus, yeni bir ivme ve gii¢ kazanma donemi olarak ¢ok kritik bir siirectir.
Ciinkii bir cok aile isletmesi biiylime ve gelisme donemine gececek kadar ayakta kalip

yasayamaz (Findike1, 2014:42).

Isletme, zaman iginde biiyiir ve olgunlasir. Bu dénemde kurucu farkli sorunlarla
karsilasmaya baslar. Is diinyasindaki degisiklikler aile isletmesini stratejik olarak cesitli

kararlar almaya zorlar. Buna bagl olarak isletmenin rekabet giiciinii elinde tutmasi igin isi
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biiyiitmesinin gerekli oldugu ortaya ¢ikar. Bu siiregte kurucu, isletme yonetimini tek basina
yapamayacagint anlar ve sorumlulugunu devredip giiclinii paylasmaya baglar (Glinver,
2002:46). Biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerinde bu donem, genellikle ¢ocuklarin okul
donemi Oncesi veya okul doneminde bulunduklar1 buna karsilik ebeveynlerin ise orta yas veya
biraz lizerinde olduklari bir donemi kapsamaktadir. Aile, ¢ocuklarinin isletmeye katilma
diistincesinin giindeme gelmesiyle birlikte isletmeyi sorgulamaya baslayip biiyiime siireci,
degisim hizi ve hedeflenen noktanin neresinde olduklari gibi konular iizerine odaklanirlar
(Karpuzoglu, 2002:102). Bu donem aslinda aile isletmeleri i¢in ilk donemin belirsizliginden
sonra bliylime ve gelismenin bagladigi, yeni ve kendine gore gesitli problemleri olan bir siire¢

olarak degerlendirilebilir.

John Ward anahtar niteliginde bir noktaya deginmis ve isletmelerdeki gegcislerde tek
kisi sahipliginden kardes ortakligina ya da kardes ortakligindan kuzen konsorsiyumuna
gecislerde sadece insanlarin degismedigini ayni zamanda sistemin de degistigini ifade
etmistir. Farkli bir isletme yapisi ile farkli bir kiiltiir, farkli tiretimler ve farkli temel kurallar
ortaya ¢ikmaktadir. Bu donemde kardes ortakliginin kiiltiirii ve basarinin saglanmasi diger
donemin aksine bireysel olarak basari saglama ve kahramanliklardan daha ziyade takim
caligmasina bagl olarak ilerlemektedir (Leach ve Bogod, 1999:191). Girisimcilik
donemindeki tek kisinin kontroliinde olan bir isletmeden birden ¢ok kisinin yonettigi ve daha
karmasik bir organizasyona gecisi saglamaya calisan biliylime ve gelisme asamasindaki
isletmeler en kirilgan diizeydeki aile isletmeleridir. Bu asamanin temel 6zelligi isbirligidir ve
bununla birlikte hem psikolojik a¢idan hem de isleyis bakimindan isletme bir ortakliktir.
Kardes olan sahip yoneticilerin, isletmeyi bir arada tutacak yontemler bulmalar1 ve geng
cocuklar1 ile birlikte yapict calisma iligkileri gelistirip aile iiyesi olmayan ¢alisanlarla

isbirlik¢i ve glivenilir iliskiler kurmalar1 gerekmektedir (Yolag ve Dogan, 2011:92).

Biiylime ve gelisme donemindeki aile isletmeleri, yasam egrisi iizerindeki biliylime
asamasinda yer almaktadirlar. Kurucu isletmeyi biiylitmek i¢in kaynak aramaya baglar ve
genellikle kaynaklart yakin akrabalarindan elde etme yolunu secer. Bu durumda yakin
akrabalar da isletme biinyesine girmek isteyebilirler. Ozellikle kurucunun kardesleri,
isletmeye sermaye saglayanlar haline gelip sahip ile yonetici niteligini paylasmaya baslarlar
(Ayranci, 2009:16). Bu asamada isletmenin kurulus asamasindaki sorunlarin bir kismi
cozlimlenip bilylime siirecine girilmesinden dolay:1 diger aile iiyeleri de isletmede caligma

istegi ve arzusu tagimakta olup isletme adeta aile birliginin merkezi olma siirecindedir
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(Arslan, 2006:16). Biiyiime ve gelisme doneminde, isletmedeki istihdam ihtiyaci da artmaya
baslar. Aile isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugu, aile iiyeleri, akrabalar ve hatta ayn1t memleketli
olanlara oncelik vererek bir istihdam saglama yoluna giderler (Findikg1, 2014:43). Bu noktada
isletmenin biiylimesi ile birlikte kurucunun tek basina isletme yonetimini ve isin gereklerini
yapamayacagini ve bu yiizden isletmenin yonetici ve isgiicline olan ihtiyacinin arttigini
sOyleyebiliriz. Bu cercevede isletmenin iggilicii nicelik olarak artar ve niteligin 6nemi ise
ortaya cikar. Bu sebeple nitelik yoniinden gelisimin saglanabilmesi ve gerekli ihtiyacin
karsilanabilmesi i¢in isbasinda egitim ve yetistirmeye daha cok Onem verilir (Giinver,

2002:46-47).

Biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri doneminde, kardeslerin ortakligi s6z konusu olup,
onlar da isletmenin yonetimi ve kontroliinde yer almaktadir. Bu asamada aile {iyelerinin,
isletmede gorev alma isteklerinin olugsmaya basladigi ve yavas yavas isletmede calismaya
basladiklar1 goriiliir (Aydiner, 2008:55). Biiyiime ve gelisme doneminde aile isletmeleri farkli
bir yapiya ge¢mistir. Bu asamada isletme hem biiyiimekte hem de yeni ortak olan kardesler
yonetimde gorev almaktadirlar. Burada 6nemli olan nokta, isletmenin gelisim ihtiyaglarinin
iyi tespit edilip kardeslerin bu yapiya uyumlu bir sekilde entegre edilmeleri ve yonlendirici bir
konumda rol almalarini1 saglamaktir (Erkan, 2012:21). Bu donem, isletmenin rekabet giiclinii
elinde tutabilmek icin isi biiylitmeye basladigi bir donem olarak degerlendirilmektedir. Bu
amacla miilkiyet edinimi hizlanir, ¢alisan sayis1 artar ve yasam standartlar ylikselir (Aydin,
2011:50). Bununla birlikte bu donem, bazi isletmelerin birdenbire bir¢ok alana yatirim
yapti81, onceliklerini kaybettigi ve yeterince uzman olmadigi bagka alanlara yonelip 6nemli

zararlarla karsilagma olasiliklarinin yiiksek oldugu bir déonemdir (Findike1, 2014:43).

Biiyiime ve gelisme doneminde kurucu, girisimcilik donemindeki birinci kusak aile
isletmelerinde oldugu gibi kendi felsefesini, degerlerini ve inanglarini igletme ¢alisanlarina ve
ailenin yeni kusaklarina aktarmak istemektedir. Ayrica bu donemde de emeklilik, miilkiyet
planlar1 ve servetin dagilimi gibi konular giindemdedir (I¢in, 2008:33-34). Biiyiime ve
gelisme donemindeki biiyliyen ve gelisen aile isletmeleri asamasindaki diger bir 6zellik,
kardeslerin, ¢cocuklarmin egitim donemlerini tamamlamalarindan hemen sonra yetenek, bilgi,
tecriibe ve isteklerine bakmaksizin isletmede ¢aligmalarini arzu ettiklerini belirtmeleridir. Bu
durum bazen dogrudan ifade edilmese de aile degerleri, dinamikleri ve ge¢cmisi, ¢gocugun
tutum, davranis ve degerleri lizerinde etkili olur ve onu isletmenin bir parcasi haline getirip bu

yonde davranmaya zorlar (Kdse, 2010:10). Bununla birlikte aile, isletmeye iiye olmayan
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kisilerin gelecekte ailenin de iiyesi olmayacagini veya ¢ocuklara senelerce yatirim yapildigini
onlarin da buna karsilik olarak isletmede sorumluluk almalar1 gerektigini ya da ¢ocuklarin
isletmeye girmeme durumunda kurumun siireklilik saglayip ayakta kalamayacagini vurgularsa

veya hissettirirse ¢ocuklarin lizerlerindeki baski daha da artacaktir (Karpuzoglu, 2002:103).

Girigimcilik doneminin belirsizliginden sonra aile isletmeleri yeni bir doneme girer ve
farkli is alanlarma girerek faaliyet alanlarini genisletmeye baglar. Yeni siirecte ortaya c¢ikan
biliylime ve gelisme ihtiyaglarina yonelik olarak ¢oziimler tiretilir. Bu donemdeki isletmenin
en onemli 6zelligi artan islevsel ve yapisal degerlerdir (Erkan, 2012:20). Aile isletmelerinin
bliylime ve gelisme donemlerinde isletmelerin piyasadaki pazar payr oranlar yiikselmekte,
iriin ¢esitliligi ve c¢alisanlarin  sayist artmakta, Orgiit yapist ve sliregleri ise

bicimsellesmektedir.

Bu dénemde isletme artik kurucu odakli olmaktan ¢ikip hiyerarsik bir yap1 icerisinde
ilerleyip, roller daha agik bir sekilde tamimlanmaktadir. Kurulus asamasinda isletmenin
miisterileri ve tedarikgileri ile iletisimini saglayan kurucu, isletme biiyiidilk¢e bu alandaki
ihtiyaclar tek basma karsilayamaz hale geldigi icin yerini profesyonellere ve gelistirilmis
béliimlere birakmaktadir (icin, 2008:36). Biiyiime ve gelisme donemindeki kardes ortaklig
bigcimindeki aile isletmeleri ile ilgili en 6nemli 6zelliklerden birisi genisleme siirecinin bu
asamada tamamlanmamis olmasidir. Genisleme siireci bu dénemde tamamlanmamuistir.
Dolayistyla ne formalizasyon siirecine gecilmistir ne de herkes tarafindan ayni sekilde bilinen
ve uygulanan sistemler kurulmustur. Biiylime siirecindeki isletmede, pazar pay1 artis gosterir,
bu durum ise satiglarin yiikselmesine ve karliliga neden olur ve bunun sonucunda bor¢lanma
thtiyacini azaltir (Giinel, 2005:18). Genisleme siireci heniliz tamamlanmadigindan dolay1 tam
olarak formalizasyona gegilememistir ve sistemlerde kurulamamistir. Sadece bazi alanlarda
prosediirler olusturulmustur (Atilgan, 2003:108). Bu donemde yine hizmetler ve firiinler
tiketiciler tarafindan bilinir ve talep edilir (Aydiner, 2008:55). Bununla birlikte bu déonem
icinde, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugunu ve aile biitiinliigliniin

saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin aracilik gérevini listlendigini sdyleyebiliriz (Uslu,

2011:20).

Biiylime ve gelisme donemindeki biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerine (kardes
ortakliklar1) 6zgii yasanmasi muhtemel temel sorunlari su sekilde siralayabiliriz (Atilgan,
2003:108), (Ayranci, 2009:17), (Arslan, 2006:16-17), (Ake¢a, 2010:32-34) ve (Sanal,
2011:12):
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Isletmenin gelismesi, biiyiimesi ve iyi bir imaja sahip olmasi ile birlikte aile
iiyelerinden herkes hisse sahibi olmak ve calismak ister. Bu durum birtakim

huzursuzluklara yol acar.

Aile iiyeleri ortak, homojen bir diinya goriisiine sahip olmayabilirler. O zaman farkli
goriisteki aile iiyelerinin isletmeden beklentileri ve is yapma anlayislar1 farkli olabilir.
Tim bu farkliliklarin ise ortak bir noktada bulusturulmasi 6nemli bir zorluk olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Hissedarlar arasinda herkesin {izerinde uzlasmaya varabilecegi bir kontrol

mekanizmasi1 kurmak,

Isletmede tam zamanl1 ¢alismayan hissedarlarin rollerini belirlemek,
Kardes aileleri arasinda ¢ikabilecek hiziplesmeyi kontrol edebilmek,
Sermayeyi koruyarak biiyiiyebilmek,

Biiyiime evresindeki isletmelerde nakde duyulan ihtiya¢ olduk¢a fazladir. Bu nedenle,
elde edilen karin yatirima doniistiirilmesi dogal bir uygulamadir. Ancak bu tiir
isletmelerde, ailenin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglari, ¢ocuklar i¢in yapilmasi
gereken harcamalar (egitim, evlenme, ev sahibi olma vb.), saglik ve seyahat gibi diger
giderler nedeniyle, elde edilen karin isletmeye transferinde zaman zaman giigliiklerle
karsilagilir. Sonug olarak bu agsamada aile ve isletme, elde edilen kar1 kendi ihtiyaglar
icin kullanmak ister. Bu durum ise kardeslerin isbirligi ve samimiyetle ise
odaklanmalar1 yerine aralarinda rekabet yaratip kendi c¢ekirdek ailelerine

odaklanmalarina sebep olur. Bu da isletme i¢i huzursuzluk ve ¢atismaya yol agabilir.

Biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinde goriilen en 6nemli sorunlardan bazilari uzman
calisanlarin bulunmamasi, aile iiyelerinin yonetim icin yetersiz kalmalari, yazili

kurallarin olmamasi ve piyasa sartlarina gore isletmenin yeniden diizenlenmesi,

Isletmede calisan aile iiyelerinin sayis1 arttik¢a ihtiya¢ ve beklentiler farklilagsmakta,

bu durum ise ¢atismalara neden olabilmektedir.

Nitelikli iggiicli potansiyelinin azlig1 biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerinin en zayif

noktalarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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e lsletmenin beklenenden hizli biiyiimesi durumunda yetismis aile iiyesi bulmak veya
aile tliyelerini hizli bir bigimde yetistirmek zorlasacaktir. Bu yiizden kardesler ¢6ziim
olarak disaridan profesyonel yonetici veya uzman ¢alistirmay1 diisiinebilirler. Ancak
bu durumda da kontrollerinin zayiflamasini istemeyen bazi aile {iyeleri profesyonel

yonetici ile catisabilirler.

e Formalizasyonun yerlestirilememesi ve piyasa sartlarina gére organizasyonun revize

edilme zorunlulugu,

e Isletmedeki hizli gelismelere ragmen, uzman ¢alisanlarin bulunmamast,

e Kardesler isletme sahipligini ve yoéneticiligini paylasma konusunda bir catisma
yasayabilirler. Her kardes kendi ailesinin gelecegini diisiinmek ve kardesleriyle
catigmasi pahasina bile olsa ailesine daha fazla ¢ikar saglamak isteyebilir. Bu ylizden
isletme liderliginin paylasilmasi ise ayri bir sorun haline gelebilir ve kollektif bir

liderlik anlayisinin benimsenmesi s6z konusu olabilir.

Sonug olarak biiyiime ve gelisme doneminde biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinin
(kardes ortakligl) yer aldigi bu donem, biiyiime ile birlikte ailenin isletmede yetersiz
kalmasinin ortaya ¢iktig1 bir donemdir. Bu dénem, profesyonel yonetime geciste dnemli bir
paya sahiptir. Bununla birlikte bu agamada piyasa kosullarina ve isletme amaglarina uygun
sistemler kurulur ve aile yetersiz kaldiginda isletme amacglarin1 ve hedeflerini karsilayacak
profesyoneller kuruma dahil edilirse o zaman isletme bir sonraki asamaya saglikli bir sekilde
gecis yapabilir (Karpuzoglu, 2002:108). Bu donemin basarili gecebilmesi ve isletmenin
stirekliliginin saglanip ayakta kalmasi i¢in kontrolsiiz bir bliylimeye gecilmemesi

gerekmektedir. Isletmenin gelecegini belirlemesi bakimindan en 6nemli asama denilebilir.
3.3. ikinci Kusaga Devretme Donemi

Aile isletmelerinin yasam ddnemlerinin iiglincii agsamasini "ikinci kusaga devretme
dénemi" olusturmaktadir. ilk girisimini basariyla siirdiiren biiyilyiip gelisen, miilkiyetini
genisleterek doyum noktasina gelen ancak eski verimliligini gosteremedigi i¢in bagarisizliklar
yasayan, problemlerin artmasi ile birlikte kurtulus umudu olarak sistem arayisina ve

kurumsallasma ¢abasi igine giren isletme, en sonunda yeni yetismekte olan gelecek kusaga
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devir silirecine girer. Bu asama, isletmenin yeniden dogusu ve yeni bir heyecanla hayata
yeniden baglamasi olabilecegi gibi birinci kusagin zahmetle kurdugu ve gelistirmis oldugu

isin yeni kusak tarafindan batirilmasi donemi de olabilir (Findik¢1, 2014:46).

Aile isletmeleri ile ilgili Connecticut Universitesi'nde yapilan ve 800 aile isletmesini
kapsayan arastirmaya gore, aile isletmelerinin sadece %30'u ikinci kusaga gectikten sonra
hayatta kalabilmektedirler. Bununla birlikte ise sadece %10'n ilclincii kusaga
ulasabilmektedirler (Alacaklioglu, 2009:13). Buna gore aile isletmelerinin %20 ile %30"unun
ikinci kusaga devredilebildigi diisiiniiliirse, kurulan isletmelerin biiylik bir cogunlugunun yeni
kusaga devredilmeden yok olduklar1 goriilmektedir. Bu durum ise daha isin basindayken bu
doneme en az is kadar onem verilmesi gerektigini gozler oniine sermektedir. Bu gereken
onem verildigi takdirde isletme gelecek kusaklar boyunca devamliligini saglayabilecektir

(Aydin, 2011:51).

Aile isletmelerinde yasam donemlerinin liclincli asamasinda, birden fazla kusagin
(ikinci,liglincili ve dordiincii kusaga rastlamak olasidir) istihdam edildigi, aile ve is iliskilerinin
bir 6nceki doneme gore daha karmasik bir hale geldigi aile isletmeleri bulunmaktadir. Bu
asamadaki isletmelerde, aile iiyelerinin yani sira biiylimenin ve gelismenin bir geregi olan
profesyonellere de calisma imkani verilmektedir (Sanal, 2011:12). Ikinci kusaga devretme
doneminin aile isletmelerini kuzenlerin yonettigi ikinci ve tiglincii kusak aile isletmeleri temsil
etmektedir. Bu donemde is ve aile iligkilerinin karmasiklasmasindan dolayr bu aile
isletmelerine "kompleks aile isletmeleri” adi verilmektedir (Atilgan, 2003:108). Kompleks
aile isletmesi kavrami is ve aile iligkilerinin ¢ok yonlii ve karmasik bir hale gelip isletmenin
biiyiimesi ile birlikte standartlara, ilkelere ve prosediirlere ihtiya¢ duyuldugu bir yapiy: ifade
etmektedir (Yolag ve Dogan, 2011:93). Kompleks aile isletmelerinde, isletmeler olgunluk
donemini yasamakta olup bu asamada istikrar ve biiylime hizinda yavaglama ozellikleri
gostermektedirler. Bu donemde ayrica profesyonel yoneticilerin sorumluluk ve otorite sahibi
olduklar1 goriilmektedir. Bunun sonucunda aile toplum tarafindan basarili, etkili ve saygin
olarak anilmakta, igletme ile ailenin isimleri ayn1 anda 6zdes olarak algilanmaktadir. Bir
bakima aile isletmenin halkla iliskilerinde onemli ve etkili bir rol oynamaktadir (Igin,
2008:37). Ikinci kusaga devretme ddénemindeki kompleks aile isletmelerinde, isletmenin bu
asamada goze carpan en Onemli 6zelligi birden fazla kusagin isletmede istihdam ediliyor
olmasidir. Birden fazla kusagin isletmede aktif olarak yer almasi nedeniyle isletmede farkli

yasta, cinsiyette, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok sayida aile iiyesinin yaninda isletmenin

64



biliytimesinden dolay1 ¢ok sayida profesyonel yonetici de bulunmaktadir (Arslan, 2006:17).
Ikinci kusaga devretme dénemine giren aile isletmeleri daha onceki dénemlerden ¢ok daha
farkli sorunlarla kars1 karstya kalirlar. Bu donemde hem aile hem de isletme olgunlagmistir.
Kurucu ise dnceki donemlere gore tek ve mutlak giig, otorite sahibi degildir. Isletme artik
farkli gruplardan olugsmaya baglamistir. Bu gruplar; aile iiyeleri, aile iiyeleri disindan
calisanlar ve dis yatirimcilar olarak siralanmaktadir. Bu sayilan gruplarin hepsinin beklentileri
ve gereksinimleri birbirlerinden farklidir. Bu durum ise olast catigsmalara bir zemin

hazirlamaktadir (Glinver, 2002:47).

Bu dénemde meydana gelebilecek catismalarin 6niine gecebilmek ve bu siireci dogru
yonetebilmek adina etkili ve rasyonel ¢atisma ¢oziim yontemleri uygulanmalidir. Bunun i¢in
kompleks (karmasik) aile isletmelerinde aile tiyelerinin isletme ile ilgili olan haklar1, gérevleri
ve yiikiimliiliiklerinin sinirlarin ¢izilmesi ve bunlarin tam olarak belirlenmesi ¢atigsmalari
onlemek adina uygun bir yontem olarak kullanilabilir. Ayrica bu gorev, hak ve
yiikimliilikklerin belirlenebilmesi adina aile anayasasi ve aile konseyi gibi uygulamalar

yapilabilir (Ayranci, 2009:18).

Kompleks aile isletmelerinin en temel oOzelligi birlikte calisan aile isletmeleri
olmalaridir. Birlikte ¢alisan aile isletmelerinin ise en biiyilk sorunu kusaklar arasindaki
catigmalardir. Farkli kusaklar iginde yer alan kisiler arasinda goriis ayriliklart olabilir. Bu
donemin saglhikli bir sekilde gegirilebilmesi igin etkili bir iletisim sistemi kurulmalidir. ki
kusak arasinda yasanan bu c¢atismalarin Onlenmesi icin disaridan bir profesyonel yardim
almmasi ve aile konseyi olusturulmasi gibi uygulamalar faydal olabilir (I¢in, 2008:38). Ikinci
kusaga devretme doneminde gii¢ catismalarinin yogunlasmasindan dolayr ailenin kiiltiirel
yapist ataerkil yapidan catigmaci aileye doniiglir. YoOnetim kurulu ise kurucunun
ayrilmasindan sonra giiglenir. Ikinci kusagin farkli istekleri ve diisiinceleri, ydnetim
kurulunda da gruplasmalara neden olabilir. Bazi aile isletmelerinde isletmenin ataerkil yapisi
ailenin en biiyiik oglu tarafindan siirdiiriiliir ve bir¢ok aile isletmesinde ise ikinci kusak

serbest kiiltiir yapisint benimser. Bu durum ti¢ farkli sekilde gerceklesir (Ates, 2003:52-53):
e Aile, profesyonel yoneticilere gliven duyar ve onlara sorumluluk verir.

e Aile, isin niteligi ve teknigi hakkinda bilgi sahibi degildir, bu nedenle isin

sorumlulugunu giivendigi profesyonellere devreder.
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e lkinci kusak aile iiyeleri isletmenin kurucusu gibi calismak istemezler ve bu

ylizden isletme ile ilgili hirslar1 ve arzular1 yoktur.

Ikinci kusaga devretme doneminde, ikinci kusak aile iiyelerinin serbest kiiltiirii
benimsemelerinin en biiyiik avantaj1 ise biinyelerinde calistirdiklar1 profesyonellere 6zgiirliik
ve otonomi saglamasidir (Ates, 2003:53). Bu donemde kiiltiir, aile ve isletmedeki kosullar
degistirmek ile ilgili olmalidir. Bu ylizden bir 6nceki donemde olusan kiiltiir degistirilmek
zorundadir. Bu bakimdan kiiltiir ¢gevreye ve degisen kosullara uyumlu olmal1 ve bu dikkatli
bir sekilde yapilmalidir. Bu donemde ikinci kusak lider kiiltiiriin degistirilmesinde énemli bir
rol oynar. Ancak bir dnceki donemdeki kurucunun gelistirmis oldugu kiiltiiriin ve kaliplarin
degistirilmesi zordur. Bu yiizden degisiklik dikkatli ve ozenli bir sekilde yapilmalidir
(Aronoff ve Ward, 2001:2-17).

Lansberg (1999), kompleks aile isletmelerinde birka¢ kusak ve pargalanmig bir
miilkiyet yapis1 goriildiiglinii belirtmektedir (Uslu, 2011:20). Bununla birlikte bu donemdeki
kompleks aile isletmelerinde gozlenen ikinci oOzellik aile tiyelerinin kendilerini isletme
karindan ya da zararindan sorumlu kisiler olarak gérmeleridir. Bagka bir ifade ile aile tiyeleri
bulunduklar1 pozisyonlarin bir geregi olarak aldiklar1 kararlarin isletme gelecegini yakindan
etkileyeceklerinin farkindadirlar (Giinel, 2005:18). ikinci kusaga devretme donemindeki
karmasik bir yapiya sahip olan aile isletmeleri bu asamada biiylimektedir, ancak bu
biliylimenin hiz1 bliylime ve gelisme donemindeki aile igletmeleri kadar hizli degildir. Bununla
birlikte bu asamada isletmeye bor¢ vermek isteyen bir¢ok finansal kurulus vardir ancak
isletmenin borglanma ihtiyact ¢ok degildir veya yoktur. Ayrica igletme bu asamada piyasada
olumlu bir imaja ulagmis ve rakipleri ile tedarikgileri karsisinda giic kazanmaya baglamistir

(Arslan, 2006:17) ve (Karpuzoglu, 2002:110).

Bu donemde yoneticiler, yazili standartlarin, ilke ve prosediirlerin, yetki ve
sorumluluklarin belirlenip, tanimlanip ve paylasildig, kisisellikten uzak bir yapiya gereksinim
duyuldugunun farkinda olmalarindan dolayr isletmeye kurumsal bir kimlik kazandirmak
istemektedirler (Sanal, 2011:12). Kompleks aile isletmeleri bu donemde olgunluk agamasinda
yer almakta olup kullandigi yeni teknoloji ve iiretmis oldugu yeni iirlinler ile rekabet
kosullarm1  farklilastirmaktadirlar  (Uslu, 2011:20-21). Bu doénem i¢indeki gelisim
asamalarinin kuzen ortakligi modelinde, bir fonksiyonun yapilmasinda birden ¢ok uzman
calisir ve bu uzmanlar hem kendi boliimleri i¢inde hem de isletme i¢inde takim galigmasi ile

birlik ve beraberlik iginde hareket ederek kalitenin yiikselmesine katkida bulunurlar
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(Karpuzoglu, 2002:111). Ikinci kusaga devretme donemindeki karmasik bir yapiya sahip olan
kompleks aile isletmelerinin 06zellikleri; gelecekte isletmenin vizyonuna bagli olarak
bulunmak istedigi noktaya ulagsmasinda izlenecek stratejilerin ve uygulanacak yontemlerin
belirlenmesinde kullanilacak stratejik planlarin varligi, takim ¢alismasina 6nem verilmesi,
varliklarini siirdlirebilmek i¢in degisen piyasa kosullarina goére uyum saglayabilecek oOrgiit
yapilarin1 olusturabilmek ve toplumsal sorumluluk projelerinde yer almak olarak

siralanmaktadir (Aydiner, 2008:56).

Ikinci kusaga devretme doneminin en temel dzelligi catismalar ve giic kavgalaridir.
Kardesler ya da kuzenler arasindaki rekabet, hiziplesme egilimi, ¢atigsmalara yol agabiliyor.
Bu catismalarla miicadele edip 6niine gecebilmek i¢in farkli yontemler kullanilir: Bazi aileler,
aileden birini araci olarak belirler. Bu aile isletmesinin avukati ya da danigmani olabilir,
kisisel veya kisilerarast sorunlarin ¢éziimiinde bu kisi herkesi dinler ve aracilik yapar. Genel
catigsma ¢oziim yontemlerinin disinda kullanilabilecek bazi 6zel teknikler de vardir. Bunlar;
varlik yonetim kurulu, tigiincii sahis, rol pazarligi ve ylizlesme toplantis1 bunlardan bazilar
olarak siralanmaktadir (Ates, 2005:53-54). Bu o6zel tekniklerden varlik yonetim kurulu
isletmenin yonetim kurulundan farkli 6zellikler sergilemektedir. Varlik yonetim kurulunda
ailenin yonetimi devretme silirecinin planlamasi, aile {iyelerinin egitimi ve yetistirilmesi gibi
konular tartisilir. Bu konular disaridan profesyoneller ve uzmanlarin katilmi ile
gerceklestirilmektedir. Uciincii sahis toplantilar1 ise ailenin iki {iyesi arasindaki farkliliklarin
ortaya c¢ikarilmasi amaciyla yapilan bir toplanti modelidir. Toplantida, her sey acik bir sekilde
tartisilir ve {iglincii sahis iki taraf arasinda araci olarak gorev yapar. Aile isletmelerinde
genellikle kurucunun 6liimiinden sonra igletmede rol ve beklentiler konusunda bir belirsizlik
yaganmaktadir. Bu amagla gelistirilen rol pazarlig1 yonteminde aile {iyeleri bir araya gelerek
isletme, aile ve yonetim kurulundaki rol ve beklentilerini gézden ge¢irmektedir. Son olarak
ylizlesme toplantilar1 ise isletmede ciddi problemler yasandigi durumlarda kullanilan bir
toplantidir. Yiizlesme toplantilar1 yontemi ile sorun yasayan tiim aile lyeleri bir araya
toplanip sorunlar tanimlanip digaridan bir uzman getirilerek bu uzmanin gézetiminde ortaya
¢ikan soruna gdre bir eylem plani hazirlanir (Igin, 2008:39) ve (Giinver, 2002:48). Bununla
birlikte ikinci kusaga devretme donemindeki kompleks (karmasik) aile isletmelerine 6zgii
yasanmasl muhtemel temel sorunlar su sekilde siralayabiliriz (Atilgan, 2003:109), (Arslan,
2006:18), (Ayranci, 2009:18-19) ve (Akga, 2010:35):
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Yonetime katilamayan aile {iyeleri bir yandan yonetimi elestirirken diger yandan ise
kendilerine isletme faaliyetleriyle ilgili yeterli bilgi verilmemesinden ve aktif olarak

yonetimde gorev almamaktan dolayi rahatsizlik duymaktadirlar.

Birden fazla kusaktan ¢ok fazla aile iiyesinin istihdami ¢esitli miilkiyet sorunlarina yol
acar. Aile liyelerinin her birinin farkli yasamlara, anlayislara ve goriislere sahip olmasi
catigmalara yol agabilir. Bu noktada aile iligkilerinin belirli kurallara baglanmis olmasi

diger bir ifade ile aile iliskilerinin de kurumsallasmasinin biiyiik yarar1 olacaktir.

Ailedeki diger tiyelerin isletmedeki katilimi arttik¢a varis olmak i¢in istekli olan aday
sayis1 da artacaktir. Varisler arasi ¢ekismeler hem aileye hem de isletmeye zarar

verebilir.

Aile ve hissedarlar grubunun karmasik diger bir ifade ile kompleks yapisin
yonetebilmenin ve kurallar1 konmus olan bir aile isletmesi sermaye piyasasi

olusturabilmenin gii¢liigii bir problem ¢ikarabilmektedir.

Ayn1 aileye mensup olan kisilerin birbirlerini rakip olarak diisiinmeleri isletmedeki
hisseleriyle ilgilenmeleri ve ailenin biitiinliigiinden daha ziyade kendi c¢ikarlarim

diisiinmeleri isletmeye zarar vermektedir.

Isletme ile kurulusundan bu yana yakin iliskileri bulunan aile iiyeleri, isletmeye
yonelik olarak duygusal baglar gelistirmis olabilirler. Bu yiizden aile iyeleri
isletmenin risk almasina, isletmeye aile disindan hissedarlarin gelmesine ya da

isletmenin devri konusuna yonelik olarak ciddi bir direng gosterebilirler.

Isletmede calisan aile iiyelerinin isletme igerisinde muhalefet ve iktidar gruplari
olusturarak kendi c¢ikarlarin1 daha fazla Onemsemeleri yonetimin etkinlik ve
verimliligini azaltmakta, uygulamalar1 engellemekte ve bu durumdan calisanlarin

moral ve motivasyonlari olumsuz yonde etkilenmektedir.

Ikinci kusaga devretme donemindeki karmasik aile isletmelerinde eger

kurumsallagsma gerceklesmemisse, aile tiyeleri arasinda miilkiyet, gelir, kariyer olanaklari

acisindan ¢atisma ve gruplasmalarin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Bu noktada, bir liderin

gorevlendirilerek isletmenin strateji, amag, hedef ve politikalar1 dogrultusunda is ve aile

arasinda bir denge kurulmasinin saglanmasi catisma ve gruplagmalarin isletmeye
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getirecegi zarar1 en az diizeye indirmek bakimindan son derece onemlidir (Sanal,
2011:13). Bu donemde kompleks aile isletmelerinin kendilerine 6zgii temel sorunlari
olmakla beraber bu isletmelerde aile ve is iliskilerinin 6nemli oranda birbirlerinden
ayrildiklart  goriilmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga devretme doneminde, isin

gelistirilmesine ek olarak yeni kusaklarin yetistirilmesine de 6nem verilmelidir.
3.4. Halka Acilma ve Profesyonel Yonetim Donemi

Aile isletmelerinin yagsam gelisim donemlerinin son asamasini siirekli olmay1 basaran
aile isletmeleri olusturmaktadir. Bu donem diger donemlerden farkli olarak kurumsallagsma
Ogelerinin yogun bir sekilde isletme biinyesinde hissedildigi diger bir ifade ile is degerlerinin
aile degerlerinden daha 6nemli bir hale geldigi bir donemi temsil etmektedir (Aydm, E. ,
2010:19). Bu donem aile isletmelerinin kurumsallasma siirecinde son asamasidir. Diger
donemlere gore bu asamada kurumsallasma faaliyetleri yogun olarak goriilmektedir. Bu
donemde artik isler 6n plana ¢ikmis ve tamamen kisilerden ve aile degerlerinden siyrilmistir
(Atilgan, 2003:109). Bu asamadaki en onemli 6zelliklerden birisi olarak is degerlerinin aile
degerlerinden daha 6nemli bir boyuta ulagmis oldugunu sdyleyebiliriz. Bununla birlikte bu
donemdeki aile igletmelerinin diger bir Ozelligi misyon, vizyon, strateji gelistirme, plan
hazirlama ve koruma ile ilgili calismalar yapmalaridir. Bu donemde aile isletmeleri karlilik
amacinin yaninda i¢ ve dig miisteri memnuniyetine odaklanma, toplumsal ve sosyal icerikli

amaglar1 gergeklestirmek gibi faaliyetler lizerinde de galisirlar (Arslan, 2006:19).

Siirekli olmay1 bagaran aile isletmelerinde isler 6n planda oldugundan dolay1 bu islerin
icra edilebilmesi icin ilk olarak isi yiiriitecek kisilerde bulunmasi gereken ozellikler tespit
edilir. Daha sonra islerin etkin ve verimli bir sekilde ylriitiiliip gerceklestirilebilmesi i¢in
ithtiya¢ duyulan yetki ve sorumluluklar belirlenip, ara¢ ve geregler, yardim alinacak ya da
isbirligi yapilacak birimler ve calisma kosullari olusturulur. Bunun sonucunda ortaya is
degerlerinin Oncelikli olarak uygulandigi bir ortam olusturulmasi desteklenmis olur (Kose,
2010:11-12). Bu bakimdan faaliyetlerin yerine getirilmesinde kan bagindan ve giivenilirlikten
daha ziyade isler 6n plana ¢ikmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:93).

Aile isletmelerinin yasam donemlerinin son asamasindaki siirekli olmay1 basaran aile
isletmelerinde, kisisel olarak c¢alisanlarin ve departmanlarin basarilarindan daha ¢ok
isletmenin genel olarak biitiiniiniin bagarisina 6nem verildigi goriilmektedir. Tiirkiye’deki aile

isletmelerinin biiytlik bir kisminin ilk iki donemde oldugu gézlemlenmektedir. Bunun yaninda
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az sayida da olsa baz aile isletmelerinin ii¢ ve dort numarali doneme ulastiklar1 goriilmektedir
(Aydiner, 2008:56-57). Bu donem aile isletmelerinin son asamast olup bu asamaya ulasabilen
aile isletmeleri, kurumsallagsmay1 ve dolayisiyla siirekli olmay1 basarmis demektir. Buna baglh
olarak bu aile isletmelerinde performans degerleme ve diger insan kaynaklarina ait
planlamalarda, aile igi iligkilerin yerini bilgi, yetenek ve beceri gibi liyakat esaslari
almaktadir. Ayrica uzun vadeli mali yonde hedef ve politikalar ile temel is kollar1 belirlenmis
olup tiicretlendirme, kariyer yonetimi ve performans degerleme gibi fonksiyonlar profesyonel
bir sekilde sistemli olarak gergeklestirilip yiriitiilmektedir (Sanal, 2011:13). Biitiin bunlara
bagli olarak siirekli olmay1 basaran aile isletmelerinin bir 6nceki donemdeki kompleks aile
isletmelerine gore daha kurumsallagsmis bir sekle sahip oldugunu soyleyebiliriz. Burada asil
anlatilmak istenen nokta bu asamada isletmenin aile isletmesi olmasi durumu vardir ancak is

yapma konusunda aile iiyesi olma ya da olmama gibi bir ayrim bulunmamaktadir (Ayranci,

2009:19).

Profesyonellesme asamasinda artik yonetim kendi etkinlikleri ile isin iginden
cikamayacaklarint anlamislardir. Gecikmis olmakla birlikte artik kurumsallagma ihtiyacinin
kaginilmaz oldugunu anlamaya baslamislardir. Halihazirdaki is akisi, mevcut anlayis ve
verimlilik diizeyi, isletmenin yerinde saymasini, hatta bazen geriye gitmesini saglar. Bu
yiizden bu asamadaki en hassas nokta aile iiyelerinin ve yOnetiminin sistematige ve
kurumsallagsmaya inanmis olmalaridir (Findik¢1, 2014:45). Aile isletmeleri eger ilk {i¢ donemi
atlatabilirlerse bu doneme ulasirlar. Bu donemde isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in
ek sermayeye ihtiyaci vardir ve bu nedenle aile halka a¢ilma karar1 alma durumundadir. Aile
iiyeleri arasinda yeterli yonetici yoksa, profesyonel yonetime gecmek de onemli bir karardir.
Bununla birlikte aile isletmelerinin ¢ok kiiciik bir kismi bu doneme ulasabilirler. (Ates,

2005:54).

Halka ag¢ilma, "bir anonim ortakligin kaynak ihtiyacini karsilamada basvurdugu bir
dogrudan finansman yontemi" olarak tanimlanmakta olup diger bir ifade ile halka arz,
sermaye piyasasi araglarinin satin alinmasi i¢in halka bir ¢agrida bulunularak yatirimeilarin
bir isletmeye katilmasi ya da kurucu ortak olmaya davet edilmesini veya sermaye artirimi
kapsaminda hisse senetlerinin satigin1 ifade etmektedir (Dizdar, 2012:4). Buna gore ek
sermaye ihtiyaci olan isletmeler, sermaye piyasasinin etkin olmadig: iilkelerde halka arz
yontemi ile bu ihtiyaglarini vadeli para piyasalarindan kargilamaktadirlar (Gilinver, 2002:48).

Boylece halka arzla beraber isletme, giiclii bir 6z kaynak yapist olusturup daha diisiik
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maliyetler ile bor¢lanma sansina sahip olur (Dizdar, 2012:4). Bununla birlikte halka acilma,
isletmeye ek sermayenin disinda likidite ve vergi avantaji da saglar. Aile igletmelerini halka
acillmaya oOzellikle tesvik eden faktér kurumlar vergisinin % 30'lara kadar varan indirim
imkaninin saglanmasidir. Ayrica, isletmenin senetlerinin borsaya kota edilmesi o isletmeye
onemli bir prestij de kazandirmaktadir (Ates, 2003:55). Bu avantajlar, aile isletmelerinin bu

asamada halka arz olma konusunda istekli davranmasini saglamaktadir.

Aile isletmelerini halka arz olmaya tesvik eden faktorler oldugu gibi, halka agilmaktan
alikoyan faktorler de mevcuttur. Buna gore aile igletmelerini halka agilmaktan vazgeciren
faktorleri su sekilde siralayabiliriz. Buna gore, ailenin yonetim ve denetim hakkinin azalmasi
ve ¢ok sayida ortakla yonetime doniilmesi bunlarin basinda gelmektedir. Bir diger faktor ise
halka a¢ilmanin maliyetinin yliksek olmasidir. Ayrica bazi iilkelerde orgiitlenmemis sermaye
piyasasinin yapisi da buna etken olabilir. Bununla birlikte aile isletmeleri, isletme ile ilgili
bilgilerin kamuoyuna agiklanmasini istemezler. Ciinkii halka ag¢ik olan isletmeler de, isletme

ile ilgili mali tablolar1 yayimlamak zorundadir (Giinver, 2002:49).
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Sekil 4. Aile Isletmelerinin Kurulusu ve Gelisimi

&
30Doyum agamast
50 X Eski bagenian bed
Mulkiyet geniglemesi W R
L 2 L‘ Sistem arawvisi ve
Biyiime ve geligme + profesyonnellesme
dinemi \
70 A .
Iste bagan \‘Y%r;lvlicrusakla:a
‘\
100 7 Tasfive
Gitigim ve ige baglama \ donemd
donemd ‘\\

Kaynak: Findike1, 1. (2014). Aile Sirketleri, Istanbul:Alfa Yayinlari, 5.Baski, s.41.

Her canli varlik gibi isletmelerin de belirli bir Omiirleri vardir. Burada temel amag aile
isletmesinin yagsam siiresinin elden geldigince uzamasi, uzatilmasidir. Bununla birlikte islerin
1yl gitmemesi, degerleri, kiiltiirii ve gelenegi oturmamis ailelerde aile tiyelerinin birbirine
diismesine neden olur. Bu ylizden burada unutulmamasi gereken nokta is sahiplerinin isi
kurarken, gelistirirken ve miilk edinirken tek tarafli olmamalar1 gerekmektedir ve o6zellikle
yeni kugaklara yatirim yaparak onlarin gelismelerini saglamalidirlar. Ayrica isler yolunda iken
bir sistem kurmaya ¢alismali ve kurumsallagsmaya énem vermelidirler. Ancak en 6nemli nokta
is sahiplerinin ben c¢ikmazina girmemeleridir (Findik¢i, 2014:47-48). Bu bdéliimde, aile
isletmelerinin yasam donemlerindeki her bir aile igletmesi tiirlinlin gelisim asamasinda farkli
ozelliklere sahip olduklar1 ve bu farkliliklarin iizerinde durulmasi gerekliliginin anlatildigi bu
bolim sekil 5°te 6zetlenmistir. Asagidaki sekilde yalnizca donemlerin belirgin 6zelliklerine

deginilmistir (Ates, 2003:55) ve (Ayranci, 2009:20).
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Sekil 5. Aile isletmelerinde Gelisim Donemleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Kusak Biiyiiyen ve Kompleks Aile Siirekli Olmay1

Aile Isletmeleri Gelisen Aile Isletmeleri Basaran Aile
Isletmeleri Isletmeleri
Aile ve ¢cok

. Kardesler Aile ve sayida
Miilkiyet Isletme Sahibinde Arasinda Profesyoneller profesyonel
Arasinda arasinda karmagik
. Basit Yar1
Orgiit Yapist Basit Merkezi Merkezi Karmagik Karmasik
Profesyonel
. Kardesler Profesyonel yoneticilerden,
Karar Alma Isletme Sahibinde Arasinda yoneticiler ve danismanlardan,
Yetkisi aile arasinda ortak aileden
olusan komite
Karar Alma Sekli Merkeziyetci Merkeziyetei Merkezkag Merkezkag
Tetisim . Dikey Yatay Yatay Dikey
Dikey o Cok Boyutlu
Degerler Aile ve Girisimci Girisimci . g . I¢ ve dis piyasa
Degerleri Degerleri P degerleri

Kaynak: Swarts S. Horowitz, (1998). Three Stages of Successful Multigenerational Family
Business, s.2. ve Ayranct, E. (2009) ve Ates, O. (2005).
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4. AILE ISLETMELERININ GUCLU VE ZAYIF YONLERI

Aile isletmelerinin giiclii ve zayif yonleri pek ¢ok aragtirmaci tarafindan incelenerek,
farkl1 bulgularin ve o6zelliklerin karsilastirilmas: yapilip bir incelemeye tabi tutularak bu
alanda bir smiflandirma yapilmaya g¢alisilmistir. Donnelley (1988), "The Family Business"
caligmasinda aile isletmelerinin giiclii ve zayif yonlerini karsilastirarak bir siniflandirma yapip
incelemeye calismistir (Donnelley, 1988:98-99). Bununla birlikte yine diger arastirmacilar
Dailey, Reusling ve Demong'un 1976-1977'de yapmis olduklar1 arastirmaya goére 25 aile
isletmesi yoOneticisi ile yapilan miilakatlarda aile isletmelerinin en giliclii yOniiniin
degisikliklere acik olup esneklik ve dinamizme sahip olduklar1 tespit edilmistir (Giinver,
2002:20). Bununla birlikte aile igletmelerinin diger tiirdeki isletmelere gore giiclii ve zayif
yonlerini ortaya koyarak bu yapidaki isletmeleri daha iyi tanimak ve buna gore bir
degerlendirme yapmak miimkiin olacaktir. Aile isletmelerinin sahip oldugu giiclii ve zayif

yonler bu isletmelerin siirdiiriilebilirligini etkileyen belirleyici unsurlardir (Sanal, 2011:20).

Aile isletmelerinin sahip oldugu giiclii ve zayif yonlerin isletmenin yasam dongisii,
icerisinde bulundugu doénemdeki ekonomik, sosyal ve c¢evresel kosullarin ayrica ailenin
sosyo-kiiltiirel yapisinin, aile i¢i iliskilerin, miilkiyet ve yoOnetim yapisinin etkisiyle var
oldugunu ve iginde yasanilan dénemi yansittigin1 sdylemek miimkiindiir. icinde bulunulan
donemde basarili olarak gosterilen bu yaklasimlarin sosyal, ekonomik ve ¢evresel degisimin
biliyiik bir hizla devam ettigi gilinlimiizde de gecerliligini korumasi ve avantaj istiinligiinii
stirekli olarak siirdiirmesi beklenmemelidir. Buradan hareketle isletmelerin sahip oldugu
giiclii ve zayif yonlerin goreceli ve degisken olduklar1 sonucuna ulasilabilir (Aydm, E. ,
2010:8). Biitiin bu 6zelliklere baglh olarak Diinya ve Tiirkiye ekonomisinde ¢ok onemli bir
yere sahip olan aile isletmelerinin sahip olduklari temel 6zelliklerin bu isletmelere farkli

faaliyet alanlarinda bir¢ok avantaj ve dezavantaj saglayacagini syleyebiliriz.

Aile isletmelerini genel olarak diger isletmelerden ayiran ve aile isletmelerine avantaj
saglayan en Onemli Ozellik olarak, sahiplenme ve ait olma duygularinin olumlu etkileri
gosterilebilir. Dezavantaj olusturan yonleri olarak ise ¢alisanlarin kendilerini asir1 giivende
hissedip, pazara kars1 onlem almamalar1 ve yoneticilerin nitelikleri yerine aile baglarina gore
secilip gorev almalar1 gosterilebilir (Asan, 2010:6). Buna gore, aile isletmeleri ile ilgili
literatiir incelendiginde aile isletmelerinin zayif yonlerinin gii¢lii yonlerine oranla daha fazla
saylda aragtirmaya konu olduklar1 goriilmektedir. Diger yandan aile isletmelerinin gii¢li

yonlerinin de hi¢ azimsanmayacak kadar fazla oldugunu sdyleyebiliriz (igin, 2008:7). Bu
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bakimdan literatiirde bliyiik Olgiide aile isletmelerinin zayifliklar1 iizerinde durulmasina
ragmen, aile isletmelerinin istiinliikleri {izerinde yeterince durulmamistir. Aile yapist ile
isletme yapisinin birbirlerine olan etkileri nedeniyle bir arada yiiriiyemeyecegi goriistiniin ileri
stiriilmesine ragmen diger isletme tiirlerine gore iistlinliiklerinin de g6z ardi edilmesi miimkiin
degildir (Ates, 2003:8). Aile isletmeleri hakkindaki genel diisiince, aile ile isletme bir araya
geldiginde daha az verim elde edilecegi yoniindedir. Bu yiizden aile isletmelerinin giiclii ve
zay1f yonlerini ortaya koymak, bu tiir isletmelerle ilgili dogru degerlendirmeler yapabilmek
adina faydali olacaktir (Uslu, 2011:24). Aile isletmelerinin ekonomik olarak diger isletmelere
kiyasla daha kisa zamanda gelisip biiyiidiigii gézlemlenmektedir. Ancak bununla birlikte
yasam siireleri acgisindan da bir o kadar kisa siirede yok olduklari bilinmektedir. Aile
isletmelerinin kisa siirede biiyiimeleri ve yok olmalar1 gercegi aile isletmelerinin avantajlarini
ne kadar iyi kullanabildikleri ya da dezavantajlarindan ne kadar kacinabildikleri ile dogru
orantil1 olarak ilerlemektedir. Bu yiizden aile isletmeleri, giiclii ve zayif yonlerini belirleyerek
bu dogrultuda kararlar almali ve buna goére bir yonetim anlayist ile bu kararlar
uygulayabilmelidirler (Akga, 2010:6). Buna gore calismanin takip eden bdliimiinde aile

isletmelerinin sahip olduklar1 bu giiclii ve zayif yonleri ele alinip incelenmektedir.
4.1. Aile Isletmelerinin Giiclii Yonleri

Aile isletmelerinin giiclii oldugu yonler arasinda hizli karar verebilme ve biiylime
yetenekleri yer alir. Ciinkii aile isletmelerinde paylasilan ortak bir ge¢mis, deger yargilari,
karsilikli gliven ve etkili iletisim aile isletmelerinin karar alma ve uygulamada siiratli
olmalarin1 saglar (Sanal, 2011:20). Bununla birlikte aile isletmesi, kurulusunda, gelisiminde
ve miilkiyet edinmede ama ozellikle rekabet ortaminda ¢ok giiclii avantajlara sahiptir. Bu
avantajlar arasinda Ozellikle hizli karar verebilmesi, hizli ve korkusuz hareket edebilmesi,
hedefledigi isleri sonuna kadar takip etmesi, aile birliginden gelen giiciinii kullanmasi, amator
ruhunu kaybetmemesi, kisisel sorumlulugu tesvik eden bir ortamin olmasi, karsilikli sayg: ve
sevginin daha rahat gelistirilmesi gibi farkli yonlerden elde edilen ¢cok 6nemli avantajlar aile
isletmesi i¢in Oncelikli olarak siralanmaktadir (Kose, 2010:17). Bunlara ek olarak aile
isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran en Onemli istiinliiklerin basinda hizli karar
alabilmeleri, finansal kaynak temininde aile fonlarina bagvurulmasi, amag birligi, is ve sosyal
cevreyle olan iligkilerde ailenin taninmish@inin sagladigi giiven, uzun vadeli yatirimlara
yonelme egilimi ve giiglii bir orgiit kiiltirline sahip olmalari, esnek calisma saatleri

gelmektedir (Aydin, E. , 2010:8-9).
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Aile isletmelerinde aile iiyelerinin paylagilan bir gegmise ve ortak bir kimlik
duygusuna sahip olduklari, birbirlerine karsi setkat ve baglilik gdsterdikleri ileri
stiriilmektedir. Bu sayede aile bireylerinin birbirlerine gosterdikleri bu yakinlik ve anlayisin is
yasaminda aile isletmelerine Onemli bir avantaj sagladigi kabul edilmektedir. Bunun
sonucunda aile liyeleri arasinda 6zel ve hizli bir iletisim seklinin gelistigi, bilginin paylasildigi
ve dolayisiyla islerin daha etkili ve verimli bir sekilde yerine getirildigi goriilmektedir (I¢in,
2008:8). Isleyisi bakimindan diger isletmelere gore farkli niteliklere sahip olan aile
isletmelerinin daha etkili bir bigimde faaliyet gosterdigi ileri siiriilmektedir. US News and
World Report Dergisi tarafindan 1986 yilinda ABD’de yapilan bir arastirmaya gore, en biiyiik
47 aile isletmesinden 31 tanesi, Dow Jones endeksi temel alindiginda diger isletmelere gore
daha iyi performans sergilemislerdir. Bununla birlikte yine Peters ve Waterman’in
"Miikemmeli Aramak" isimli kitabinda miikemmel olarak nitelenen isletmelerin hemen
hemen hepsi aile isletmesidir. Iste bu basarmin temel kaynagi, ailelerin sahip olduklar

isletmeleri yonetme tarzi ve is yasamina 0zel bazi nitelikler kazandirmis olmalaridir (Ates,
2003:8).

Aile i¢inde yerlesik olan hiyerarsik yap1 nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede ve
nasil bir sekilde davranilacagi ya da farkli statii ve yeteneklere gore gorevlerin nasil
paylastirilacagt bilinmektedir. Ailenin bu o6zelliklerinin i yasamina taginmasi sonucunda
birbirine giivenen ve derinden bagh etkili bir ¢alisma takimi ortaya ¢ikmaktadir. Aile bagi
olmayan kisiler arasinda olduk¢a zor bulunan bu 6zellikler aile isletmelerine diger isletme
tiirlerine gore rekabet¢i bir lstiinliik saglamaktadir (Karuserci, 2008:6). Biitiin bunlarla
birlikte aile {yelerinin birbirlerine yakinlik gdstermeleri ve anlayisla yaklagmalar: is
hayatinda Onemli bir rekabet avantaji unsuru olarak goriilmektedir. Aile {iiyeleri ortak
paylasilan bir gegmise ve kimlik duygusuna sahiptir. Bu ylizden birbirlerini 1yi tanimakta ve
birbirlerinin yeteneklerini ve zayif yonlerini 1y bilmektedirler. Ayrica aile liyeleri birbirlerine
kars1 sefkat ve baglilik gosterip diger akrabalarin ve personelin refahina, gelecegine biiylik

Onem verirler.

Genel olarak aile i¢inde 6zel ve hizli bir iletisim bicimi gelistirilir, bilgiyi paylasirlar
ve sonug olarak isi daha ¢abuk ve etkili bir bigcimde yerine getirmeyi basaririlar (Ates, 2003:8-
9). Bir aile isletmesi yoneticisinin, etrafindaki kisileri rakip olarak gérmemesi, fikir yarigina
girmemesi, akraba ya da profesyonel kisileri potansiyel tehlike olarak gdrmemesi, onlardan

yararlanma yollarin1 kapatacak bir davranis igerisine girmeyecek bir olgunluga erismek i¢in
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yogun caba gostermesi aile isletmelerinin giiglii yoOnlerini ortaya ¢ikarmak adina ¢ok
onemlidir (Kd&se, 2010:18). Buna gore aile isletmelerinin diger isletme tiirleriyle
kiyaslandiginda kendine 6zgii 6zelliklerinden dolayr ortaya ¢ikan giiclii yonlerini su sekilde

siralayabiliriz.
4.1.1. Ailenin Ozverisi

Ailenin 0Ozverisi bazi isletmelerde avantaj, bazilarinda ise dezavantaj olarak
degerlendirilir. Buna gore aile 6zveride bulunarak, isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar.
Hem kurulus doneminde hem de gelisme donemlerinde sermaye ihtiyaglar1 biiyiik 6lciide aile
iiyeleri tarafindan karsilanir. Bununla birlikte aile {iyeleri isletmenin zor donemlerinde kar
paymi en aza indirerek ve kisisel katkilarla fedakarlikta bulunarak isletmeye kaynak saglar
(Giinver, 2002:20). Aile isletmeleri maddi olarak krize girdigi bir donemde ortaklar gelirlerini
isletmeye vermekten kaginmazlar. Clinkii aile ve isletme i¢ ice ge¢cmis biitiinlesmis yapilardir.
Bu yiizden aile iiyeleri isletmenin iflas etmesini 6nlemek icin ellerinden gelen her seyi
yaparlar ve kendi malvarliklarindan kolayca vazgecerler. Ayrica mali olarak karar alma
stirecine ortaklar katilirlar ve 6zveride bulunarak duygusal bir baglilik gosterirler (Danes,

Fitzgerald ve Doll, 2000:44).

Aile iiyeleri tarafindan kurulan aile isletmelerinde, aile baglarinin giiclii olmasi
beraberinde kendini ise adamis ve sahiplenme duygusunun yogun olarak yasandigi bir
yonetim kadrosunun olugsmasini saglar. Bu sahiplenme duygusu icerisinde mevcut pazar pay1
artirllarak isletmenin stirekliliginin saglanmasi yolunda hizli bir ¢aligma siireci izlenir. Bu
sirec sonunda aile tiyeleri arasindaki iliskiler, yetenekli aile iiyelerinin baskalar1 yaninda
caligmak yerine aile isletmelerinde calismay1 tercih etmelerini saglar (Aydin, 2011:25).
Ayrica aile liyeleri zamanlarindan da fedakarlik ederek hem yetisen yeni kusak icin hem de
isletmede calisan diger personel i¢in yonetim agisindan Ogretici ve tecriibe artirmak gereken
rolleri ¢ok rahat tistlenebilirler (Arslan, 2006:21). Bununla birlikte ailenin, islemenin yasal
sorumlulugunun disinda bir de isletmeye karsi onursal sorumlulugu vardir. Ciinkii ailenin
onuru ile igletmenin basaris1 6zdestir. Aile isletmelerinde kriz aninda yalnizca finansal destek
degil ayn1 zamanda yonetsel destek de verilir. Aile isletmelerinin diger isletmelerden yonetsel
olarak destek saglamasi sik olarak goriilen bir uygulamadir (Gtinel, 2005:28). Bu bakimdan
aile isletmelerinde, aile iiyeleri arasinda yogun bir etkilesimin, iletisimin ve is birliginin

hakim oldugu bir organizasyon yapisi sergilenir (Findik¢1, 2014:51).
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4.1.2. Cahsanlarin Sadakati

Aile isletmelerinde ¢alisanlarin aile ile iligkisi, isletmenin i¢ dinamikleri agisindan ¢ok
onemlidir. Kurucu ve ailesinin c¢alisanlarla yakin iligkide olmasi c¢alisanlara giiven
vermektedir. Aile isletmelerinde patron ile ¢alisanlar arasindaki iliski, profesyonel yonetici ve
calisanlar arasindaki iliskiden daha sicaktir ve samimidir. Calisanlar aile isletmelerinde daha
giivenli ¢aligmakta, daha yaratict olmakta, yeni diislincelere daha acik olup, daha fazla risk
almaktadirlar (Ates, 2003:10). Isletme igerisinde tiim calisma yasamini gegirecegine emin
olan ve sorumlulugunu bilerek ¢alisanlar, kendilerini ailenin bir pargasi gibi hissederlerse o
zaman isletmelerini sahiplenirler. Bu durum ise ¢alisanlarin isletmeye olan sadakatini artirir
ve onlar1 basariya tasir (Aydiner, 2008:73-74). Bununla birlikte aile isletmelerinin istihdam
politikasi diger isletmelerden farklidir. Ornegin uzun dénem istihdam aile isletmelerine 6zgii
ozelliklerden biri olarak gosterilebilir. Bu bakimdan isletmeye yarar saglayan ve o isletmeyi
benimseyip tiim c¢alisma hayatin1 orada gecirmeyi hedefleyen calisanlar, aile ortami i¢inde
kendilerini hissederler ve bu durum hem calisana hem de isletmeye 6nemli bir fayda saglar
(Giinver, 2002:20). Bu yiizden aile isletmelerinde calisanlara, 6zellikle iscilere daha ¢ok
giiven verilmekte ve herhangi bir kriz aninda is¢i ¢ikarma en son basvurulmasi gereken bir

yontem olarak goriilmektedir (Arslan, 2006:22).

Calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek olmasinin isteki verimliligi olumlu ydnde
etkileyecegi bir gercektir. Bu motivasyonun saglanmasi ise ¢alisan kisinin isletmesi ile gurur
duymasi, i¢inde bulundugu kurum kiiltlirline saygi duymasi ile enerjik ve etkili bir iletisim
sayesinde olmaktadir. Uzun donem istihdam ve genel olarak motivasyonu yiiksek olan
isletmeler, aile isletmelerine 6zgii pozitif 6zellikler olarak sayilmaktadir (Karuserci, 2008:7).
Bununla birlikte isletmede calisanlar arasindaki uyum ve ahenk sinerjiyi en iist seviyeye
cikaran ve takim ruhunun olusmasini sagladig icin basariya neden olan temel faktorlerden
biridir. Isin yapilmasi esnasinda herhangi bir sorunla karsilasildiginda, calisanlar genellikle
aile tiyeleri oldugundan birbirlerine yardimci olurlar ve birbirlerinin eksik yonlerini kapatirlar.
Boylece yapilmasi gereken isleri miimkiin olan en kisa zaman icinde yaparlar (Aydin,
2011:26). Aile iiyeleri her biri birbirlerinin durumlarinin ve 6zel kosullarinin neler oldugu
hakkinda 6zel bir farkindaliga sahiptirler. Bu farkindalik ti¢ farkli kanaldan olusmaktadir.
Bunlar; aile tiyeleri arasindaki iletisim, aile liyelerinin sahip olduklar1 6zel bir dil ve aile
tiyelerinin birbirleri ile birinden digerine bilgi akisinin saglanmasidir (Davis ve Taguiri,

1996:205). Bu ozellikler aile isletmelerinde ¢alisanlarin igletmeye olan uyum ve sadakatlerini
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artiran 6nemli faktorler oldugunu soyleyebiliriz. Bu sekilde isletmesini sahiplenen ¢alisanlarin
sadakati aile igletmelerinin giiclii bir 6zelligidir. Bunlarin disinda aile isletmelerinde aile
iiyelerinin her kademedeki isi yasayarak o6grenmesi, birikimlerini bir kusaktan digerine
aktarmas1 ve yonetimde yer aldiklarinda ise is ¢evresindeki degisikliklere kolay bir sekilde
uyum saglamalar1 diger isletmelere gore gii¢lii yonlerinden birisidir. Aile isletmelerinde, ise
ilgi duyan ¢ocuklara isin niteligi, onemi ve isleyisi hakkinda derin ve detayli 6grenme imkani
saglanmas1 nedeniyle aile tiyeleri is ile ilgili bilgilere ¢ok erken yasta sahip olmaya baslarlar.
Bu o6zellik aile isletmelerinde diger isletmelere gore ise ve isletmeye olan uyum sorununun en

aza indirilmesi bakimindan biiyiik 6nem tasir (Aydin, 2011:26).

Son olarak unutulmamasi gereken bir olgu da giiniimiizde diinya ile rekabet edecek bir
diizeye gelen aile isletmelerinde niteliksiz diye tabir edilebilecek bir calisan tipinin
kalmadigidir. Ciinkii ¢alisanlar artik daha yiiksek teknoloji, bilgi ve beceri isteyen isleri
yapmaktadirlar. En siradan isgiler bile {iretimde bilgisayarlarla is gérmektedirler. Bunun iki
anlami1 vardir: Birincisi ¢alisanin egitim ve kiiltiir diizeyi yiikselmistir. ikincisi ise diinyadan
ve bununla birlikte ortaya c¢ikan gelisme ve degismelerden haberdardir. Cogu ekonomik
parametreleri ve gelismeleri kurucudan daha 1yi takip etmektedir. Yani akilc1 ve sagduyulu
kararlar alabilecek durumdadirlar. Biitiin sorun, ¢alisanin genellikle kisa vadeli ¢ikarlarina
yonelik isteklerini isletmenin uzun vadeli ¢ikarlar1 ile uyumlastirabilmesinde yatmaktadir
(Baharoglu, 2006:653). Bu durum saglandig1 takdirde aile isletmelerinde c¢alisanlarin

sadakatleri artar ve bunun sonucunda da isletmenin basarisi artar.
4.1.3. Aile Kiiltiirii

Aile isletmelerinde ne tiir bir liderlik modelinin uygulanacag: diger isletmelere gore
daha net ve belirgindir. Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu
bilir ve bu pozisyon icin bir ¢ekisme yasanmaz. Aile ruhu, isletmedeki egemen degerleri,
tutumlar1 ve standartlari belirlerken aile {iyelerinin ifade ettigi degerler personel i¢in ortak bir
amag yaratir, belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olusmasina yardimei olur. Diger
yandan, daha az biirokrasi ise karar verme siirecini hizlandirmakta ve etkili kilmakta olup bu
sekilde iist yonetime ulasmak daha kolay olmaktadir (Giinel, 2005:29). Aile isletmelerinin
kiiltiir yapis1t modelleri katilimci, profesyonel ve merkeziyet¢i (monarsik) olmak iizere gesitli
ozellikler gostermektedir. Buna goére herhangi bir isletmenin kiiltiir yapisini degistirmek
zordur. Ciinkii lider ya da kurucu isletmenin kiiltiiriine ve yapisina etki edip onu belirlemis ve

tanimlamistir. Diger bir ifade ile kurucunun kiiltiirii isletmeye de yansimistir. Bu kiiltiir yapisi
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ise isletmenin dokusuna islemistir (Dyer, 1988:18-24). Aile isletmelerinde ailenin sahip
oldugu kiiltiir, isletmeye de yansimaktadir. Gegmisten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger
yargilar1 ve inanglar biitiinliigli kuvvetli bir kurum kiiltliriiniin olugmasini saglamaktadir.
Ahlaki degerlerden tiiretilen ahlaki standartlar uygun bir is ortami, karsilikli saygi ve adalet
icin bir temel olusturmaktadir (Akga, 2010:8). Bununla birlikte aile, isletme i¢inde degerler,
normlar, tutum ve davraniglarin yayginlagmasi i¢in ¢abalar. Degerler, aile iiyelerinin ortak bir
amag etrafinda toplanmasini saglar. Aile kiiltlirii bir onur kaynag: olarak istikrar, giiclii bir
kimlik ve baglilik, motivasyon ve liderlikte siireklilik 6gelerini igermektedir (De Vries,
1993:314). Degerler, isletmelere uzun donemli olarak bakmay1 saglar. Ayni zamanda stratejik
planlamay1 tesvik eder. Gelecekle ilgili kararlar almayi bir zorunluluk haline getirir. Boylece
isletme lideri i¢in degisim siireci kolay bir hale gelir. Bununla birlikte geleneksel diisiinmek
yerine isin yapilma sekli ile ilgili degisik yol ve yontemler deneme istegi dogar. Bunun

sonucunda lider yeni teknolojileri ve yenilikleri takip eder (Giinver, 2002:9).

Aile isletmelerinde ¢alisanlarin biiyiik bir kisminin aile {iyesi olmasi gegmisten gelen
bir birliktelik sagladig1 gibi tutum, deger ve inanglar arasinda da diger isletmelere gére daha
fazla uyum ve benzerligin olmasina neden olur. Bu durum ayni zamanda kurum kiiltiiriiniin
olusturulmasina ve c¢alisanlar arasinda saglam bir sekilde yayilmasina yardim eder (Aydin,
2011:27). Bununla birlikte kurumsallasan isletmelerde biiylime gergeklestikce biirokratik
engeller artmakta ve karar verme siireci ise zayiflamaktadir. Bu durum aile isletmelerinde ise
farkl bir sekilde ilerlemektedir. Buna gore aile isletmelerinde biirokrasi daha az oldugu i¢in
degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmak daha kolay olur. Bu sekilde yeni is imkanlari, yeni
irlinler ve yeni firsatlar daha etkili olarak degerlendirilebilir. Bu da aile isletmelerine bir
dinamizm kazandirir (Ates, 2003:11). Sonug olarak aile isletmelerinin kiiltiirii 1sletmede karar
vericileri etkiler ve bu kararlarda ailenin degerleri etkili olur. Ornek olarak insanlara sartsiz
giiven degeri ile yetismis bir yoneticinin aldig1 kararlar bu degerler dogrultusunda olur. Bu
yoneticinin ¢alisma sekli ve uygulamalar1 insanlara giiven degerini yansitir. Buna karsilik
baska bir yonetici i¢in ise tersi olabilir (Giinver, 2002:9). Aile kiiltiirii ile birlikte ortaya ¢ikan
bu degerlerin, aile ile isletme arasinda bir bag kurdugunu sdyleyebiliriz. Ailenin ve igletmenin
kiiltiiri birlesince ortaya dinamik bir yap1 ¢ikar ve bu 6zellik aile isletmesine biiylik bir gii¢

katar.
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4.1.4. Uzmanhk

Aile tiyelerinin ¢esitli alanlarda yogun uzmanligy, aile isletmelerine {istlinliik saglayan
onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile tiyeleri, ¢ok kiigiik yaslardan itibaren is
yasaminin ve ortaminin igersindedirler. Bu yiizden isin niteligine ve yapisina uygun aile
iiyeleri mevcut ise bu kisiler bagkalarinin emri altinda ¢alismaktansa, ailenin sahip oldugu bir
isletmede ¢alisip daha aktif ve yliksek bir diizeyde gorevlerini icra ederler (Aydiner, 2008:74-
75). Bununla birlikte aile tiyeleri kiiglik yaslardan itibaren is ile ilgili ¢esitli deneyimlere,
bilgilere ve niteliklere sahip olurlar. Bu ylizden de ise ve isletmeye karsi bir uyum sorunu
yasamazlar. Bu deneyim ve uzmanlik ise aile iiyelerini ise sonradan giren yoneticiler
karsisinda daha istiin bir konuma getirir. Boylece geng aile iiyeleri kisa zaman igerisinde

yonetim basamaklarina tirmanabileceklerdir (Gtinel, 2005:29).

Aile isletmelerinde genellikle girisimci olan aile {iyeleri, isin pratiginden geldikleri
icin igin niteligini ve yapisini ¢ok iyi bilirler. Bu ylizden iyi bir uzmanlik seviyesine ulastiklari
icin Uretim ve tliccarlikta basarilidirlar. Ancak genel olarak yeterli egitim olanaklarina sahip
olmadiklart i¢in bu durum modern yonetim yaklagimlarina sahip olamamalarina neden
olmaktadir (Findik¢1, 2014:50). Sonug olarak aile iiyeleri, kiiclik yaslardan itibaren isletme
icinde is, isletme ve sektdr ile ilgili pek ¢ok bilgiye sahip olduklar i¢in isi kolaylikla ve erken
yasta Ogrenip uzmanlasirlar. Ayrica isletmeye de cok kisa bir siire i¢inde alisip uyum
saglarlar. Bu ylizden de hem ise hem de isletmeye yogun bir uzmanlk anlayis1 getirirler

(Karpuzoglu, 2002:23) ve (Erkan, 2012:33).
4.1.5. Esneklik ve Dinamizm

Aile isletmelerinin en 6nemli avantajlarindan birisi, 6nemli kararlarda hizli hareket
etmeleridir. Bu durum aile isletmelerine uzun dénemde biiyiik bir kazang saglar. Bu siiregte
kurumsallasan isletmeler biiyiidiikge biirokratik engeller artmakta ve dolayisiyla karar verme
stireci zayiflamaktadir. Ancak bu durum yani hizli karar verme bazen dezavantaja da
dontisebilir. Bu bakimdan aile isletmesinde aileyi temsil eden iiye hizli, acele ve rasyonel
olmayan bilingsiz verilen kararlarla isletmeye zarar verip sonunu hazirlayabilir (Glinver,
2002:21). Bu bakimdan karar alma bir yoneticinin yaptig1 en 6nemli islerden birisidir. Aile
isletmelerinde kararlar patron tarafindan alinir. Sermayenin biiyiik bir kismina sahip olan
patron aile iiyesi; teknik, idari ve yatirim konularinda hizli kararlar alabilir. Biirokrasi

yaratmadan hizlica karar alabilme yetenegine sahip olan aile isletmeleri, boylece kararlarin
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gecikmesinden dolayr ortaya ¢ikabilecek problemleri azaltmaktadir (Uslu, 2011:26).
Girisimcinin ve diger aile tiyelerinin benimsedikleri fikirleri uygulamalar1 i¢in ¢ok fazla
kisiye danisilmasina gerek olmadigi gibi ¢ok fazla imzaya da ihtiyag duyulmamaktadir. Bu
ozellik ise aile isletmelerine hantal ve gereksiz biirokratik engellere takilmadan uzun vadede

biiyiik kazang saglamaktadir (Karuserci, 2008:7-8).

Bununla birlikte aile isletmeleri genel olarak yalin ve hiyerarsik katmanlari olmayan
isletmeler halinde yonetilmektedir. Bu acidan aile isletmelerinde kararlar ¢abuk alinabilmekte
ve gecikmeler ise en az seviyede olmaktadir. Bu durum diger biiyiik isletme tiirlerinin de
yapmak istedigi bir durumdur. Aile isletmelerinde teknik ve idari alanlarda yeni yontemler
uygulama ve yeni yatirimlara yonelme kararlari kisa zaman iginde alinabilir. Ayrica
yoneticilerin aldig1 kararlarin hayata gegmesi i¢in de uzun bir imza prosediiriiniin agilmasina

gerek yoktur (Aydin, 2011:29).

Aile isletmelerinde diger kurumlarda oldugu gibi diizenli bir calisma saatinden sz
edilemez. Sabah ve aksam saatleri i¢cindeki mesai diizeni, bu igletmeler i¢in gecerli degildir.
Aile isletmelerinde girisimci isiyle yatip isiyle kalktig1 igin aile isletmelerinin miisterilerine
verdigi hizmet kesintiye ugramadan devam etmektedir. Bu ozellikler ise rekabet ortaminda
aile igletmelerine biiyiilk avantaj saglamaktadir (Akga, 2010:8). Aile isletmelerinde, cevre
kosullarindaki hizli degisime ayak uydurmak diger isletmelere gére daha kolaydir. Ciinkii aile
isletmelerinde yeni is imkanlari, yeni Uriinler ve yeni firsatlar daha etkili bir sekilde
degerlendirilebilir. Bu durum ise aile isletmelerinde 6zellikle biirokrasi baskisinin az olmasi
dolayisiyla aile isletmelerine bir dinamizm kazandirir (Arslan, 2006:22). Giiniimiiz is
diinyasinda karar mekanizmalarinin hizli isletilmesi isletmeler i¢in cok dnemli bir ayricaliktir.
Hizla degisen ve gelisen diinyada hizli kararlar alabilmek en az dogru kararlar alabilmek
kadar 6nemlidir. Bu ylizden alinacak kararlar1 daha fazla kisiye danigma geregi duymadan,
daha az sayida kisinin imza yetkilerini kullanarak, ¢ok daha kisa zamanda ¢ikartabilmek

isletmeye hiz ve esneklik saglayacak unsurlar olarak degerlendirilmektedir (Aydin, 2011:29).
4.1.6. Ailenin Taminmus Bir Unvanin Sagladig1 Sosyal ve Is Cevresiyle lyi Iliskileri

Ailenin taninmishgl isletmeye sosyal c¢evre ve is cevresi kazandirir. Ailenin
taninmisligl yani ailenin s6hreti kredi alma, halkla iliskiler ve isletmenin yiirtitiilmesi ile ilgili
onemli islevsel fonksiyonlarin yerine getirilmesinde isletmeye Onemli bir kazang saglar.

Bununla birlikte yine bazi durumlarda ailenin taninmisghgi ve prestiji, isletmenin pazarlama
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etkinliklerinde de 6nemli bir avantaj elde etmesini saglar (Giinver, 2002:20). Isletmelerin
faaliyet gosterdikleri is alanlarinda basarili olmalar1 ve piyasada 6nemli bir pazar pay: elde
etmeleri zor ve basarilmasi uzun zaman alan bir durumdur. Aile isletmeleri ise bu yonden
diger isletmelere gore biiyiik avantaja sahiptir. Aile isletmelerinde kredi saglama, girdi temini,
satis ve reklam gibi faaliyetlerde taninmis bir unvan sahibi olunmasi o aile isletmesine is
hayatinda 6nemli sayilabilecek listlinliikler saglayacaktir. Sosyal ¢evre ve is ¢evresinde iyi bir
izlenim uyandiran ailenin sahip oldugu unvan, beraberinde birgok sorunu ¢ézmede etkili
olacaktir (Ates, 2003:11-12). Bu ylizden toplumda statiiniin ve ailenin tasidig1 soyadlarin ya
da unvanlarin, prestij sahibi olduklarini ifade eden lakaplarin varligi, kisacasi ailenin sOhreti
bu noktada biiylik 6nem tasimaktadir (Aydiner, 2008:76). Aile liyelerinin toplum i¢indeki yeri
ve statiisii, isletmenin statlisiinii de yakindan etkiler. Dolayisiyla aile iiyelerinin isletme
bilinyesinde aktif olarak calisip ¢calismadiklar1 degil tasidiklar1 soyadlar biiylik 6nem kazanir.
Diger bir ifade ile isletmenin itibar1 ailenin itibarina esittir. Prestij sahibi bir unvana sahip
giivenilir ve saygin bir aile ad1 isletmenin kredi saglamasindan, hammadde teminine, satis ve
reklam faaliyetlerinden, pazarlama faaliyetlerine kadar bir¢ok farkli alanda kolayliklar elde
etmesine yardimci olur. Ayrica giiven unsuru da insanlarin hangi isletmeyi tercih edecekleri

konusundaki kararlarini ¢ok yakindan etkileyen bir unsurdur (Uslu, 2011:26-27).

Ailenin sahip oldugu taninmislik diizeyi isletmenin sosyal ve is ¢evresi tarafindan
kabuliinii kolaylastiran isletmeye para ve zaman tasarrufu saglayan bir durumdur. Bu
bakimdan taninmis bir ailenin sahip oldugu unvan bu cergevede rakipler, tedarikgiler ve
miisteriler nezdinde olumlu bir imaj ve gii¢ saglar. Ayn1 zamanda yetenekli ve yetkin bir is
giici bulma konusunda avantaj sagladigr da soylenebilir. Bu durum, aile isletmesinin
yonetiminde katilime1 ve demokratik bir yonetim anlayisini benimseyen ve yonetimde bu tiir

ortamlar olusturmaktan hoslanan aile isletmesi yoneticilerini rahatlatabilir (Arslan, 2006:21).

Birden fazla kusak boyunca yasamini siirdiiren birgok aile isletmesi i¢in hizli bir
performans ile ¢iktilara ulagmak yerine, temel degerlerinden vazgecmeden, ilkelerinden ve
degerlerinden 6diin vermeden, siirekli olma anlayisi ile hareket etmek daha prestij kazandirici
olarak goriilmektedir. Bu tip isletmeler icin itibarin gelismesi ve kurumsal bir kimlik
kazanilmasi genellikle isletmenin kurulusu ile baslar ve ¢ogu zaman da kurucunun sayginlig
ile 0zdesleserek devam eder. Aile isminin isletmeyle beraber anilmasi, aileye duyulan
giivenden dolay1 isletmeye ya da isletmeye duyulan giivenden dolay1 aileye olumlu bir etki

olarak yansimaktadir. Bu durum isletmenin reklam verme, kendini piyasaya tanitma,
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ispatlama gibi yapmasi gereken zorunlu faaliyetleri ailenin sohreti, sosyal bilinirligi ve
taninmasi sebebi ile yapmasina gerek kalmamaktadir. Aile isletmeye ve isletme de aileye bu
konuda bir kredi saglamaktadir (Ak¢a, 2010:8-9). Bu bakimdan sosyal ¢evre ve is ¢evresinde
iyi bir izlenim uyandiran ve bu sayede aileye bir itibar kazandiran aile unvani, isletmenin

piyasada karsilasabilecegi bir ¢ok zorlugun asilmasinda ve sorunlarin ¢oziilmesinde etkilidir.
4.1.7. Finansal Kaynak Temininde Kolayhk

Sermaye piyasasinin tam olarak gelismedigi iilkelerde isletmelerin finansal sermaye
ihtiyaclarimi karsilamak biiyiik bir problemdir. Sermaye temin etmede aile isletmeleri kendi
ortaklarindan sermaye artirnmlarina gidilmesini 6nererek bagka tiirlii yollardan elde edilmesi
giic olan finansal kaynaklara sahip olabilmektedir. Aile isletmelerinde finansal kaynaklar,
gerek kuruluslarinda, gerekse sonraki donemlerde oran itibariyle bliylik Olgiide aile

fonlarindan saglanarak temin edilmektedir (Giinel, 2005:30).

Aile igletmelerinin diger isletmelere gore en dnemli avantajlarindan birisi isletmelerin
kritik O0gesi olarak nitelenen finansal yapilaridir. Aile isletmelerinin diisiinsel hedeflerini
gerceklestirebilmeleri ancak istenilen zamanda ve istenilen miktarda fonlart hazir
bulundurabilmeleriyle miimkiindiir. Isletmelerin sahip olduklar1 fonlarin iki temel kaynagi
vardir. Bunlar, 6z kaynaklar ve dis kaynaklardir (Aydin, E. , 2010:9). Aile isletmelerinde
sermayenin bliyiik kismi 6z kaynaklardan olusmakta ve sermaye problemlerini biiyiik 6lciide
kendi aile icinde c¢ozerler (Arslan, 2006:23). Sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi iclerinde
cozmeleri ve 0z kaynaklarin, sermayenin 6nemli bir kismini olusturmasi, disarida isletmeyi
giiclii bir konuma getirir. Ayrica isletme finansman agisindan zor bir duruma diistiigiinde, aile
iiyeleri olan ortaklar diger isletmelerdeki ortaklara oranla gelirlerini daha kolay bir sekilde
feda edebilirler. Ciinkii ailenin adi ve itibari ile biitiinlesen isletme, ailenin ¢cocugu gibidir ve
isletmenin iflas etmemesi i¢in gerek girisimci, gerekse diger aile iiyeleri, gelirlerinden ve mal

varliklarindan kolaylikla vazgecebilirler (Bilgin, 2007:9-10).

Sermaye piyasalarinda fon teminine ve kullanimina yonelik araci kurumlarin yaygin
olmadig tilkelerde, aile isletmeleri finansman yoniinden bir sikintiya girdiklerinde ¢ogunlukla
ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdi kaynaklarindan, mevcut fonlarin kullaniminda ise aile
biiyliklerinin diisiincelerinden ve deneyimlerinden yararlanirlar (Kdse, 2010:18). Bununla
birlikte aile isletmelerinde, ailenin taninmig bir unvan sahibi olmasinin sagladigi sosyal ¢evre

ve is cevresi ile 1yi iliskiler sonucu taninmis ve prestij sahibi bir aile isminin piyasalarda
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yarattig1 giiven hissi finansal ihtiyaglarin karsilanmasinda, taninmislik ve bilinirlik ise
pazarlama avantaji olarak One ¢ikar. Ayrica kriz donemlerinde aile isminin ve ailenin ticari
itibarinin korunmasi amaci ile kisisel birikim ve servetlerin igletme yararina kullanilmasi aile
iiyeleri arasinda siklikla goriilen bir davranistir. Bunun nedeni, isletmenin aile ile biitiinlesmis
olmasidir ve isletmenin iflasin1 6nlemek igin aile tiyelerinin higbir kosulda ellerinden geleni
yapmaktan kacinmamalaridir (Aydin, 2011:27). Biitiin bunlarla birlikte 6z sermaye saglayan
aile tyelerinin isletmeden beklentisi dogal olarak kar olmaktadir. Dolayisiyla aile iiyeleri
kaynak aktardiklar1 aile isletmesinin ekonomik gidisatini izleyecek ve isletme konularinda
daha 6zenli davranmaya calisacaktir. Gerek bor¢ finansmaninin fazla ragbet gérmemesi,
gerekse aile iiyelerinin isletmeye yonelik olarak yakin ilgi gostermesi sayesinde isletme daha

rekabetci bir yapiya sahip olmaktadir (Ayranci, 2009:23).
4.1.8. Uzun Vadeli Planlarin Yapilabilmesi

Aile isletmelerinde {iyeler arasinda kar dagitimindan daha ¢ok ailenin gelecek
kusaklarina birakilabilecek nitelikte bir is hedeflendiginden dolay1 genellikle aile isletmeleri
giinii yagamaktan ziyade gelecege yonelik yapiyr giliclendirmeye c¢aligmaktadirlar (Bilgin,
2007:10). Aile isletmeleri, isletmenin giinliik ve kisa donemli performansindan daha c¢ok
ileriye yonelik olarak yapilan planlamaya 6nem verirler. Biiyiik isletmelerde genellikle kisa
streli basarilar gerekirken, aile isletmeleri yatirimlarini uzun déneme yayarak isletmenin
gelecekte de var olmasi ve basarili olmasi i¢in caligmalar yaparlar. Bu bakimdan aile
isletmeleri halka agik isletmelerden farkli olarak kar1 dagitmak yerine isletmede birakarak aile
isletmesinin biliylimesine ve gelismesine imkan saglarlar (Gilinver, 2002:21). Bugiin halka agik
ve kurumsallagsmis olan isletmelerde bes yillik plan yapanlar alkislanmaktadir. Buna karsilik
Japonya’da ise Matsusisha gibi isletmelerin 250 yillik stratejik planlar yaptiklar
bilinmektedir. Bu bakimdan isletmeler de devir planlamasin1 devirden 6nce gerceklestirebilir

ve boylece gelecege doniik giiclii bir yap1 olusturmak i¢in adim atmis olurlar (Uslu, 2011:25).

Aile isletmeleri genellikle uzun vadeli bir bakis agisina sahiptirler ve bu isletmelerde
aldatic1 islemler s6z konusu degildir. Dolayisiyla aile isletmeleri sahip ve yoneticileri
caliganlar, miisteriler, toplum ve diger onemli ortaklar konusunda farkli bakis agisina
sahiptirler. Bu durum ise iiriinlerin kalitesini olumlu ydnde etkilemektedir. isletme sahibinin
isminin tepede oldugu gercegi, aile isletmelerinin toplum igindeki yeri ve dnemi konusunda
daha bilingli olmalarim1 ve isletme ismine sahip ¢ikmalarimi gerektirmektedir (Arslan,

2006:25). Bununla birlikte aile isletmeleri diger isletmelere gére daha uzun vadeli planlar
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yapabilme imkanma sahiptirler. Ozellikle aile gelecek kusaklarma birakabilecek bir is
hedeflediginden dolay1 giinii kurtarmak i¢in yapilan kisa ve orta vadeli planlarin disinda
gelecege yonelik yapiy1 giliglendirmek i¢in uzun vadeli planlar yapmaktadirlar. Bu nedenle
aile isletmeleri hem karar almada hem de uzun vadeli planlar yapabilme konusunda diger
isletmelere gore daha avantajlidir (Aydin, 2011:29). Sonug olarak aile isletmeleri ve sermaye
koyan aile liyeleri, ortaklar gelecege yonelik uzun vadeli bir planlama ile isletmenin giinliik
cikarlarin1 ya da kar paylarini degil isletmelerinin biiyiimesini ve gelecekte hayatta var

olabilmeleri ile ilgili olduklarindan dolay1 yatirimlarini uzun bir siirece yaymuslardir.
4.1.9. Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

Girisimciler i¢in kendi kararlarin1 kendilerinin vermeleri, baskalar1 i¢in degil kendileri
icin ¢aligmalari, baskalar1 tarafindan denetlenmemek, isleri kendi bildikleri yontemlere gore
yapmak gibi durumlar bir iistiinliik olarak degerlendirilmektedir (Aydiner, 2008:75). Bununla
birlikte girisimciler zamanlarinin hemen hemen tamamini islerine ayirsalar ve ailenin tiim
malvarligini isletme i¢in kullansalar dahi girisimciler, kendi kararlarini kendilerinin vermeleri
ve bagkalari i¢in degil kendileri i¢in ¢aligmalarini bir istiinliik olarak goérmektedirler. Bu
yiizden Ozellikle bagkalar1 tarafindan denetlenmeme ve isleri kendi bildikleri gibi yapma,
girisimciler i¢in bir tlir 6zgiirliik olarak degerlendirilmektedir (Giinel, 2005:30). Kisacasi
girisimciler i¢in asil énemli olan nokta kendi geleceklerini kendi kararlariyla belirlemek ve
bunu yaparken kullanacaklar1 yontemleri yine kendileri belirleyip, bagimsiz bir sekilde karar

alabilmelerini saglamaktir.
4.1.10. Aile Tliskilerini Gelistirme

Aile isletmelerinde birlikte calisan aile liyeleri, birbirlerini daha iyi tanirlar. Aile
iiyeleri sorumluluklar1 paylasarak ya da zor bir baski ortaminda birlikte calisarak takim olarak
caligmay1, birbirlerine saygi duymay1 ve aym1 zamanda farkli yonleri ile isletmeye zenginlik
katmay1 Ogrenirler (Gilinver, 2002:22). Bununla birlikte aile isletmelerindeki ortaklarin ayni
aileye mensup olmasi onlarin siirekli olarak bir arada olabilmelerini, ayn1 sekilde benzer
kiiltiirden gelmeleri de uyumlu olmalarini saglar. Bu durum ise yani ortaklarin uyumlu ve bir

arada olmalari, islerin daha etkili, verimli ve hizli olarak yapilmasinda onemli bir avantaj

saglar (Uslu, 2011:27).
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Aile igletmelerinde, aile baglarinin giiglii olmasi ayn1 zamanda kendini isine adamis
bir yonetim kadrosunun olugmasini saglar. Bununla birlikte isletme, aile iiyeleri tarafindan
kuruldugu i¢in sahiplenme duygusu hat safthada yasanir ve bu sahiplenme duygusu igerisinde
mevcut pazar payi arttirilarak igletme siirekliliginin saglanmasi yolunda hizli ve etkili bir
caligma temposu tutturulur. Boylece aile, yetenekli aile iiyelerinin baska isletmelerde
caligmalar1 yerine, aile igletmesinde ¢alismayi tercih etmelerini ister (Bilgin, 2007:11). Ciinkii
isletmede birlikte calisan aile {iyeleri, birbirlerini anlamak icin aralarinda 6zel bir dil
gelistirirler. Bunun sonucunda aile tiyeleri daha giiglii ve etkili bir iletisim kurarlar (Davis ve
Taguiri, 1996:205). Aile tiyeleri arasinda saglanan bu uyum ise aile isletmelerinin ¢alisma
hizini, etkinligi ve verimliligini artirip piyasada diger isletme tiirlerine oranla bir rekabet

istiinliigii saglar.
4.1.11. Yonetimde istikrar ve Devamhlik

Isletmeler agisindan en &nemli sorunlardan birisi yoneticilerin sik sik degismesi ve
bunun sonucunda degisen yoneticiler ile birlikte yonetim felsefelerinin de degismesidir. Bu
bakimdan aile isletmeleri yonetiminde goriilen uzun siireli vesayet sistemi isletmenin yonetim
politikalarinda da istikrarmni siirdiirmektedir (Uslu, 2011:27). Isletme yonetiminde istikrarl ve
belirlenmis amaclara gore iyi bir sekilde tespit edilmis politikalar, bir canli gibi onun
yasamasini ve gelismesini garanti altina alan faktorlerdir. Yogun bir rekabet anlayiginin
yasandig1 bugiinki ekonomik ortamda strateji ve politika, her seyden once yeniligi, ilerlemeyi
ve isletmenin devamli olarak ¢evreye uyumunu saglamayi veya ¢evre ile karsilikli uyusum
icinde olmasini saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir
aragtir (Giinel, 2005:30). Bununla birlikte isletmenin yasama ve gelisme gliciinii hayati bir
derecede etkileyen, isletme stratejisi ve politikalarinda istikrarin, siirekliligin saglanmasi aile
isletmelerinin gerek kamu, gerekse diger isletmeler karsisinda sahip olduklari 6énemli bir
istiinliiktiir (Ates, 2003:13). Ciinkii, kamu kuruluslar1 ve ¢ok ortakli isletmelerin basarisizlik
nedenlerinden birisi sik sik yoneticilerin degismesi ve dolayisiyla degisen bu yoneticilerle

birlikte yonetim felsefesinin de degismesidir (Arslan, 2006:23).

Isletmenin y&neticilerinin siklikla degistigi ve degisimin son derece hizli bir sekilde
yasandig1 giiniimiiz diinyasinda aile isletmelerinde devamliligin saglanmasi ancak uzun siireli
olarak yonetimde bulunan aile iiyeleri tarafindan saglanir. Bununla birlikte uzun vadeli
planlar yapabilmek bircok isletme i¢in 6nemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna

gore Ozellikle kurumsallasmis ve biiylik isletmelerde kisa donem kar ve basar1 beklentisi
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belirli bir oranda baski olusturabilir. Buna karsilik olarak aile isletmelerinde ise disaridan
olusan bu tarz bir baski yoktur ve bu ylizden uzun doénem planlar1 yapabilirler (Aydin,
2011:28). Aile isletmelerinde yonetim kadrosu genellikle kemiklesmis ve sabittir. Dolayisiyla
sik sik yonetimin degismesine rastlanmamaktadir. Bu yiizden de hem ¢alisanlara hem de
misterilere isletmenin belirli bir diizen igerisinde yiiriidiigli imaj1 verilmektedir. Bu da hem i¢
miisteri hem de dis miisteri agisindan belli bir saglamlik ve giiven duygusu olusturmaktadir

(Akca, 2010:9).

Aile igletmelerinde sermayenin biiyiik bir kismina sahip olmanin getirmis oldugu bir
avantajla teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina
yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa bir zaman i¢inde alinabilmektedir. Boylece aile olmanin
getirmis oldugu avantajlardan yararlanarak diislinceler daha oOzglirce sOylenebilir (Ates,
2003:13). Bununla birlikte isletmenin ve kisilerin hedefleri gergekgi bir sekilde belirlenebilir
ve Orgiitsel amaclar ile uyumlu bir hale getirilip daha kolay biitiinlestirilebilir (De Vries,
1993:315).

Ayrica girisimci ve diger aile iiyeleri hem ¢ocuklarinin iyi bir 6grenim goérmelerini ve
onlarin iyi kosullarda yetismelerini arzu ederken hem de ayni calisanlarinin kalitesini
arttirarak orgiit verimliliginin artmasina katkida bulunabilirler (Aydin, 2011:28). Bununla
birlikte girisimci olan aile iiyesinin isletmeyi kurmasindaki temel amag ve hedefler diger aile
iyeleri tarafindan da isletmenin kuruldugu ilk giinden itibaren bilindigi ve birbirleriyle
paylasildig1 i¢in isletme politikalarinda tek diizelige daha kisa bir zaman i¢inde ulasilabilir.
Ozellikle hedeflerini dogru ve tam olarak belirleyen aile isletmelerinde bu istikrar ve diizen,
calisma hayatinda aile isletmelerine onemli bir rekabetci avantaj saglamaktadir (Arslan,
2006:23). Sonug olarak aile isletmeleri yonetimi birbirlerini taniyan aile liyelerinden olustugu
icin takim sinerjisinden en yliksek diizeyde fayda saglayabilirler. Ayrica isin yiiriitiilmesi
sirasinda herhangi bir sorunla karsilagildiginda aile tiyeleri birbirlerine yardimci olabilir,
eksiklerini kapatabilirler ya da yapilmasi gerekenleri herhangi bir sey sdylemeden soze

dokmeden yapabilirler (Giinel, 2005:31).

88



4.1.12. Sosyal Duyarhhk

Aile isletmelerinin elde ettikleri basarilarinin ailenin adi ile 6zdeslesmis olmasi aile
isletmelerinin sosyal sorumluluk olaylarina daha duyarli bir sekilde yaklagmalarini
saglamaktadir. Isletmelerin elbette kar amagli olduklar1 siiphesizdir ancak bazi durumlarda
toplumsal sorumluluk gerektiren olaylar bu kar amacii asar. Aile isletmesi toplumda
olusturdugu olumlu imaj ile giiclenir. Bu ylizden aile isletmeleri karar alirken diger
isletmelere gore i¢inde yasadigi topluma ve iilkesine karsi sosyal bir sorumluluk iginde
diistinlir ve bu sorumluluk cer¢evesinde bir tutum sergiler (Gilinver, 2002:21). Diinya ve iilke
genelinde yasanan kotlii donemlerde bile aile isletmeleri, yatirimlardan vazgegmemekte ve
daha yeni ve daha ¢ok is imkanini zorlamaktadir. Bu bakimdan aile isletmelerinin iginde
faaliyet gosterdikleri toplumun ve iilkenin sosyal refahinin korunmasina ve arttiritlmasina olan

katkilar1 olduk¢a 6nemlidir (Bilgin, 2007:12).

Bununla birlikte aile isletmelerinde bir departmanda is yavaslamis olsa bile orada
calisanlar baska departmanlara kaydirilmakta, c¢alisanlara ek isler verip onlarin tcretlerini
kargilamaya caligmaktadirlar. A.B.D.’de bugiin is imkanlari olusturan, ekonomiye katki
saglayan ve istthdam sorununa olumlu yaklasanlar aile isletmeleridir (Arslan, 2006:26). Bir
tilke ekonomisinde girdileri diisiirmek igin farkl tilkelere kayan yatirim faaliyetleri bir sorun
olusturmaktadir. Bu bakimdan aile isletmeleri bu durumlarda kendi iilkelerine hatta kendi
yetistikleri bolgelere yatirimlar yapip, kendi vatandaglarina istthdam imkan1 saglayarak biiytlik
bir sosyal duyarlilik ve baghlik gostermektedirler. Boylece aile isletmeleri, hem bdolgesel
kalkinmayr hem de devaminda iilkenin kalkinmasimi saglamaktadirlar (Aydin, 2011:30).
Bununla birlikte aile isletmeleri genellikle kendi tilkesindeki vatandaslarina saglayacagi
istihdama ve calisanlarin sosyal refahinin artmasina oncelik verirler (Giinver, 2002:21). Aile
isletmelerinin yasadig1 topluma kars1 sosyal duyarlilik konusundaki hassasiyetleri ytiksektir.
Bu yilizden sosyal refahin korunmasinda ve arttirllmasinda ve topluma karsi sosyal
duyarhiligin artirilmasinda aile isletmelerinin 6rnek uygulamalar1 ile ¢cok onemli katkilari
vardir. Ayrica aile isletmeleri finansal acidan, sermaye piyasalarinin gelismedigi iilkelerde
sermaye sorununu 0z kaynaklarla ¢c6zmesi, ayni kiiltiire sahip olan insan kaynaklari ile takim
ve yonetim sinerjisi olusturabilmesi ve daha insancil diizeyde bir i ortami olusturarak
verimliligi arttirabilmesi gibi 6nemli pek ¢ok rekabetc¢i avantaja sahip olmasi bakimindan iilke

ekonomileri i¢in vazgecilmez nitelikte ve degerdedir (Aydin, 2011:30).
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Sonug olarak sosyal sorumluluk ya da duyarlilik, aile isletmelerinin ya da diger
isletme tiirlerinin gorevlerinin sadece mal ya da hizmet iireterek ekonomik sorumluluklarini
yerine getirip kar elde etmekle sinirli olmadigi bunun yaninda ¢alisanlarina, miisterilerine,
hisse sahiplerine, rakiplerine, tedarik¢ilerine ve de her seyden Onemlisi i¢cinde yasadigi
topluma ve g¢evreye karsi yerine getirmesi gereken sorumluluklarinin bulundugu bir davranis
bi¢imidir (Erkmen ve Sahinoglu, 2012:268). Bu davranis bi¢imi ile aile isletmeleri 6zellikle
yiiksek teknoloji ve artan rekabet ortaminda diger isletme tiirlerinden farkli olarak sosyal
sorumluluklarinin farkinda olup i¢inde faaliyet gosterdigi topluma karsi sosyal duyarliligini
artinp farkli oldugunu kanitlamak ve toplumsal imajini ylikseltmek i¢cin miisteri ve ¢alisan
memnuniyetine, isletme ¢evresindeki diger gruplara karsi iyi iligkiler gelistirip hassas
davranislar sergilemesi gerekmektedir. Sosyal duyarlilik konusunda Tiirk aile isletmelerinde
en onemli 6rnek olarak vakiflar gosterilebilir. Bununla birlikte bugiin Tiirkiye'de bir ¢ok aile
isletmesi, toplumsal konular1 ele almakta ve bir ¢ok alanda orta ve biiyiik Slgekli aile

isletmelerinin birgogu egitim burslar1 vermektedir (Giinver, 2002:21).
4.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yénleri

Aile igletmelerinin giiglii yonleri oldugu gibi isletmenin basarisin1 olumsuz yonde
etkileyen zayif yonleri de mevcuttur. Aile isletmelerinin zayif yonlerinin kaynagi genellikle
yapisal degil psikolojiktir. Bunlar arasinda iist yonetimin liderlik tarzi ile isletmenin gelisim
asamalar1 arasindaki uyumsuzluk ve ailede yasanan catigsmalarin is ortamina yansimasi gibi
konular yer almaktadir (Aydiner, 2008:76-77). Bununla birlikte aile isletmelerinin karsilastigi
en Oonemli problemlerin basinda kalabalik aile sendromu gelmektedir. Buna gore bazi
kalabalik ailelerde, biitiin aile iiyelerinin isletmede gorev almay1 talep etmesi isi iyice karigik
bir hale getirip giliclestirmektedir. Bu bakimdan aile iiyeleri sayisindaki artis daha dogrusu,
kalabalik aile sendromu aile isletmelerinde beraberinde bir ¢ok sorunu da giindeme

getirmektedir (Karuserci, 2008:8).

Aile isletmeleri diger isletmelere gore sahip olduklar1 giiglii yonlerin yani sira bazi
zayif yonleri de biinyelerinde barindirmaktadir. Buna gore aile isletmelerinin i¢ine diistiigii en
biiyiik tuzak, siirekli bir degisimin ve gelisimin yasandig1 giinlimiiz is diinyasinda kazanilmis
basarilarin siirdiirtilebilir olmasi i¢in kullandiklar1 taktik ve stratejilerin her zaman gecerli
olacagr yanilgisidir. Bu yanilgi degisen diinyanin yeni oyun kurallarini hice saymakta ve bu
hakim goriig, aile isletmelerinde aile ile is menfaatleri arasinda catigmalara, yetki ve

sorumluluk karmasasina, otoriter bir kiiltiirel dokunun hem ailede hem de isletmede egemen
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olmasina, fikir ayriliklarina, aile iiyeleri arasinda olumsuz yonde bir rekabetin olusmasina ve
ya finansal giiciin yitirilmesine ya da bdliinmesine neden olmaktadir (Aydin, E. , 2010:10-11).
Aile isletmeleri kavrami daha once yapilan tanimlarindan da anlasilacagi iizere aile ve is
iliskilerinin birbirleriyle i¢ ice ge¢mis halidir. Bu anlamda aile isletmelerinde aile ve i sinir1
belirsiz bir hale gelmistir (Aydin, 2011:30). Bununla birlikte aile isletmelerinde genellikle aile
tiyelerinin aile ile isletme kavramini birbirlerine karistirmalar1 ve bu iki 6geyi birbiri ile

ozdeslestirmeleri aile isletmelerinin en zayif yonii olarak kabul edilmektedir (igin, 2008:10).

Aile igletmesi olmanin avantajlarinin yaninda bazi dezavantajlar1 da vardir ve bunlar
ayni1 bagliklar altinda siniflandirilip incelenebilir. Bernand Barry’e gore aile isletmesi olmanin
getirdigi zayif yonler, isletme sahipligi ve rol belirsizligi ile geleneksel degerlere bagliliktan
kaynaklanmaktadir (Kose, 2010:19). Buna gore bir isletmenin aile isletmesi 6zelligi
gostermesi, diger isletmeler ile kiyaslandiginda bazi1 dezavantajlara neden olmaktadir (Arslan,
2006:27). Bu yaklasimlar ¢ercevesinde aile isletmelerinin sahip olduklar: finansal, yonetsel ve
orgiitsel zayifliklar1 incelemek ve aile isletmelerini olumsuz yonde etkileyen ozellikleri

aciklamak i¢in aile isletmelerinin zayif yonleri su basliklar altinda siralanmustir.
4.2.1. Aile i¢ci Catisma

Aile isletmelerinde ¢atisma c¢ikmasi kaginilmazdir. Aile igi iliskiler sonucunda
meydana gelen etkilesim sirasinda aile iyeleri farkli konularda karar vermek zorunda
kalabilirler. Bu konular ise birbirinden farkli isletme ile ilgili muhasebe, personel ya da
pazarlama gibi fonksiyonlar olabilir veya tamamen farkli duygusal boyutta ya da gii¢ ve
kontrol gibi konular ile ilgili olabilir. Jehn (1997), aile isletmelerinde meydana gelen
catigmalar {i¢c kategori altinda incelemistir. Bunlar; gérev catismasi, iliski catismasi ve siireg

catigmasi olarak siralanmaktadir (Giinver, 2002:22-23):

e Gorev catigmasi, isin kendisi ile ilgili farkli konularda olabilir. Isi bitirme siiresi,
bilgilerin farkli yorumlanmasi ve oOncelikleri belirleme gibi konularda aile tyeleri

arasinda ¢atisma yasanabilir.

e Iliski ¢atismasi, duygusal boyutu ve kisiler arasi iliskileri igerir. Kisisel begeniler

veya hosnut olmama iligki ¢catismasina 6rnek olarak verilebilir.

e Siire¢ ¢atigmasi ise hareketin yapilis bigimi ile ilgili ortaya ¢ikan goriis ayriliklaridir.
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Buna gore bir aile i¢inde kar1 ve koca arasinda, anne ile baba ve ¢ocuklar arasinda,
kardesler arasinda, hala, teyze, amca, day1 vb. herhangi bir nedenle meydana gelen ¢atismalar
aile ici catigmalar olarak tanimlanmaktadir. Aile i¢i catigsmalar birgok farkli nedenlere bagl
olarak degisik tlirlerde meydana gelmektedir. Bu nedenlerin basinda aile iiyelerinin ¢ok
yiiksek duygusal baglarla birbirlerine bagli olmalaridir. Bunun sonucunda ise duygusallik
catismalar1 yogunlastirmaktadir. Ikinci neden ise aile iiyelerinin uzun siireli iliskilerin iginde
olmalar1 ve siklikla birbirleriyle etkilesim i¢inde bulunmalaridir. Sonug olarak her aile ayri
kendi kurallarina uyan ve disaridan gelen tehlikelere kars1 koyan bir goriintii sergilemektedir.
Bu farkl1 6zellikler ise uzun, karisik ve sancili catismalara neden olabilmektedir (Yelkikalan,
2006:200-201). Aile isletmelerinde, aile iiyeleri arasinda farkli nedenlere bagli olarak
meydana gelen catismalar isletmede verimin azalmasina, takim sinerjisinin kaybolmasina ve

sonugcta aile ve isletme arasindaki birlik ve beraberligin zedelenmesine yol agar.
4.2.2. Rol Catismasi

Rol gatismasi, ayn1 anda iki ya da daha fazla rolii yerine getirmek durumunda kalan bir
rol yiikiimliisiiniin, yapmas1 gereken rollerden birisine, digerini gliglestirecek sekilde daha
fazla uymas olarak ifade edilmektedir. Ornegin, bir insanin baba, koca, evlat, meslek, isletme
iiyesi olma gibi cok sayida statiisii olabilir. Bununla birlikte Merton (1970)'e gore, her
toplumsal statli tek degil, bir dizi rolii kapsamaktadir. Dolayisiyla biitiin bu statiilere baglh
roller ise rol ¢atismasi olgusunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ayrica bu olgunun, hem duygusal hem
de ticari iliskilerin birlikte yiiriitiilmeye ¢alisildig1 aile isletmelerinde ortaya ¢ikma olasiligi
diger isletmeler oranla ¢ok daha yiiksektir. (Aydiner, 2008:80). Calisma yasami ve c¢alisma
disindaki yasam alanlari arasindaki iliski genellikle toplumbilim alaninda rol kavrami ile
kurulmaktadir. Aile, isyeri, okul gibi toplumsal kurumlar icinde yasayan bireyden yapmasi
beklenen biitiin kaliplasmis gorevler rol olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte aile i¢inde
anne, baba ya da evlat olma gibi farkli statiiler agisindan degerlendirildiginde ise anneden,
babadan ve evlattan yapmasi1 beklenen biitiin kaliplasmis davraniglar, rol kapsaminin iginde
anlamlandirilabilir (Giinel, 2005:33).

Aile icinde ortaya ¢ikan rol karmasas: isyerine, isyerinde ortaya ¢ikan rol karmasasi
ise aileye yansidigi zaman aile tiyeleri arasinda rol ¢atismasi yasanabilir. Bununla birlikte aile
tiyeleri, esler, cocuklar, kuzenler, gengler, bir yandan Kkisiliklerini korumak ve sorumlu
olduklar1 rollerinin geregini yerine getirmek igin ¢aba harcarken diger yandan catigmadan

kagmak i¢in uygun bir yontem ararlar (Ates, 2003:17). Aile iyelerinin isletme igindeki
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pozisyonlari, onlarin hem aile i¢indeki durumlarimi etkilemekte hem de aile icindeki
durumlart isletme icindeki pozisyonlarmi etkilemektedir. Bazi durumlarda en biiyiik hisse
sahibi olan kisi hem genel miidiir hem de yonetim kurulu baskani olabilmektedir ya da hisse
sahipleri yonetim kademelerinde ¢alismaktadir. Bu durumda hem yonetici hem de sahiplik
kavramlar i¢ i¢e girmekte ve roller ¢atismaktadir. Bu tip durumlarda isletmenin denetiminde
meydana gelen eksiklikler veya zayifliklar ortaya ¢ikmaktadir (Aydimner, 2008:80-81). Aile
isletmelerinde calisan aile tiyeleri birbirlerinden farkl: roller tistlenmektedir. Akraba rolii, igin
sahibi rolii ve yonetici rolii gibi cesitli roller iistlenirler. Akraba olarak ailenin birlik ve
beraberliginden, isin sahibi olarak isletmenin karliligindan ve yonetici olarak da isletmenin
verimliliginden ve etkinliginden sorumludur. Bu bakimdan farkli sistemlerdeki farkli rolleri

birbirinin i¢ine girer ve sonugta bir rol karmasas: yasanir (Giinver, 2002:23).

Aile isletmelerinin bir cogunda aile tiyelerinin kendi aralarinda net bir gérev tanimimin
olmamas: baska bir sorun ortaya ¢ikarmaktadir. Cilinkii isletme bu durumda bir belirsizlik
yasar. Bununla birlikte aile tyelerinin yetki ve sorumluluklarinin agik bir sekilde
belirlenmemesi aile tiyesi olmayan calisanlar arasinda da bir belirsizlik yaratir ve bu durum
isletmeye zarar verir (Giinel, 2005:34). Buna gore aile isletmelerinde yasanan rol ¢atigmalari
su sekilde 6zetlenebilir (Findikg¢i, 2014:73-74):

e Kisinin hem aile hem de isletmede farkli roller iistlenmesi, kisinin zamaninin hangi
rollere ne kadar ayiracagini bilememesi (Aile iiyesinin kendisiyle yasadigi rol

catigmast)

e s taniminin ve gérev boliimiiniin aile {iyeleri arasinda yapilamamast. (Aile iiyesinin

diger aile tiyesi ile yasadigi rol catismalari)

e Islerin tanimlanamamasi, yetkilerin devredilememesi. (Aile iiyesinin profesyoneller

ile yasadigi rol ¢atigmalarr)
4.2.3. Nepotizm

Nepotizm, Latince "nepot kelimesinden tiiremis ve nepot "yegen" anlamina gelir ve
isletme alaninda kullanilis1 ise verasetin yakin akrabaya devri anlamindadir. isletme alaninda
bir baska tanimi ise, bir kimsenin beceri kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi gibi faktorleri
dikkate alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece

akrabalik iligkileri esas alinarak istihdam edilmesi veya terfi ettirilmesine nepotizm denir
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(Aydin, 2011:33). Nepotizm veya akraba kayirmaciligi, geleneksel baglarin ve iliskilerin
yogun olarak yasandigi ve piyasa mekanizmasinin yeterince gelismemis oldugu iilkelerde
daha yaygin olarak goriilmekle beraber Ozellikle aile isletmelerinde yasanan bir olgudur

(Aydiner, 2008:77).

Aile isletmelerinde ailelerin 6ncelikleri biiyiik oranda isletmecilik kurallarinin oniine
gecmektedir. Ozellikle sahip ydneticiler, yeteneklerini ya da katkilarmi dikkate almadan aile
iiyelerini ya da akrabalarini ise almakta ve onlarin zayif noktalarini goz ardi etmektedir. Bir
cok aile isletmesi kritik nitelikteki pozisyonlara yetenek, beceri, bilgi ve deneyime
bakmaksizin aile {iiyelerinden birini getirmekte, o pozisyon i¢in gereken Kkriterleri
onemsemeden personel se¢im ve degerleme degiskenlerini kullanmamaktadir. Bu yiizden
yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢alismak, aile iiyesi olmayan bir ¢alisan i¢in oldukca rahatsiz
edici bir durumdur (Ates, 2005:14). Aile isletmelerinde 6zellikle iist yonetim kademelerine
gegciste oncelik genellikle aile tiyelerinin hakki olmaktadir. Ciinkii isletme, ailenin bir uzantisi
olarak goriilmektedir. Bu yiizden kilit pozisyonlara egitim ve kabiliyete bakilmasizin aileden
birinin getirilmesi durumu, oldukc¢a sik goriilen bir durumdur. Burada {izerinde diigiiniilmesi
gereken nokta bir isi daha iyi yapabilecek biri varken aileden kan baginin oldugu birinin
aranmasi igletmenin gelisimi agisinda sakincali oldugu gergegidir (Uslu, 2011:28). Bununla
birlikte hatta bazen isletmede mevcut bir pozisyon olmadigr zaman aile isletmesinde aile
iiyelerinin istihdam edilmesi i¢in o kisiye 6zel pozisyonlar da olusturulabilmektedir. Ancak
aile ne kadar genis olursa olsun isletmenin ihtiyaci olan gesitli branglarda (isletme,muhasebe,
pazarlama, miihendislik gibi) uzman kisileri her zaman aile igerisinde bulmak miimkiin
degildir. Buna dayanarak aile isletmelerinde etkili ve verimli bir insan kaynaklar1 planlamasi
olmadig soyleyebiliriz. Oysa gelecekte isletme basarisin1 dogrudan etkileyecek iki alandan
birisi bilgi teknolojisi, digeri ise insan kaynaklardir. Aile isletmelerinde, aile {iyelerine
verilecek unvanlar ve isler onlarin yetismesini saglamak amaciyla hak ettiklerinden daha fazla
olabilecegi i¢in bu tip durumlarda s6z konusu aile iiyelerinin performans degerlendirme

kriterleri isletmede ¢alisan diger yoneticilerle ayni olmalidir (Arslan, 2006:28).

Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli olmasi durumunda diger bir ifade ile
kan bagiin 6n plana ¢ikarilmasi durumunda gelecekteki yonetimin yetersiz ve cesaretsiz aile
tiyelerinin elinde kalmasi sonucunu dogurabilir (Bilgin, 2007:13). Bu bakimdan yapilan katki
ve alinan pay sonuglar1 arasinda bir esitsizlik oldugunda calisanlar esit ve adil olmayan bir

ortamda calistiklarini diisinmektedir. Bu kosullar altinda ortaya ¢ikan giiven eksikligi ise is
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tatminini, giidiilenmeyi ve performans: olumsuz yonde etkiler. Ozellikle aile iiyesi olmayan
yoneticilerden yiiksek performans bekleyen aile isletmelerinde, ticret sisteminin aile tiyelerini
kayiracak bir sekilde olmas: yoneticilerin isletmeden kopmasina neden olmaktadir (Giinel,
2005:32).

Nepotizm ile beraber aile isletmelerinde aile iiyesi olan calisanlara karsi calisma
kosullari, caligma saatleri veya izinler gibi konularda bir koruyucu tutum sergilenmektedir.
Buna karsilik olarak hem aile iiyesi ¢alisanlara hem de aile iiyesi olmayan calisanlara kurallar
esit sekilde uygulandig: takdirde isletmenin o zaman gelecegi daha emin ellerde olacaktir.
Nepotizm ile ilgili bir baska sorunda, isletmenin kontroliinii kaybetme korkusu sonucu
isletme ticari sirlarin ya da aile i¢ci meselelerin disariya tasinmasi ihtimali gibi kaygilar
yasamasindan dolay aileden olmayan ancak en fazla giiven duyulan ¢alisanlarin gelebilecegi
yonetim kademesinin bile her ne olursa olsun statiisii hep devsirme olacaktir. Bu yiizden aile
isletmeleri hem yetenekli ¢alisanlardan yoksun kalmakta hem de aile iiyesi olmayan calisanlar
moral ve verim diisiikliigli yasamaktadirlar (Aydin, 2011:33). Bununla birlikte isletmede kilit
pozisyonlara aileden birini getirmenin yarattigi bir baska dezavantaj ise yOneticilerin
yeterliliklerini degerlendirme asamasinda kendini gosterir. Aile iyesinin yonetsel olarak
objektif degerlendirilmesi oldukca zordur. Bu degerlendirme biiyiik 6l¢iide aileye ve kisiye
yonelik olarak 6zel olmaya egimlidir. Dogal olarak duygusal boyut goz ardi edilemez. Bu
nedenle aile i¢i anlagsmazliklardan ka¢inmak ugruna bir ¢ok aile isletmesi kendi geleceklerini

tehlikeye atabilmektedir (Giinver, 2002:24).
4.2.4. Aile Uyeleri Arasinda Rekabet

Gliniin biiyiik bir boliimiinde hep birlikte olan aile {iyeleri arasinda, is disinda aile igi
anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmast miimkiindiir. Isletme ydnetiminde gorev alan aile iiyeleri
arasinda is haricinde ortaya ¢ikabilecek bu anlasmazliklar eger ise yansirsa o zaman bu durum
isletmeyi olumsuz yonde etkileyecektir (Arslan, 2006:35). Aile isletmelerinin en giicli
ozelliklerinden birisi olan ahenk ve uyum bozulabilir ve ailenin iyeleri arasindaki rekabet,
isletmenin gelecegini tehlikeye sokabilir (Giinel, 2005:32). Aile isletmesinin basinda yer alan
aile iiyelerinin birbiri ile yarismasi, giic ve kontrol kavgalari, goriis ayriliklarinin zaman
icinde kisisel catismaya doniigsmesi, 1§ yiikii ve ticrette adaletsizlik yasanmasi, rekabete neden
olan baslica konular olarak siralanmaktadir. Bu konuda aile i¢inde yasanan anlasmazliklarin

kisa zamanda ¢oziimlenerek igletmeye zarar vermesi dnlenmelidir (Ates, 2003:15).
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Aile tiyeleri arasinda rekabet kisilerin bakis acilarindan, beklentilerinden kaynaklanan
farklilagmalar sonucu catigsmalara doniisebilir ve bu catigsmalar isletmenin isleyisini bi¢imini
olumsuz yonde etkiler. Diger yandan aile i¢i anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmasi da isletmeyi
dogrudan etkilemektedir. Bu yiizden ortaya ¢ikan her iki problem de aile ve isletme icerisinde
gruplasmalara neden olmaktadir (Bilgin, 2007:14). Bu bakimdan aile i¢cinde uyumsuzluk ve
catisma yasayan isletmeler genel olarak c¢ok fazla biiyiime ve gelisme sansina sahip
olamamaktadirlar. Bu yiizden aile icinde rekabet isletmenin gelismesine firsat yaratacak

boyutlarda olmalidir (Giinver, 2002:24).

Sonug olarak aile igerisinde yasanan rekabet, isletmede farkli gruplasmalara sebep
olabilmekte ve bu durum aile isletmelerinin gurur kaynagi olan birliktelik ve uyumu ortadan
kaldirmaktadir. Aile iiyeleri arasinda, ozellikle yonetimin kime devredilecegi konusunda,
ortaya cikan rekabetin c¢oOziimii  i¢in yOnetimi profesyonel yoneticilere devretmek
gerekmektedir. Ayni aileye mensup calisanlarin isletme i¢inde muhalefet ve iktidar gruplari
olusturmalar1 ve her bir grubun da kendi ¢ikarlarini isletme ¢ikarlarinin 6niinde gérmeleri bir
cok soruna yol agmaktadir. Bu sorunlardan en onemlilerinin basinda yonetimin etkinlik ve
verimliliginin azalmasi ile calisanlarin moral ve motivasyonlarinin diismesi gelmektedir

(Arslan, 2006:36).
4.2.5. Devretme Sorunu

Yonetimin kime devredilecegi konusu aile isletmelerinin en 6nemli konularindan
biridir. Aile isletmelerinin yasam siiresini kisaltan kusaktan kusaga devir krizleri, girisimciden
sonra onun yerini alacak ve isletmeye liderlik edecek varisin belirlenmesi caligmalari ile devir
planlanmalaridir. Bu siireci mevcut rekabet ortami igerisinde c¢o6zebilmek isletmenin
devamlilig1 adina biiytlik katki saglar (Uslu, 2011:33). Aile isletmesi alanindaki arastirmacilar,
yonetim devrinin bir ¢ok aile isletmesinin karsilastigi en 6nemli sorunlardan biri oldugunu
kabul etmektedir. Aile isletmelerinde, isletmenin stirekliligi ve devri énemli bir konu olarak
ailenin ve isletmenin giindeminde yer almaktadir. Aile isletmesi olarak kalabilmek hem bir
sonraki kusagin yonetimi devam ettirmeyi istemesi hem de kurucunun giiclinii birakmak
istemesi ile miimkiin olur. Bu siire¢ ise aile ve isletme i¢in ¢ok kritiktir (Aydiner, 2008:81).
Bununla birlikte birinci kusak tarafindan kurulmus aile isletmelerinde yonetimin ikinci kusaga
devredilmesi siireci aile iiyeleri arasinda anlasmazliklar ortaya g¢ikarabilir. Bu yiizden
yonetimin kime birakilacagl sorunu bir ¢ok isletmenin dagilmasina sebep olur. Bununla

birlikte yonetimi devralacak iki ya da daha fazla aday oldugunda ise aralarinda ¢ikabilecek
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giic kavgalar isletmeyi is yapamaz hale getirir (Giinver, 2002:25). Yo6netimin bir sonraki
kusaga devri, bircok karmagik sorun ortaya ¢ikarmasi nedeniyle zor olmaktadir. Yiizlerce yil
stiren ve gelenek haline gelen en biiylik erkek c¢ocugun yonetimi devralmasi artik sona
ermektedir. Ciinkii yonetimi devralma konusunda aile iiyeleri i¢inde ya da diger yoneticiler
arasinda catismalar yasanabilmektedir. Genel olarak aile isletmelerinde {ist ydnetim,

isletmenin yonetimini aile tiyelerinden bir kisiye devretme egilimindedir (Ates, 2003:18).

Kusaklar arasi gegis, aile mirasinin evlada devredilmesi ve aile de basariyr gelecege
tasimanin bir yolu olarak goriilmektedir. Buna karsilik olarak yonetimin kime birakilacag:
sorunu genellikle birgok aile isletmesinde isletmenin dagilmasina sebep olur. Aile
isletmelerinde devretme, kurucunun gelecekte isletmeyi en iyi sekilde yonetebilecek Kisiyi
belirlemesi sonucu gii¢ ve kontroliinii belirlenen o Kisiye vermesi seklinde gergeklesmektedir.
Bu yiizden yonetici kendini 6limsiz gormemeli, onceden yonetimi kime devredecegini
belirlemeli ve bu kisinin yetistirilmesi igin de bilingli bir sekilde yogun ¢aba harcamahdir
(Giinel, 2005:34-35). Birgok kurucu, insanin dogasinda var olan kontrol etme i¢ giidiisiiyle,
isletmesini evlatlarina devretmek konusunda karsilikli olarak iistii kapali verilen sozlere
ragmen pek goniillii degildir. Clinkii aile isletmelerinde, patron yoneticiler miimkiin oldugu
stirece yonetimde kalmay1 isterler ve genel olarak kendileri istemedigi silirece kimse onlari
isletmeden uzaklastiramaz. Aile isletmelerinin ¢ogunda yonetimin devredilmesi, 6liim veya
emeklilik gibi durumlarda meydana gelir. Clinkii bir halef se¢gmek akil karistirici ve oldukca
zor bir istir. Diger yandan kurucunun cocuklari arasinda se¢im yapma zorunlulugu ve
kusaklar aras1 rekabet duygular sebebi ile de aile isletmelerinde bir devir plan1 yapmak zor
hale gelmektedir (Arslan, 2006:39). Bununla birlikte devir planlamasinin konusulmas: aile
isletmelerinde bir tabu olarak goriilmekte ve bu devir zamani hi¢ gelmeyecekmis gibi
kurucunun saghginda giindeme getirilmemektedir. Bu nedenle, patronun ani vefati
durumunda aile i¢i ¢atigsmalardan dolay1 ve belirlenen yeni yoneticinin istenilen diizeyde aile
isletmesini yonetmesi konusunda yeterlilik gosterememesi, egitimsiz ve hazir olmamasi

nedeniyle isletme omrii kisalmaktadir (Akca, 2010:12).

Sonu¢ olarak yonetimden sorumlu aile {yesinin Oliimii ya da isten ayrilmasi
durumunda isletmenin yasami tehlikeye diisebilir. Bununla birlikte isletmenin basina gegmek
icin potansiyel rekabet ve catisma ortami dogabilir. Dolayisiyla, isletmenin basi bosluga
itilmesine ve plansizligin olumsuz sonuglar1 ile karsilagilmasina meydan verilebilir. Yeni

baskanin uzun zamanda secilmesinin olumsuz etkileri yaninda, secilen kisiye muhalif olan
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kisilerin varligi da isletmeyi amag¢ ve hedeflerinden uzaklastirarak mevcut etkinligini
azaltabilmektedir (Aydiner, 2008:82). Aile isletmelerinde, yonetimi devretme sorununun kriz
yaratmamasi i¢in igletmede bir varis se¢im stratejisi gelistirilmesi ve segilen bu varisin gerekli
bilgi, beceri ve deneyime sahip olabilmesi i¢in uygun bir kariyer planlamasi yapilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde aile isletmelerinde en ufak bir fikir ayriligi, anlasmazlik ya da
olim gibi durumlarda isletmeler boliinmekte ve sonunda miras kavgalari baglamaktadir. Bu
yiizden aile isletmesinin kuruculari, cok deger verdikleri igletmelerinin yok olmasini 6nlemek
icin emeklilikleri gelmeden 6nce uzun donemli bir yonetim devri planlar gelistirmelidirler

(Arslan, 2006:39).
4.2.6. Tutuculuk

Gliniimiizde gelismis iilkeler basarilarini biiyiik dl¢tide yenilikler pesinde kosan, yeni
bulus ve icatlarla, yiiksek teknoloji seviyesindeki dinamik kuruluslara bor¢ludurlar (Ates,
2005:15). Genellikle isletme sahibi olan yoneticiler, profesyonel yoneticilere gore yeniliklere
kapali, ¢ekingen ve daha tutucu olmaktadirlar. Aile isletmesinin basinda bulunan mal sahibi
yoneticiler, isletmelerinin hizli ve sirekli olarak biyiimesini saglayacak kararlar ve risk
almakta daha az cesurdurlar (Giinel, 2005:32). Diinyanin en zengin isletmeleri, en yenilik¢i ve
yetenekli calisanlara sahip olan isletmelerdir. Bir bakima gelisimin asil kilit noktasinin
yeniligi arama ve degisime aciklik oldugu sdylenebilir. Buna karsilik ise genellikle girisimci
yoneticiler profesyonel yoneticilere oranla yeniliklere kars1 daha kapali, ¢cekingen ve tutucu
davranabilmekte ve bunun sonucu olarak da igletmenin hizli ve siirekli bilyiimesini saglayacak
kararlar almakta daha cesaretsiz olabilmektedirler (Arslan, 2006:34). Aile isletmelerinde
zamanla degisime ve yenilige karsi direng gelisir. Uzun yillardan beri isletmeyi yoneten aile
iiyeleri degisimden ve risk almaktan korku duyarlar. Bu anlayis ise aile isletmelerine zarar
verir ve isletmenin bilyiimesini ve gelismesini olumsuz yonde etkiler. Ozellikle koklii aile
isletmeleri tutucu yaklasimlar sergilerler. Bununla birlikte ailenin geleneksel ve tutucu
tavrindan dolayi isletme olumsuz etkilenir ve karsilarina ¢gikan birgok firsat degerlendirilemez.
Aile isletmesi olmanin en giiclii yonlerinden birisi arasinda sayilan esneklik ve hizli karar
alma 6zelligi yillar i¢inde tutucu ve mevcut durumu koruyucu olma dezavantajina doniisebilir

(Gilinver, 2002:25).
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Girisimci olan yoneticiler, yenilik ve gelismelere karsi daha c¢ekingen olabilirler.
Ayrica bu gelismelerin ¢ikarlarini ve prestijlerini olumsuz yonde etkileyecegini diislinerek ve
yetkilerinin zayiflayacagi endisesiyle siirekli ve hizli biiylimeye ve bunun sonucunda yonetimi
devretmeye fazla istekli davranmayabilirler. Bununla birlikte ailenin geleneksel ve tutucu
tavrindan dolayr karsilarma c¢ikan birgok firsat kagirilabilmektedir. Bu da isletmelerin
basarisint olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Uslu, 2011:29). Biiyiikk olcekli isletmelerin
basinda genellikle profesyonel yoneticiler bulunmaktadir. Bunun ¢esitli nedenleri olmakla
birlikte, en 6nemli nedeni profesyonel yoneticinin mal sahibi olan yoneticiye nazaran tutucu
olmamasidir. Bu bakimdan profesyonel yoneticiler isletmede hizli ve siirekli bir biiyiimeyi
saglayacak kararlar1 almakta daha cesur adimlar atmaktadirlar (Aydmer, 2008:79). Sonug
olarak aile isletmelerinde degisimden ve risk almaktan korku duyan, yeniliklere kars1 tutucu
davranip diren¢ gosteren ve dolayisiyla isletmeye zarar veren aile liyesi yoneticileri
degistirmek gerekmektedir. Isletmelerde tutuculugun oOniine ge¢menin diger yollar: ise
kadroyu genclestirmek veya geng yoneticilere sorumluluk verip onlar1 yetkilendirmek ¢6ziim
yollarindan bazilar1 olarak siralanabilir. Bu yiizden tutucu hissedar yoneticilerin yerine

profesyonel yoneticilerle calismak daha faydali olacaktir (Gilinver, 2002:25).
4.2.7. Merkeziyetci Yonetim

Merkeziyetci bir isletme yapisina sahip olma, otoritenin belli bir grubun elinde
toplanmasi anlamina gelmektedir. Aile isletmelerinde basta kurucu olmak {izere tepe
yonetimdeki aile iiyeleri yetki devrine ¢ok olumlu bakmazlar. Ciinkii yetki devri onlar
tarafindan prestij ve giic kayb1 olarak degerlendirilir (Giinel, 2005:33). Bununla birlikte
giinliik rutin islerle ugrasmaktan dolay:r isletme i¢in biiylik 6nem tasiyan planlama, amac,
strateji ve politika belirleme konularina gereken zaman ayrilamaz. Basta girisimeci olmak
izere tepe yonetimdeki aile biiyiikleri merkeziyet¢i bir yonetim tarzina sahiplerse, diger bir
ifade ile yetki devrine olumlu bakmiyorlarsa bir sonraki yeni kusagin gelisimi yavas olacaktir.
Ayrica, karar alma sorumluluklart olmadigi i¢in isabetsiz karar alma ya da kararin
sorumlulugunu iistiine almak istememe gibi durumlarla karsilagilma olasiligi da giindeme

gelmektedir.(Ates, 2005:16).

Aile isletmelerinde goriilen zayif yonlerden birisi otoritenin belli bir grup elinde
toplanmasidir. Genel olarak mal sahibi yonetici isletmede calisanlarin inisiyatif ve hayal giicii
eksikliklerinden dolay1 sikayet eder ve onlara az yetki dagitir. Bu yiizden de etkin, gelisime

acik ve yenilik¢i bir ydnetim igin gerekli zamani kendine ayiramaz. Isletme onun varliginda
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ancak nefes alir, onun ayrilmasi durumunda ise ya dagilacaktir ya da tamamen yeniden
orgiitlendirmek gerekecektir (Aydiner, 2008:79). Sonug¢ olarak aile isletmelerinde basta
kurucu olmak iizere tepe yonetimindeki tim aile iiyeleri yetki devrine olumlu bakmaz.
Yoneticiler yetki devrini prestij, itibar ve gii¢ kayb1 olarak degerlendirirler. Bu yiizden aile
isletmesinin biiylimesi ve gelismesi ancak yetkinin aile dis1 uzman, profesyonel ve yetenekli

kisilere devredilmesi ile miimkiin olabilir (Giinver, 2002:25).
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5. AILE ISLETMELERINDE iKiINCI KUSAK ve IKINCI KUSAKTAN
KAYNAKLANAN SORUNLAR

Aile igletmelerinde ikinci kusak gergekten onemli ve stratejik bir konuma sahiptir.
Ciinkii bu donem tam anlamiyla isletmenin gelecegini belirleyen 6nemli bir siirectir. Bu
nedenle aile isletmelerinde yonetimin ikinci kusaga devredilmesi ve ikinci kusagin yonetim
basarisi ve anlayist onemli bir ¢caligma alan1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte bir
aile isletmesi kurulusundan itibaren basarili bir gelisim siireci izlemis ve ikinci kusaga basarili
bir sekilde devir siireci gergeklestirilmisse bu isletmenin en Onemli safhalarindan biri
basarilmis demektir. Bu bakimdan aile isletmelerinde ikinci kusak ve ikinci kusaktan
kaynaklanan sorunlar, tagidigi 6nem ve calismanin temelini olusturmasindan dolayr tim

yonleriyle incelenmeye c¢alisilacaktir. Simdi sirasiyla bu konular ele alinacaktir.
5.1. Aile Isletmelerinde fkinci Kusak Kavram

Aile isletmesi, aile iiyelerinin sahipliginin hakim oldugu ve isletme yoOnetiminin
isletmeyi aile iiyelerinden olusan bir kurulus olarak tanimladigi bir yapilanmadir. Buna gore
aile isletmeleri; aile reisinin ya da aile igletmesinin basinda ailenin ge¢imi ile ilgili sorumlu
kisinin bulunmast ve en az iki kusagin isletmenin yonetimi ile ilgileniyor olmasi kosulunu
saglayan isletmeler olarak tanimlanmistir (Chua, Chrisman ve Sharma, 1999:20). Bir baska
tanimda ise aile isletmeleri Kogel (2005)'e gore; isletme yonetiminde, sahipligin, temel
politik karar organlarmin ve hiyerarsik yapmin onemli bir kisminin belli bir ailenin

iiyelerinden olusan yapilar olarak tanimlanmistir (Kdseoglu ve Karayormuk, 2008:291).

Birinci kusak aile isletmeleri; ilk kurucu kusagin yonetimin basinda oldugu, ailenin
yonettigi ve sahibi oldugu, hisselerin ¢ogunlugunun ve kontroliiniin kurucu girisimcinin
elinde oldugu ve birden ¢ok aile iiyesinin isletmeye katildig1 isletmelerdir. Bununla birlikte
birinci kusak, kurucu olarak da adlandirabilecegimiz girisimci kisidir (Karpuzoglu, 2002:36).
Isletmeleri kuruluslarindan itibaren incelersek her isletmenin bir girisimcisi vardir. Bununla
birlikte bir igletmenin aile isletmesi olma durumu ise isletmeye ailenin diger iiyelerinin de
katilmasi ile olusmaktadir (Karuserci, 2008:16). Birinci kusak aile isletmelerinde, babanin
yani kurucu girisimcinin her seyi bildigi ve ailenin iyiligi i¢in yaptig1 kabul edilmektedir. Bu
sekilde baba bir otoriteyi temsil eder ve giicli gelenekten gelir. Ona itaat belirli oranda
zorunludur (Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000:11). fkinci kusak aile isletmeleri ise ikinci

kusagin yonetimi devraldigi ve yonetime katildigi isletmelerdir. Bu bakimdan isletmenin

101



yonetiminde kardesler, kardes c¢ocuklart ve bazen de kuzenler bulunmaktadir. Bununla
beraber bazen farkli kusaklar birlikte ydnetim iginde yer almaktadir. Ikinci kusak aile
isletmelerinde hissedarlarin sayis1 bese kadar c¢ikabilmektedir (Aydier, 2008:97). ikinci
kusak aile isletmelerinde genel olarak iki ya da daha fazla kardes, hisselerin ¢gogunluguna ve
kontroliine sahip olmaktadir (Ates, 2005:29). Bununla birlikte ikinci kusagin isletmeye
katilmasi ile birlikte aile tiyelerinin isletme igindeki rolleri ve sorumluluklar1 degisimler

gostermektedir.

Birinci kusak aile isletmelerinde yoneticiler, isletmeyi en bastan sifirdan kurmus ve
ona hayat vermistir. Dolayisiyla birinci kusak isi kurmus ve ona goéniilden baglanmis bir
durumdadir. ikinci Kusak ise isletmeyi hazir bir sekilde miras yoluyla devralmistir.
Dolayisiyla bu durumun belirli oranda avantajlar1 ve dezavantajlari bulunmaktadir. Ancak bu
konuyla ilgili en belirgin 6zellik ikinci kusagin birinci kusak kadar ise tutku ve heyecanla
yaklasmama ihtimalinin olmasi yani diger bir ifade ile ikinci kusagin o isi sevmemesi
miimkiindiir (Ilter, 2001:19-20). Yapilan arastirmalar 1/3’den daha az oranda aile isletmesinin
birinci kusaktan ikinci kusaga gegebildigini, bunlarin ise ancak yarisinin {giincli kusagi
gorebildiklerini ortaya koymaktadir (Yalgm ve Giinel, 2004:72). Bu durum ise aile
isletmelerindeki devretme sorununu agik¢a ortaya koymaktadir. Bununla birlikte diger bir
sorun ise yonetim ikinci kusaga devredildikten sonra igletmenin siirekliliginin saglanip
basarili olmasinin saglanmasidir. ikinci kusagm devir siirecini basarili bir sekilde
gecirebilmesi ve yonetimde etkili olabilmesi i¢in; varisin hazirlanma diizeyinin, aile ve
isletme tyeleri arasindaki iliskilerin, planlama ve kontroliin yapilmasi gereklidir (Morris,

Williams, Nel, 1996:70-71).
5.2. Aile Isletmelerinde fkinci Kusagin Onemi

Aile isletmelerinde yonetimin devri, en ¢ok diisiiniilen, incelenen ve arastirmacilarin
tizerinde fazlasiyla yogunlasmis olduklart konularin baginda gelmektedir. Aile isletmelerinin
faaliyetlerini uzun yillar basarili bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in yonetimin devri siirecinin
bilingli ve saglikli bir sekilde gergeklestirilmesi ve ikinci kusagin da bu yetki ve sorumlulugu
biiyiikk bir ciddiyet ile yerine getirmesi gerekmektedir (Aydiner, 2008:98). Birinci kusagin
kurulusundan belli bir siire sonra yonetimi ikinci kusaga basarili bir sekilde devretmesi, aile
isletmelerinin siirekliligi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle aile isletmelerinin,
kurucu girisimcinin yonetiminde yer alan bir aile igletmesi konumundan bir sonraki kusaga

basarili bir sekilde devredilen bir isletme haline gelebilmesi igin bu siirecten basarili bir
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sekilde geg¢meleri gerekmektedir. Dolayisiyla isletmelerin  kurumsallasarak bu yeniden
yapilanma doneminden dikkatli ve basarili bir bigimde ¢ikmalar1 gerekmektedir. Bu yiizden
aile isletmelerinin ikinci kusaga devri siirecinin basarili bir bigimde ger¢eklesmesinde ilgili
olan aktorlerin rolii ve davranislar1 biiyiik 6l¢iide etkilidir. Ciinkii aile isletmelerinin ikinci
kusaga devredilmesi siirecinde karsilasilan engellerin biiyiik bir kismi ailedeki aktorlerle
ilgilidir (Erdogmus, 2004:203). Eger isletme yiiklendigi sorumlulugunun farkinda olan ikinci
kusak aile tiyeleri tarafindan yonetilirse, isletmenin kurumsallasma asamasinda karsilasacagi

engeller azaltilmis olacaktir.

Aile isletmelerinde, birinci Kkusaktan sonra yonetimi devralip gelecek kusaklara
devredecek olan aile tiyelerinin yani ikinci kusagin 6énemi oldukg¢a biiyliktiir. Bu bakimdan
ikinci kusak aile tiyeleri burada onemli bir rol iistlenmektedirler. Buradan yola ¢ikarak
yonetimin ikinci kusaga devredilmesi ve ikinci kusagin isletme yonetim siirecinde basarili
olmasi, beraberinde isletmenin gelecek kusaklara saglikli bir sekilde devredilebilme imkanini
artirmaktadir (Aydiner, 2008:99). Dolayisiyla ikinci kusagin isletme yonetiminde devam
ettirdigi yonetim siirecinin aile isletmelerinin yasamlarinda stratejik bir dneme sahip oldugunu
soyleyebiliriz. Bununla birlikte ikinci kusak, isletmenin stratejik amag ve hedeflerini ailenin
hedef ve amaglar ile beraber belli bir noktaya tasidiktan sonra yonetimin bir sonraki kusaga
basarili bir sekilde devredilebilmesi biiyiik bir basar1 olarak nitelendirilebilir. Bu asamada
ikinci kusagin yonetimde gosterecegi basari isletmenin devamliligi agisindan en az birinci
kusak kadar biiyiik 6nem tagimaktadir. Yonetimin bir sonraki kusaga devri beraberinde gok
sayida karmasik sorun dogurmasi sebebiyle oldukca zor olmaktadir (Giinel, 2005:34). Bu
nedenle yonetimin devri birinci kusaktan ikinci kusaga gecis asamasinda gittikge zorlasmakta
ve bu durum saglikli bir devir siirecinin zorlugunu gozler 6niine sermektedir. Eger isletme
ikinci kusaktan sonraki diger kusaklarda da yasatilabiliyorsa bu durum ikinci kusagin basarisi

olarak degerlendirilebilir.

5.3. Aile Isletmelerinde ikinci Kusak Yoneticilerin Sahip Olmas1 Gereken
Ozellikler

Aile igletmelerinde yoneticiler isletmeye hayat veren en dnemli unsurlardan birisidir.
Ciinki isletmenin yasayabilmesini, siirekliligini, basarisini ve uzun yillar ayakta kalmasini
isletmenin yoneticileri saglar. Bu bakimdan iyi yoneticilere sahip olan isletmelerin basaril
olma potansiyelleri yiiksektir. Ciinkii isletme sadece sermayeden ve insan topluluklarindan

olusan bir y1gin degildir. Ayn1 zamanda maddi ve beseri unsurlara sahip olup bunlar1 belli bir
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amaca dogru yonelten ve diger biitiin isletmelerden farkli olarak bunu basaran unsur
isletmelerin yoneticileridir (Hatipoglu, 1993:2). Bu nedenle, aile isletmelerinde ikinci kusagin
yetistirilmesi olduk¢a zahmetli ve uzun bir zaman dilimini kapsayan, ayn1 zamanda sistematik
olarak vyiiriitiilmesi gereken bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Bu bakimdan gelecekte
isletme yOnetimini devralacak olan ikinci kusak Kisi ya da Kisilerin 6nceden yapacaklari is
icin hazirlanmasi gerekmektedir (Aydiner, 2008:100). Bu hazirlik siirecinde, ikinci kusak
varislere hangi teknik bilgi ve becerilerin kazandirilmasi gerektigi planlanarak ciddi bir
sekilde belirlenmelidir. Buna gore, yonetimi devralacak olan ikinci kusak yoneticilerin sahip

olmas1 gereken 6zellikler sirasiyla ele alinacaktir.
5.3.1. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme, isletmelerde kritik gorevleri doldurmak i¢in kullanilan bir tiir
yonetici gelistirme uygulamasidir. Orgiitsel yedekleme, Murray (1991)'e gore "Gelecekteki
insan kaynaklari ihtiyacinin belirlenmesi ve isletme i¢inden bu ihtiyaci karsilayacak insanlarin
hazir bulundurulmasi stratejisi" olarak tanimlanmaktadir (Erdogmus, 2004:204). Aile
isletmelerinde orgiitsel yedekleme ile anlatilmak istenen yonetimin kontroliiniin bir kusaktan
diger kusaga gecisini kolaylastiran formal bir siire¢ olmasidir. Arastirmacilarin g¢ogu aile
isletmelerinde siireklilik ve basari igin yedekleme planina dikkat ¢ekmelerine ragmen bir gok
aile igletmesi bu konuda herhangi bir 6nlem almayip isi genel olarak sansa birakmaktadirlar
(Keleser, 2005:56). Bu bakimdan orgiitsel yedeklemeyi, isletmelerde kritik gorevleri
doldurmak igin kullanilan bir kariyer gelistirme uygulamasi olarak degerlendirebiliriz.
Bununla birlikte orgiitsel yedekleme siirecinde, isletmenin hem kendisini hem de faaliyet
gosterdigi alandaki ¢evreyi dikkatlice takip etmek ve bununla ilgili giivenilir verilere sahip
olmak gerekmektedir. Bu bakimdan orgiitsel yedeklemenin ne tiir faaliyet alanlarindan ve
hangi sistemlerden olusacagi genel olarak isletmenin biiyiikligiine, yonetim anlayigina,
isletmenin tipine, orgiit iklimine, yonetim tarzina ve yonetici ihtiyacina gore degisiklikler
gostermektedir. Buna bagli olarak da biitiin isletmelerde ayni derecede kullanilan ortak bazi

stireclerin ve 6zelliklerin oldugunu da sdyleyebiliriz.
5.3.2. Degisen Cevre Kosullarina Uyum

Gilinlimiizde i¢inde bulundugumuz bilgi ¢aginda teknoloji, yasamin tiim alanlarina
hakim oldugu gibi isletmecilikte de Onemli bir hakimiyet alanina sahip olarak

kullanilmaktadir. Teknoloji isletmecilikte kullanilan hem dis ¢evre hem de i¢ ¢evre 6gesidir.
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Teknolojinin isletmecilikte ¢ok kritik bir 6ge olarak kullanilmasinin temel nedeni, siirekli
kendini yenileyerek bir degisim i¢inde olmasindan ileri gelmektedir. Bu yiizden degisen
teknolojiye isletmelerin uyum saglamasi ise isletmelerin siirekliligi adina olduk¢a 6nemlidir
(Ozalp ve Ocal, 2005:7). Bu durumda isletme, uzun yillar varligin siirdiirebilmek igin degisen
cevre kosullarna karsi esnek olup uyum saglamak durumundadir. Burada genellikle kabul
edilen ve siklikla uygulanan yaklasim ise isletmenin ¢evreye uyum gostererek kendini
degistirmesi yaklasimidir (Ulgen ve Mirze, 2006:80). Bununla birlikte bu noktada
yoneticilerin hem degisimlere ayak uydurabilecek hem de degisimden kaynaklanan tehditleri
bir firsat haline doniistiirebilecek potansiyelde ve birikimde olmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ciinkii bu tehditlerin birer firsata dondstiiriilmesi isletmeye yiiksek iiretim hacimlerinde daha
diisik maliyetlerle ¢alisma imkani verir (Aydmer, 2008:102). Dolayisiyla daha diisiik
maliyetlerde ¢alisilmasi ise isletmenin rekabet giiciiniin artmasina neden olur. Bununla
birlikte mevcut piyasadaki rakip firmalarin bu durumu sizden 6nce fark edip bunu kendilerine
bir avantaj saglamak i¢in kullanmalarina imkan vermemek ise profesyonel bir yoneticinin

giiniimiizde sahip olmasi gereken 6zelliklerden biri oldugunu sdyleyebiliriz.

Biitiin bu bilgilerden yola c¢ikarak, giiniimiizdeki yogun ve siirekli olarak gelisen
rekabet ortaminda aile isletmelerinin uzun yillar ayakta kalabilmeleri ve rakipleri ile miicadele
edip gelisebilmeleri agisindan girisimci liderlik 6zelliklerine sahip olmasi ve bunu kullanmasi
gerekmektedir. Girisimci liderler 6zellik olarak kendilerini tek bir amaca adayan, diger
kisilere kars1 duyarsiz, bireyler {izerinde otoriter ve risk alma konusunda tereddiit yasamayan
kisilerdir. Ozellikle son yillarda kiiciik isletmeler; satis hacmi, istihdam alanlar1 agma ve
esnek bir yapiya sahip olma bakimindan girisimci liderlige ¢ok biiylik bir ihtiyag
duymaktadirlar (Karcioglu ve Yiicel, 2004:103-104). Isletmenin genel ¢evresi ise cesitli
unsurlardan olusmaktadir. Bu unsurlar isletmeyle dogrudan bir iliski iginde bulunmamalarina
ragmen isletmelerin faaliyet yapilarini ve gelecegini etkilemektedir. Bunlar politik, hukuki,
ekonomik, sosyo-kiiltiirel, demografik, teknolojik ve ekolojik g¢evre gibi farkli ozellikler
gosteren unsurlaridir. Bu unsurlarin birinde meydana gelen herhangi bir degisim isletmelerin
faaliyetlerini dogrudan etkilemektedir. Bu yiizden yoneticilere dnemli bir gorev diismektedir.
Buna gore yoneticilere diisen gorev bu degisikliklere ayak uydurup esnek ozellikler
gostererek isletmenin mevcut yapisal sistemlerini iyilestirmektir. Buna bagli olarak is
yapabilmenin anahtar1 olarak ¢ikan firsatlar1 erkenden yakalamak ve miimkiin olabildigince

hizli degerlendirmektir. Bu yiizden isletme yoneticileri siirekli olarak isletme igine
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odaklanmamali aksine bu firsatlar1 degerlendirmek igin dis ¢evre unsurlarina da yeterince

Onem vermelidir.

5.3.3. Yonetim Becerilerine Sahip Olma

Yoneticilerin sahip olmasi gereken temel 6zellikler; teknik, beseri ve kavramsal beceri
olmak {iizere li¢ temel baslik altinda toplanabilir (Akdemir, 2001:162). Teknik beceri, isin
yapilmasi ile ilgilidir. Diger bir ifade ile yapilan islerle ilgili her tiirlii bilgiye sahip olup bu
bilgileri stirekli olarak gelistirmek, kullanmak ve elde edilen bilgiyi daima on plana
cikarmaktir. Bu sekilde teknik beceriye sahip olan yoneticiler, ¢alisanlarinin da bu 6zellikleri
kazanmasini ve yapilan islerin bilgiye dayali olarak yiiriitiilmesini saglarlar (Ozkan, 2003:47).
Bununla birlikte teknik beceri, 6zellikle birinci basamak yoneticileri i¢in ¢ok Onemlidir.
Ciinkii bu yoneticiler stirekli olarak calisanlar ve makinelerle yogun bir iligski halindedirler.
Aym sekilde elbette iist diizey pozisyonda yer alan yoneticiler de teknik beceriye sahip
olmalidir. Ancak bunun gerekliligi yonetici kademesinin artmasi ile birlikte oldukga

zayiflamaktadir.

Genel olarak iist diizey yoneticiler, orta diizey yoneticilere nazaran daha az bir teknik
beceriye ihtiya¢ duymaktadir. Orta diizey yoneticiler da birinci diizey yoneticilere gore daha
az teknik beceriye ihtiyag duyarlar. Beseri nitelikte beceriler insanlarla geginebilmeyi ve
baskalariyla birlikte c¢alisabilmeyi ifade etmektedir (Aydiner, 2008:106). Genel olarak
yoneticinin temel odaginda insan oldugu disiiniiliirse, yoneticilerde beseri yeteneklerin
olduk¢a 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu bakimdan beseri yetenekler, yoneticilerin bir
takim tyesi olarak etkin bir sekilde ¢alismalari, diger kisilere olan katkisi ve onlarla birlikte
calisma kabiliyetleri ile ilgilidir. Bu yeteneklere sahip olan yoneticiler astlarima hem igten
hem de sempatik goriiniirler. Dolayisiyla bu tiir yoneticilerin sorun ¢6zme yeteneklerinin en

st diizeyde oldugunu soyleyebiliriz.
5.3.4. Lider Yonetici Olabilme

Giliniimiizde ¢agin gereklilikleri dogrultusunda ¢alisma kosullarinin degismesi, hem
yoneticilerin hem de calisanlarin ihtiyaglarinin zaman iginde giderek farklilagmasi liderlik
yaklasimlarinda da yeni teorilerin giindeme gelmesine sebep olmaktadir. Bu yiizden giiniimiiz
is ortaminda basarili olmak igin etkin liderlere ihtiyag vardir. Gelecekte gerekli olacak olan

liderlik Ozelliklerinin daha 1iyi anlagilabilmesi i¢in gilinlimiizde sik¢a dile getirilen

106



transaksiyonel (is odakli) ve transformasyonel (dontstiiriicti) liderlik tiplerini karsilagtirmali
olarak incelemek oldukga yarar saglayacaktir (Erdogmus, 2004:113). Transaksiyonel liderler,
mevcut isletmenin eskiden beri devam eden rutin isleyisine dikkat etmektedirler. Stratejik ve
uzun donemli bir bakis a¢is1 yoktur. Sadece pazar paymnmn ve karin artmasi ile
ilgilenmektedirler. Bununla birlikte transformasyonel liderlik tarzina yakin olanlar
orgiitlerinin bir yandan tarihi gelenegine ve calismalarina yon verirken diger yandan
orgitlerini degisik siiregler, kiiltiirler, vizyonlarla ve sonugta degisik performanslarla
yonetmeye c¢alismaktadirlar. Ayni1 zamanda transformasyonel liderler, calisanlarina bir
vizyon kazandirmanin pesindedirler. Bu dogrultuda calisanlarina ilave olarak misyonlar
yiikklemeye calisirlar. Orgiitsel kiiltiirde bir takim degisimler yaparak onlara simdiki
yaptiklarindan ya da potansiyel olarak yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha fazla seyler
yapabileceklerine inandirir ve kendilerine giivenmeyi 6gretirler. Boylece onlari yaptiklari isin
onemli olduguna inandirirlar (Aydiner, 2008:108). Biitiin bunlara bagl olarak calisanlarin
kendilerinin farkinda olan, 6z giiveni yliksek, giiclii ve gii¢siiz yanlarini bilen, 6grenmeye agik
olan ve istekli, galismaktan hoslanan, ¢evrelerine karsi saygili olan, insanlara giivenen ve de
gliven veren, bu giiven dogrultusunda astlarina gereken dlgiide yetki ve firsatlar1 veren kisileri

genel olarak transformasyonel (donistiiriicii) lider olarak tanimlayabiliriz.
5.4. Aile Isletmelerinde ikinci Kusagin Avantaj ve Dezavantajlari

Aile isletmelerinde yonetimin ikinci kusaga devredilmesiyle birlikte ikinci kusagmn
kars1 karsiya kaldig: bir takim avantaj ve dezavantajlar s6z konusu olabilir. Ikinci kusagmn
karsilagtigi dezavantajlar avantaja donistirilip mevcut bir sistem igerisinde uygulanip
degerlendirildiginde sonugta ortaya ¢ok verimli bir ortam ¢ikabilir. Burada énemli olan bu
olumlu ve olumsuz ydnleri ¢ok iyi bir sekilde analiz edip ihtiya¢ duyuldugunda dezavantajlari
avantaja ¢evirebilmeyi bagarmaktir. Buna gore aile isletmelerinde yonetimi ikinci kusagin
devralmasiyla birlikte ikinci kusagin avantajlar1 ve dezavantajlar1 sirasiyla asagidaki sekilde

siralanmaktadir (Aydiner, 2008:109-110).
Ikinci Kusagm Sahip oldugu Avantajlar;

e lkinci kusagin tiim kaynak ve firsatlari birinci kusaktan hazir olarak devralmasi,
e Ikinci kusagin birinci kusak tarafindan her tiirlii imkan ve olanaklar saglanarak

gerekli egitimi almasina olanak verilmesi,
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e Ikinci kusagin maddi, manevi her konuda kendini yeterli gormesi ve bunu is ortamina

bir basar1 olarak yansitarak davranmasidir.

Ikinci Kusagim Dezavantajlarr;

e Ikinci kusagin ticari anlamda yetenek ve egitim eksikligi,

e Ikinci kusagin almis oldugu egitimine ragmen kabiliyetlerinin olmamasi,

e Ikinci kusagin birinci kusagin hakimiyeti altinda hareket etme zorunlulugu,

e Birinci kusagin ikinci kusaga tam olarak giivenmemesi,

e Ikinci kusagin isin gelecegini parlak gérmemesi ve aidiyet duygusunun gelismemesi,
e ikinci kusagin karizmatik bir yapiya sahip olmamast,

e Kiigiik isletmelerde ikinci kusagin istihdam edilmesi ve bunun risk olusturmasi,

e Ikinci kusagin kendini veliaht gdrmesi ve bu yiizden kendini yetistirmemesi,

e lkinci kusagin, birinci kusak yoneticilerin yerini dolduramama kaygis1 duymast,

e ikinci kusagin oto kontrol eksikligi,

e Ikinci kusagin isi yapamama ve batirma endisesi hissetmesi.

Buna gore karsilagilan bu durumlardan bir ya da bir kagiyla yonetimi devralan ikinci
kusak yoneticiler karsi karsiya kaldiginda bu durum ikinci kusak yoneticiler i¢in biyiik bir
engel olusturmaktadir. Bununla birlikte yukarida siralanan ikinci kusagin karsilagtigi bu
dezavantajlara ikinci kusagin basar1 diizeyini Onemli Ol¢lide azaltacak unsurlar olarak
bakabiliriz. Ancak burada 6nemli olan bu unsurlarin tespit edilip gerekli 6nlemlerin alinarak

olumsuz sonuglar dogurmasina izin vermemektir.
5.5. Aile Isletmelerinde fkinci Kusaktan Kaynaklanan Sorunlar

Aile isletmelerinde birinci kusak yonetimi devrederken ya da yonetimdeyken ikinci
kusaktan kaynaklanan bazi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunlar aslinda ikinci kusagin
yasam siiresi boyunca isletmenin siirekliligini dogrudan etkilemektedir. Aile isletmelerinin
temel amagclarindan birisi siirekliliklerini  saglayarak isletmeyi bir sonraki kusaga
devredebilmektir. Ancak bu devretmeyi basarili bir sekilde gergeklestirmek oldukga zor bir

stirectir. Bu siireci zorlastiran sebeplerin basinda ise ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar
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gelmektedir. Aile isletmelerinde yonetimin ikinci kusaga devredilmesinde gegisin ve
degisimin Oniinii acan dinamikler ve bu degisimin sonucunun taraflar {izerindeki etkileri
isletmelerin siirekliligini etkileyen faktorlerdir. Bu faktorler ise; (1) varisin kisisel gelisimi,
(2) varisin isletmeye ve islere katilimi, (3) liderligin devri olarak siralanmaktadir (Yalgin ve
Giinel, 2004:75). Bu faktorlerin aile isletmelerinde yonetimin bir sonraki kusaga
devredilmesinde siireci etkileyen en 6nemli faktorler oldugunu soyleyebiliriz. Ciinkii aile
isletmelerinde yonetimin devredilme siirecinin dnemli bir boliimii olan devir planlamasinin
orglitsel amagclara ulasmak i¢in bagarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in bu faktdrlerin
gerekli onlemlerin alinarak degerlendirilmesi gereckmektedir. Devretme, ailede isletme
miilkiyetinin ve liderligin bir kusaktan digerine miras yoluyla ge¢mesi siireci olarak
aciklanabilir. Bu bakimdan devretme kesinlikle uzun donemde gerceklestirilecek olan
kompleks bir siiregtir. Bu yiizden siire¢ anahtar nitelikte asamalar igermektedir. Ozellikle
potansiyel varisin yonetimi devralacak kisi olarak yetistirilmesi, basarili bir devir planinin
hazirlanmasi, isletme hedef ve amaglarinin bir sonraki kusaga tam olarak benimsetilmesi gibi
asamalar aile isletmelerinin siirekliligini etkilemektedir. Biitlin bunlara bagli olarak aile
isletmelerinin hayatta kalmasi ve kusaklar boyunca varligin1 devam ettirebilmesi i¢in basaril
bir devretme planina ve bu plani uygulayacak olan tecriibeli ve iyi yetistirilmis aile {iyelerine
ihtiyaglart vardir (Zareie, 2011:3). Bu yiizden farkli kusaklarin sahip olduklart yonetim
anlayislarinin ve deger yargilarinin birbirlerinden farkli olduklart g6z oniinde bulundurularak
aile isletmelerinin giiniin rekabet kosullarinin gerekliliklerine uygun olarak bir degisim

gostermeleri gerekmektedir.

Aile isletmelerinde yonetimin bir sonraki kusaga devredilmesinde ikinci kusak aile
iyeleri hem mevcut durumu korumak hem de isletmeyi daha da ileri bir noktaya tasimak
bakimindan énemli bir sorumluluk iistlenirler. ikinci kusak aile iiyeleri bir dnceki kusaktan
devraldigi mirasi ilave bir ¢aba ve hirs ile isletmeye karsi aitlik hissi elde etmeye ¢alisirlar.
Bununla birlikte yonetimi devralan ya da alacak olan potansiyel varisin yolu kolay degildir.
Bu yiizden aile isletmelerinde isletmenin kurulusundan itibaren isletmenin ve ailenin yapisina
uygun bir devretme planinin hazirlanmasi gerekmektedir. Ciinkii aile isletmelerinde
yonetimin bir sonraki kusaga devri kompleks ve her igletmede farkli 6zellikler gdsteren bir
stirectir. Bu siiregte aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin genel olarak
isletmenin devamliligini etkiledigini sdyleyebiliriz. Buna gore aile isletmelerinde isletmenin
ikinci kusaga devredilmesinde uygulanmasi gereken anahtar niteliginde Onemli asamalar

mevcuttur. Bunlar (Kibblewhite ve Gordon, 2008:51-56);
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e Devretme planinin nasil yapilacagina karar vermek ve agiklamak

e Planin her bir i¢eriginin arkasindaki asamalarin analiz edilmesi

e Hedeflen tarihin ayarlanmasi ve ona gore hareket edilmesi

e Uygulanacak olan planin bir zaman ¢izelgesine gore incelenip takip edilmesi
e Periyodik olarak planin gézden gegirilmesi

e Herkesin tam olarak bilgilendirilmesi olarak siralanmaktadir.

Yukarida siralanan bu asamalarin gergeklestirilmesi ile birlikte gelecek kusagin
perspektifi belirlenmis ve olas1 sorunlarin 6nceden onlenmesi amaglanmistir. Bu sekilde aile
isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin isletmeye verecegi zararlarin belirli
oranda Oniine gecilmis olacaktir. Bununla birlikte giinimiizdeki mevcut rekabet kosullart
cercevesinde aile igletmelerinin hem yeni ¢agin gerekliliklerine uyum saglamasi hem de
biiyiik 6l¢iide esnek bir 6zellik gostererek degismesi gerekmektedir. Bu degisimin saglikli ve
istikrarl bir sekilde gergeklestirebilmesi i¢in 6zellikle isletmeyi kuran girisimci ve gelecekte
onu devralacak olan kisiler arasindaki ¢atigmanin en aza indirilmesi gerekmektedir. Ciinki
kusaklar arasindaki g¢atismanin igletmenin Omriinii kisalttigi ve isletmeyi basarisizliga
stiriikledigi yapilan aragtirmalarda ortaya konulmustur (Celik, Soysal ve Alict, 2004:191-192).
Bu bakimdan isletmenin devretme ya da devretmeden sonraki siire¢lerinde kusaklar
arasindaki ¢atismalarin en aza indirilmesi gerekmektedir. Bu ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasinda
birinci ve ikinci kusak arasindaki deger yargilarinin ve yasamsal anlayislarin belirgin bir

sekilde farkli olmasinin neden oldugunu ileri siirebiliriz.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin ortaya ¢ikmasinda temel
olarak birinci ve ikinci kusagmn ise ve yasama dair bakis acilarmm birbirlerinden farkli
olmasindan kaynaklandigin1 sdyleyebiliriz. Buna gore birinci kusak ise goniilden
bagliligindan dolay1 siirekli olarak isi gelistirme diisiincesi icindedir. Ikinci kusak ise refah
diizeyini muhafaza etmek i¢in mevcut durumu korumayi temel almakta ve birinci kusak kadar
ise heyecan icinde yaklasmamaktadir (flter, 2001:25). Burada iizerinde durmamiz gereken en
onemli nokta ikinci kusagin daha dnceden var olan bir isi devraldig1 gergegidir. Bu yiizden
ikinci kusak isletmeyi devraldiktan sonraki siirecte, en azindan belirli bir siire birinci kusak

yoneticiler ile uyum i¢inde ¢alismak zorunda olduklar1 ger¢egini unutmamalidir.
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Aile isletmelerinde belirli oranda g¢atismalar1 engellemek ve sonradan daha ciddi
diizeyde olusabilecek olan problemleri Onlemek icin isletme ve ailenin amagclarinin
birbirleriyle uyumlu hale getirilip dengelenmesi gerekmektedir (Bowman, 1991:8). Biitiin
bunlara bagli olarak isletmeyi devralacak olan ikinci kusak varisin isletme ile ailenin amag ve
hedeflerine gore gerekli olan sorumluluklar1 almayi 6grenerek yetistirilmesi gerektigini
sOyleyebiliriz. Bir aile isletmesinin uzun yillar yasamini siirdiirebilmesi icin aile ve is
iliskilerine 6nem verilmesi ve aile ile isletme arasinda bir denge kurulmas: gerektigi ileri
stirilmektedir (Giinver, 2004:174). Bununla birlikte aile isletmelerinde birinci kusak isi
kurmus olan ve bu yiizden isine goniilden bagli olan taraftir. Buna karsilik olarak ikinci kusak
ise isletmeyi miras yolu ile almis olup, bu ylizden yapilan isi sevmeme ihtimali bulunmaktadir
(ilter, 2001:20). Biitiin bunlar 1s181nda ikinci kusagin toplumsal, kiiltiirel ve ekonomik olarak
algilama sistemleri ve is yapma bicimleri birinci kusaga gore oldukga farklidir. Bu farkliliklar
ise aralarinda igletmenin siirekliligini etkileyecek diizeye varincaya kadar ¢esitli asamalarda
sorunlar yasanmasina sebep olmaktadir. Isletme yonetiminin devredilmesi sirasinda 6zellikle
ikinci kusaktan kaynaklanan belirli sorunlar bulunmaktadir. Bu sorunlar isletmenin yasam
stiresini dogrudan etkileyen ve ikinci kusagin yapist ve tercihlerinden kaynaklanan cesitli
ozellikler gostermektedir. Buna gore, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar

sirastyla ele almacaktir.
5.5.1. ikinci Kusagin Ticari Anlamdaki Egitim Eksikligi Sorunu

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlardan birisi ikinci kusagin ticari
anlamdaki egitim eksikligidir. Bu durum isletme yOnetiminin devri siirecinde yaganan bir
sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna gore ikinci kusagin herhangi bir ticari anlamda
egitime sahip olmadan o 15 alani ile ilgili isletmede s6z sahibi olmasi isletmeye zarar veren bir
sorun olarak degerlendirilmektedir. ikinci kusagn ticari bir yeterlilige sahip olmadan faaliyet
gosterilen alandaki isin tiim sorumluluklarini {istlenip yoOnetimi devralmasi isletmenin
stirekliligini azaltacak bir sorundur. Ciinkii ikinci kusagin ticari anlamda bir yeterlilige sahip
olmasi i¢in kisinin hem is ile ilgili belirli bir tecriibbeye hem de o ise uygun yoneticilik
vasiflarina sahip olmasi gerekir. Yonetimi devralacak olan kisinin, bu kisi birinci kusagin
oglu ya da kiz1 olabilir, ticari bir yeterlilige ve o is i¢in gerekli kriterlere sahip olmadan is ile
ilgili tim yonetim sorumluluklarini {istlenmesi uzun vadede isletme yonetiminde sikintilar
yasanmasina sebep olacaktir. Bu yiizden aile isletmelerinde, igin niteligine uygun olarak ticari

anlamda yeterlilige sahip olmayanlara sadece aile {iyesi olduklari i¢in yonetimin devri ve
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sorumlulugu verilmemelidir. Genel olarak insanlarin aldiklar1 kisisel egitimlerinin yaninda bir
de ticari anlamda birikimleri, yetenekleri ve egilimleri olan alanlar vardir. Bu yiizden o kisinin
kendi isteginin yaninda ayni1 zamanda isin niteliklerine uygun ozellikler tasiyip tasimadigi da
belirli kriterler {izerinden degerlendirilmelidir. Ikinci kusagin yeteneklerine ve ticari
anlamdaki birikimlerine diger bir ifade ile egitimine bakilmadan isletmenin yoOnetim
sorumlulugu verilmemelidir. Sadece aile iiyesi oldugu icin isletme i¢inde o kisiye 6zel bir
pozisyon olusturulmamalidir (Aydiner, 2008:111-112). Bu durumlar isletmenin hem
devamliligt hem de kurumsallasmasi bakimindan olumsuz ydnde etkilenmesine sebep
olacaktir. Aile isletmelerinin ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlari arasinda yer alan kusak
catigmasi, ikinci kusagin ticari anlamdaki egitim eksikligi, savurganlik sorunu, itaatsizlik
sorunu, aidiyet duygusunun gelismemesi, roller catigsmasi, isin ¢ekirdeginden gelme eski
aliskanliklarin devam, kiskanglik sorunu, gelecege yonelik planlama eksikligi, giic kavgasi,
dedikodular, profesyonellesememe ve yiiksek isgiicli devir orani ve kurumsallasamama gibi
temel bagliklar altinda toplanabilir. Belirtilen bu sorunlarin birbirleriyle yakin iligkili oldugu
ve ozellikle isletmenin kurumsallasamamasi ile birlikte biitiin bu sorunlara neden olabilecegi
ileri siirlilmektedir. Sonug¢ olarak biitliin bu sorunlar aile isletmelerinin etkinligini ve
verimliligini diistirmektedir (Yildirim, 2007:108). Bu ylizden ikinci kusagin (gelecek kusagin)
aile igletmesinde yonetimi listlenmesi ve liderligi devralmasi i¢in kisinin (erkek ya da kiz) tiim
yasami boyunca bu gii¢ is i¢in hazirlanmasi ve yetistirilmesi gerekmektedir (Mortazavi,
Vahedi, Zarei ve Hemmation, 2015:27).

Biitiin bunlar dikkate alindiginda aile isletmelerinin varligimni siirdiirebilme, rekabet
edebilme, hedeflenen amagclara ulasabilme ve teknolojik gelismeleri yakalayabilmeleri
acisindan oOnemli bir fonksiyon olan isletmenin devredilmesi siirecinde ikinci kusagin
yetistirilmesine 6nem verilmelidir. Bu amagla ikinci kusagin ticari anlamdaki egitim eksikligi;
yonetimi devralacak kisinin isletme iginde rotasyona tabi tutulmasi, kii¢iik yaslardan itibaren
ileride devralacagi pozisyon i¢in yetistirilmesi ve isletme i¢i iligkileri ile is gorme bigimlerinin
tam olarak Ogretilmesi ile bu sorunun Oniine ge¢ilmesinin miimkiin olabilecegini
sOyleyebiliriz. Dolayistyla isletmenin kurumsal yapisinin, faaliyet alanlariin ve bir sonraki

kusagin buna hazir edilmesi gerekmektedir.
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5.5.2.1kinci Kusagin Mevcut Kaynaklar1 Kontrolsiiz Kullanmas: (Savurganhk)

Sorunu

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin basinda mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi yani diger bir ifade ile savurganlik sorunu gelmektedir.
Aile isletmelerinde diger tiim yoneticilerde oldugu gibi ikinci kusak da mevcut hazir
kaynaklar1 en etkili ve verimli bir sekilde kullanmakla yiikiimliidiir. Bu mevcut hazir
kaynaklar kontrolsiiz, bilingsiz ve miisrif bir sekilde kullanilirsa isletmenin siirekliligine tehdit
olusturacak durumlar s6z konusu olabilmektedir. Dolayisiyla yoneticilerin maddi ve manevi
her tiirli varligini en akilli ve rasyonel bir bigimde sarf etmesi gerekmektedir. Aksi takdirde
bu durum isletmeye zarar veren bir unsur olacaktir ve bir sorun olarak ciddi derecede zararlari
giindeme gelecektir (Aydmer, 2008:113). Burada 6nemli olan nokta ikinci kusagin mevcut
hazir kaynaklar1 olan ve belli bir isleyis sistemine sahip olan bir diizeni hazir olarak
devraldiklar1 ger¢egidir. Bu ylizden ikinci kusak bu gercekligi goz onilinde tutarak kaynaklari
rasyonel bir sekilde sisteme uygun olarak bilingli bir sekilde kullanmaya 6zen gdstermelidir.
Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi aile isletmelerinde ¢ok Onemli olan ve geg

kalinmadan miidahale edilmesi gereken bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ikinci kusagin isletmeye katilip yonetimi devralmas: ile birlikte aile iiyelerinin isletme
icindeki rolleri ve sorumluluklarinda degisimler yasanmaktadir. ikinci kusak babasindan
farkl1 olarak isin yeni ve farkli bir asamasinda gorev almaya basladiklari i¢in diger bir ifade
ile bu kompleks yap1 igerisinde farkli kontrol ve yonetim fonksiyonlari ile karsilastiklart igin
birinci kusaktan farkli 6zellikler gosterip, risk alarak yenilikler yapma yoluyla degisime ayak
uydurmak cabasi igine girerler (Elalmis, 2011:56-57). Bu durum ise ikinci kusagin kaynaklari
savurganca kullanmasima sebep olmaktadir. ikinci kusaktaki cocuklar hem ise kars1 hem de
birinci kusaga kars1 kendilerini kanitlamak adina kaynaklari acele kararlar vererek kontrolsiiz
kullanip farkli egilimler gostermektedirler. Bununla birlikte isletmenin sorumlulugunu alan ya
da alacak olan ikinci kusakta yer alan ¢ocuk, isletme igerisinde calisanlarin babasina
gostermis oldugu saygimin kendisine de gosterilmesi icin ¢esitli yollara basvurur. Bunun i¢in
de is ile ilgili 6nemli stratejik kararlar alip ¢alisanlarin saygisini kazanmaya g¢alisirlar. Bunu
yaparken igletmenin mevcut hazir kaynaklarini miisrif¢ce kullanabilir. Ayrica ikinci kusak
cocuklar, kendi hayatlarin1 ve aldiklar1 kararlar1 kontrol edip isletmeye yeni bir girisimcilik
ivmesi kazandirma ¢abasi igine girerler (Salvato, 2004:68). Biitiin bunlar geng ikinci kusak

cocugun cesaretli hamleler yapip kendini ispatlamak icin risk alma egilimi yiiksek olan
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radikal kararlar almalari sonucu hazir kaynaklar1 birinci kusagin muhafaza ettigi gibi
koruyamayip savurganca kullanmasiyla sonuglanmaktadir. Bu bakimdan kaynaklarin
savurganca kullanilmast uzun donemde isletmenin siirekliligine zarar veren ve aile

isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan ciddi bir sorun olarak goriilmektedir.
5.5.3.1kinci Kusagin Itaatsizlik Sorunu

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlardan bir digeri itaatsizlik
sorunudur. Kavramsal olarak s6z dinlememe, buyruk dinlememe ve kendi basina hareket etme
hali gibi anlamlar tasiyan itaatsizlik kavrami aile isletmelerinde yonetimi devralacak olan
ikinci kusagin kendisinden kaynaklanan sorunlarin basinda gelmektedir. Aile isletmelerinde
ikinci kusaga gecis asamasi isletmenin kurulus asamasindan farkli olarak biiyiime siirecine
girilen bir donemdir. Bu donemde ikinci kusagin isletmede yer almaya baslamasi ile birlikte
belirli oranda aile isletmelerinde ¢atismalar yasanmaya baslar. Bu tiir catismalar ise daha ¢ok
yonetimde birden fazla kusagmn birinci ve ikinci kusagin aktif olarak calistigi aile
isletmelerinde yasanmaktadir. Ciinkii bu durum kurucu ve girisimei olan birinci kusagin para,
otorite, sosyal yasam ve diger iligskiler bakimindan ikinci kusakla farkli deger yargilarina
sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir (Elalamig, 2011:52). Aile isletmelerinde kusaktan
kusaga devir siirecinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununa iizerinde biiyiik bir
titizlikle ¢alisilip onem verilmesi gerekmektedir. Bu soruna gereken Onem verilmedigi
takdirde ikinci kusaga devir siirecinin aile ve isletme yonetiminin devamliligina uzun

donemde biiylik zarar verecegi gz oniinde bulundurulmalidir.

Aile isgletmelerinin bilyiime siirecinde yasadiklart en 6nemli sorun, saglikli bir bitytime
ve gelismenin gerektirdigi orgiitsel ve yonetsel degisimi gergeklestirmek i¢in gerekli olan
tutum ve davranislar1 sergilemekte basarisiz olmalaridir. Bununla birlikte aile isletmesinin
faaliyete yeni basladigi donemlerde kurucu olan birinci kusak patron baba, tiim isleri kendi
basina yerine getirirken faaliyet alanlarinin genislemesi ile birlikte belli bir 6lgekten sonra
biliyiimenin getirdigi sorunlarla basa ¢ikmak ve gerekli olan kosullari saglayabilmek igin
girisimci yapidan kurumsal bir yapiya ve ayn1 zamanda ikinci kusaga devir siirecinin basarili
bir sekilde gecisini yapmak zorundadir (Yildirim, 2007:109-110). Bunun igin de aile
isletmelerinin, ikinci kusaga isletmenin siirekliliklerini devam ettirebilmeleri igin iKinci
kusagin ise uygun bir sekilde yetistirilmeleri, egitimleri, diinya goriisleri, sorumluluk alma ve
ticari bilgilerinin st seviyede oldugu bir diizeyde onlarin {istiin yonlerini ortaya ¢ikaracak bir

strateji izlemeleri gerekmektedir. Boylece ikinci kusaga yonetimin devri ile ailenin isletme
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sahipligini garanti altina alip devam ettirebilmesi saglanabilmektedir. Aile isletmelerinde bazi
durumlarda birinci ve ikinci kusagin birlikte yonetim iginde yer almalar1 s6z konusu olabilir.
Bu durum ise aile isletmesinde ikinci kusaktan kaynaklanan bir itaatsizlik sorununun
dogmasina yol acabilir. Ozellikle bununla birlikte birinci ve ikinci kusak arasinda kusak
catigmasi da yasaniyorsa o zaman ortaya ¢ikan sorunlarin boyutlar1 isletmenin siirekliligine
olumsuz yénde asilamayacak bir halde tesir edecektir. ikinci kusak, sonug olarak belli bir
diizende isleyen bir sistemin basina ge¢mis kisilerden olusmaktadir. Bu bakimdan bu durum
bazen biiyiik avantaj olarak géziikse de kimi zaman itaatsizlik gibi sorunlar1 da beraberinde
getirmektedir (Aydiner, 2008:112-113).

Isletme yonetiminin devredilmesi siirecinin etkinligini belirleyen birinci ve ikinci
kusak (baba ve ogul) arasindaki iliskiler biitiiniidiir. Eger kurucu birinci kusak, aile
isletmesinin devam etmesi i¢in basarili bir devir plani hazirlayip ikinci kusak varisi ise uygun
yetistirmemigse ya da ikinci kusak birinci kusaga karsi itaatsiz ve ise karsi ilgisiz ise isletme
devri yapilmisg olsa bile bu devir etkili ve basarili olamayacaktir. Burada isletmenin
devamliligint dogrudan etkileyen durum ikinci kusagin gostermis oldugu itaatsizlik
sorunudur. Birinci kusaktan ikinci kusaga gecen aile isletmelerinde ortaya c¢ikan degisim
stirecinde hem aile hem de isletme dinamikleri degismekte ve ikinci kusaktan kaynaklanan
itaatsizlik sorunu isletmenin yasam egrisindeki konumuna zarar vermektedir. Kusaklar
arasinda yonetimin devredilmesinde giiclii aile destegi ve aile uyumu ile aile iiyelerinin
dinamikleri, degerleri, iliskileri, istekleri ve ihtiyaglar1 ile ikinci kusak varisin ise katilma

niyeti arasinda uyumlu bir iliski olmasi gerekmektedir (Heinrichs, 2014:21-22).

Dolayisiyla kurucu ve varis yani baba ve ogul arasindaki is ile ilgili ama¢ ve uyum
isletmenin gelecegini etkileyen onemli bir degisken olarak kabul edilmektedir. Bu iliskinin
uyumsuz olmasi ise ikinci kusagin birinci kusaga kars1 itaatsiz davraniglar gosterip isletmenin
hedef ve amaglarina zarar vermesi ile sonuglanmaktadir. Itaatsizlik sorununun ortaya
¢ikmasinda ikinci kusagin daha rahat yetismesinin etkili oldugu sdylenebilir. Buna gére aile
isletmelerinde ikinci kusagin yetigsmesi, gelismesi, sahip oldugu olanaklar, birinci kusaga gore
daha gelismis oldugundan dolayr ikinci kusak isin basindaki zorluklari gérmediklerinden
dolay1 rahat olabilmekte ve ise uyum saglamakta zorluk c¢ekip birinci kusaga itaatsiz
davranislar sergileyebilmektedirler (Findik¢i, 2014:52). Aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan itaatsizlik sorunu 6nemli bir sorun olarak degerlendirilmekte olup, ayn1 zamanda

birinci ve ikinci kusak arasinda bir catismanin yasanmasina da sebep olabilecek bir
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diizeydedir. Bu ylizden ikinci kusak c¢ocuklarin aileye, ise ve miilkiyete karst onemli
sorumluluklar istlenebilecek bir diizeyde yetistirilip, isin niteliklerini 6grenmeleri ve bu

yonde gelistirilip egitim almalar1 gerekmektedir.
5.5.4.1kinci Kusagin Aidiyet Duygusunun Gelismemesi (Sahiplenememe) Sorunu

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan 6nemli sorunlardan bir digeri ikinci
kusagin isletmeye karsi bir aidiyet duygusu gelistirememeleridir. Aile isletmelerinde ikinci
kusaga devri siirecinde ikinci kusak aile iiyelerinin is hayatindaki kariyerlerini gelistirmek ve
miicadele etmeleri icin isletme igerisinde degisik pozisyonlarda ¢alismalar1 oldukga
onemlidir. Birinci kusak tarafindan kurulan aile isletmesinde ikinci kusak aile tiyelerinin
isletmeye, is ortamina ve calisanlara karst "aidiyet hissi" elde etmeye caligsmalari
gerekmektedir (Kibblewhite ve Gordon, 2008:55). Bununla birlikte ikinci kusak potansiyel
varisin aidiyet hissinin diger bir ifade ile sahiplenme duygusunun gelismesi i¢in birinci kusak
tarafindan cesaretlendirilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Bu amagla ikinci kusak aile
iiyesi olan kisi hem isletme icinde hem de isletme disinda aidiyet duygusunun gelismesi
bakimindan 6zel gorev ve yetkilerle donatilip ise karsi sahiplenme duygusu artirilabilir.
Boylece ikinci kusak cocugun is ile ilgili sorumluluklar1 sahiplenme duygusu ile birlikte

dengelenmis olabilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununun ortaya ¢ikmasinda ikinci kusaga birinci kusak tarafindan yapacagi is ile ilgili
tercihlerinin sorulmamasi neden olabilmektedir. Birg¢ok aile isletmesinde birinci kusak olan
baba, isletmeyi kurar ve ardindan yonetimi direkt olarak ikinci kusaga devretmeye odaklanir.
Bu amagla isletmenin devretme stratejilerini bu dogrultuda planlar ve yonlendirir. Devretme
ile ilgili stratejik planlar yapilirken ikinci kusak potansiyel varise isletmenin yonetiminde yer
almak ve isletmeyi yonetme istegi ile ilgili kisisel goriisleri, istekleri ve beklentileri
sorulmamaktadir. Bu dogrultuda ikinci kusak igin bir yetistirme plani hazirlanmamaktadir. Bu
durum tizerinde durulmasi, 6nem verilmesi ve hazirlik yapilmasi gereken bir konudur. Ciinkii
ikinci kusak ¢ocugun isletmeye karsi aidiyet duygusunun gelismesi ve isi sahiplenmesi i¢in

isini gergekten severek ve isteyerek yapmasi gerekmektedir.

Genellikle ikinci kusak varis, aile isletmesinin basina ge¢menin disinda kendi
yasamina dair farkli alternatifleri de degerlendirebileceginin {izerinde diisinmeden yonetimin

basina geger. Bu durumun sonradan hem isletme hem de ikinci kusak ¢ocuk adina olumsuz
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sonuglar dogurdugu fark edilmektedir. isletmenin yasamsal varligini olumsuz etkileyen ve
geri doniisli imkansiz olan durumlar ortaya ¢ikabilir. Bu ylizden hem isletme hem de yonetici
acisindan hayati derecede bir 6neme sahip olan Kisisel tercih hakkini, kisinin bizzat kendisine
birakmak ve kisinin bu yonde yetismesini saglayarak hareket etmek ¢ok yerinde olacaktir.
Ciinkii ikinci kusaga isletme birinci kusak tarafindan hazir bir sekilde miras yolu ile
gececektir. Bu ylizden ikinci kusagin aile isletmesinin yaptigi isi sevmemesi ihtimali de
bulunmaktadir. ikinci kusak aile iiyesinin yapacagi isi sevmemesi ya da yiirekten bagl
olmamasi diger bir ifade ile isi sahiplenememesi ilerleyen siire¢te daha biiyiik sorunlara neden
olabilmektedir. Bu durum isletmeye karsi aidiyet duygusu diisiik olan bir yonetici profilini
ortaya ¢ikarmakta ve bu da birgok aile isletmesinde ikinci kusaktan kaynaklanan onemli
sorunlardan biri olarak degerlendirilmektedir (Aydiner, 2008:111). Biitiin bunlara bagl olarak
birinci kusak aile isletmelerinin, ikinci kusaga yonetimi devretmesi asamasinda hem aile hem
de isletme siirekliligini saglayacak diizeyde onlemler almasi gerekmektedir. Bu amagla da
ikinci kusak aile liyesinin ige ve isletmeye karsi aidiyet duygusunun gelismesi i¢in alacagi
kararlarda ozgiir birakilmasi, ise uygun olarak yetistirilmesi ve tercihlerinin sorulmasi,
isletmede rotasyona tabi tutularak calistirilmasi gibi konularda bir sistem olusturulmasi

gerekmektedir.

Aidiyet duygusu, 6nemli bir ihtiya¢ ve bireyin benliginde gelisen bir duygu olarak ele
alinmakla birlikte bireyin kimlik ingasi siirecinde bir biling durumu ile iliskilendirildigi
goriilmektedir. Buna gore aidiyet, bireyin etrafin1 sarmalayan sosyal ¢evre ile kurulan dolayli
veya dogrudan iliskilerde ortaya cikarak yasamdaki 6rneklerini gosterir (Alptekin, 2011:15-
20). Aile igletmelerinde birinci kusak kurucu patron, isletmedeki tiim yonetim fonksiyonlarini
kendine gore olusturmustur. Buna bagl olarak birinci kusaktan ikinci kusaga devir siirecinde,
bu durumdan etkilenecek olan her aile {iyesinin isletmedeki gérev degisimlerinin isletmenin
basarisina dogrudan etki edecegi gz oniinde bulundurulmalidir. Bunun i¢in de ikinci kusak
varisin ige ve isletmeye dair olan uyumunu, ilgisini ve baghiligin1 yiiksek tutup aidiyet

duygusunun gelismis olmas1 gerekmektedir.

Orgiit ici iliskiler bakimindan aidiyet kavramu ise is ve isletme ile 6zdeslesme anlamini
icermektedir. Buna gore aidiyet, yapilan isin farkli yonlerinin etkisiyle calisan tarafindan
sergilenen tutumlardir. Eger ¢alisan bireyin ihtiyaclar ile sahip oldugu deger yargilari, yaptig
is ile uyumlu ise aidiyetin olugsmast kaginilmazdir. Bu durumda, ¢alisan bireyin isine karsi

olan tavri olumlu ise bireyin isine olan aidiyetinin yiiksek, olumsuz ise aidiyetinin diisiik
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oldugu ifade edilebilir (Alptekin, 2011:80). Biitiin bunlara bagl olarak eger ikinci kusak varis
bir miilkiyet sahibi olarak belirli bir is yapma tecriibesine ya da aitlik hissine sahip degilse o
zaman isletme i¢in bir seylerin yolunda ilerlemedigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna ilave olarak
aile isletmelerinde yoOnetim sahibi olan kisilerin, aitlik hissine sahip olmalar1 ve isletme
sahipligi i¢in tasimalar1 gerekli olan amaglar1 hissetmeleri gerekmektedir (Aronoff, McClure
ve Ward, 2011:13). Aile isletmelerinde, ikinci kusak varisin isletme yonetimine hazirlanmasi
gerektigi konusunda aidiyet duygusunun gelismesinin énemine dikkat ¢ekebiliriz. Bunun i¢in
isletmedeki aile tiyelerinin rollerinin belirlenmesi, aile ile isletme sistemlerinin birbirine
kesinlikle karistirilmamasi, isletmecilik ilke ve kurallarina tamamen uyulmasi ve ikinci kusak

varise mevcut aile isinin sevdirilmesi gerektigini sdyleyebiliriz.

5.5.5.1kinci Kusagin Rekabet (Kiskan¢hk) Sorunu

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin en onemlilerinden bir
digeri de kompleks aile isletmelerinde kardesler ya da kuzenler arasinda yasanan rekabet
(kiskanglik) sorunudur. Bir aile isletmesinde, isletme sahipligi esit hisseler halinde kardesler
arasinda dagiliyor ve aile iiyeleri yonetimde yer aliyorsa belirli problemlerle karsilasmak
kaginilmazdir. Hem miilkiyete hem de isletmeye iliskin isbirliklerinde kardesler arasindaki
diizenlemelerde rekabet (kiskanglik) sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii her aile isletmesinde
cogu kardes ya da kuzenler arasinda aile iiyeleri isletmeye ve miilkiyete iliskin sorunlar
ireterek gatigma icerisine girmektedirler. Bu tip kompleks aile isletmelerinde birden fazla en
az iki kusak bir arada yer almakta ve isletmenin miilkiyet yapis1 i¢inde aile tiyesinin ¢ok fazla
olmasi1 ve istihdam edilmesi ciddi sorunlara yol agmaktadir. Bununla birlikte kuzen ya da
kardeslerin aile igletmelerinde yer almaya baglamasi ile birlikte dnemli yonetim pozisyonlari
icin rekabet (kiskanglik) sorunu ortaya ¢ikmakta olup aile iyelerinin varligi ve aralarindaki
rekabeti isletmede gatigsmaya sebep olabilmektedir (Lansberg, 1999:15-17). Bu bakimdan aile
isletmelerinde belirli bir sistem dahilinde isletmenin 6lgek olarak biiyiimesi ile birlikte yeni
bir asamaya gegis siirecinde belirli sorunlar ortaya ¢ikabilmekte ve bu gegis siireci olduk¢a

sikintil gecebilmektedir.

Aile iiyeleri arasinda belirli bir uyumun saglanmasi ve isletmenin siirekliliginin devam
ettirilebilmesi i¢in ortaya ¢ikan yeniliklere uyum saglanmasi, isletme yapisinin siirekli olarak
gelistirilmesi, isletme politika, amag ve stratejilerinin devamli olarak ¢evre kosullarina gore
dizayn edilmesi gerekmektedir. Aile isletmelerinin en giiglii temel Ozelliklerinden birisi

isletmenin bir uyum ve ahenk igerisinde ¢alisip yogun rekabet ortaminda belirli avantajlara
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sahip olarak faaliyet gosterebilmeleridir. Ancak bu uyum ve ahenk aile iiyeleri arasindaki
rekabet yani kiskanglik ile bozulabilir ve isletmenin gelecegini tehlikeye atabilirler. Boylece
isletme yonetiminde gorev alan aile iiyeleri arasinda yasanan rekabet sonucu ortaya ¢ikan aile
ici anlamazliklarin isletme yOnetimine yansimasi isletmeye ciddi oranda zararlar verecektir.
Biitiin bunlarla birlikte aile isletmesinin yonetiminde yer alan aile liyelerinin birbirlerini
kiskanarak yarigsmasi, giic ve kontrol kavgalari, aralarindaki goriis ayriliklarmin kisisel
catigmaya doniigsmesi, is yiikli ve iicrette adaletsizlik yasanmasi gibi konular ikinci kusaktan
kaynaklanan rekabet sorununa neden olmaktadir (Giinel, 2005:32). Aile isletmelerinde ikinci
kusaktan kaynaklanan rekabet sorununun yol actigi bu konularin zamaninda 6nlem alinarak
¢oziimlenmesi ve igletmenin yasamsal biitiinliigiine zarar vermesinin engellenmesi
gerekmektedir. Aile isletmelerinde ikinci kusagin katilmasiyla birlikte miilkiyetin tek kiside
toplandig1 birinci kusak aile isletmelerinden kompleks aile isletmelerine bir ge¢is olmaktadir.
Aile isletmelerinin bu asamasinda iki ya da daha fazla kardes isletme hisselerinin
cogunluguna ve ayni1 zamanda kontroliine sahiptir (Ates, 2005:28). Bu asamada ikinci kusagin
isletmeye katilmasi ile birlikte isletme icerisinde yer alan aile iyelerinin rolleri ve
sorumluluklar1 degismeye baslamaktadir. Ikinci kusak birinci kusaktan farkl olarak kompleks
bir yapida farkli diizeyde yonetim fonksiyonlari ile karsilastigi i¢in yenilikler yaparak belirli
oranda degisiklikler yapmak istemektedirler (Elalamis, 2011:56-57). Bu durum ise ikinci
kusagin katilmi ile birlikte kardes ortaklifi seklinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
kardeslerin birbirlerini rakip olarak gérmelerine ve kendilerini 6n plana ¢ikarma isteklerine

sebep olmaktadir.

Ikinci kusak kardeslerin isletmeye katilip ¢alismas ile birlikte bu asamada isletmenin
kurulus donemindeki sorunlarin bir kismi ¢ozlimlenerek biiylime ve gelisme siirecine
girildiginden dolay1 diger aile fiyelerinin de isletmede c¢alismak istemeleri giindeme
gelmektedir (Arslan, 2006:16). Bu durum ise isletmede ikinci kusaktan kaynaklanan bir
rekabet diger bir ifadeyle kiskanglik sorununu giindeme getirmektedir. Ikinci kusaktan
kaynaklanan rekabet sorunu kardeslerin ya da kuzenlerin isletmenin gelismesine yonelik
cikarlar1 gozetip ¢alismak yerine birbirlerine odaklanip kisir ve anlamsiz bir ¢ekisme icerisine
girmelerine sebep olmaktadir. Dolayisiyla bu kiskanglik sorunu, isletmenin gelisimine ve
uzun donemde siirekliligine zarar verebilecek kosullarin olusmasina neden olmaktadir.
Burada iizerinde durulmasi gereken en O6nemli nokta ikinci kugsaktan kaynaklanan rekabet
(kiskanclik) sorununun genel olarak kompleks aile isletmelerinde goriiliiyor olmasidir. Ciinkii

kompleks aile isletmelerinde birden fazla kusak isletmede istihdam edilmektedir. Ikinci kusak
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kardeslerin ¢ocuklar1 yani kuzenler de dahil olmak iizere {iclincii ve bazen dordiincii
kusaklarda isletmede gorev alabiliyorlar. Bu durum ise ister istemez isletmede aile {iyeleri
arasinda kiskanclik yasanmasina sebep olabiliyor. kinci kusaktan kaynaklanan bu kiskanglik
sorunu aile isletmesinin devretme silirecine ve gelisimine zarar veren bir sorun olarak

degerlendirilmektedir.

Bir aile isletmesinde birden fazla kardes varsa bu durum hem devir siirecinde hem de
devirden sonra isletmenin karsisina bir sorun olarak ¢ikmaktadir. Birgok aile isletmesinde,
yonetimi kimin devralacagi, diger kardesler arasinda gorev dagiliminin nasil ve ne sekilde
yapilacagi, hisselerin paylasimi iizerinde ortak bir uzlasmanin zor oldugu konulardir. Ilk
olarak belirli bir sekilde ortak bir noktaya varilmis olsa bile uzun vadede yine ayni sorunlar
niiksedip ortaya ¢ikabilmektedir. Bu yiizden rekabet sorunu, aile isletmelerinin yonetimine
ikinci kusagin gegmesi ile birlikte ortaya ¢ikan en onemli sorunlar arasindadir (Aydiner,
2008:112). Boylece farkli kusaklarin birlikte isletme yonetiminin iginde yer almalari soz
konusu olmaktadir. Bu durum ise bir aile isletmesinde iiyeler arasinda anlagsmazliklarin ortaya
¢ikmasina ve bir rekabetin yasanmasma sebep olabilmektedir. Isletmenin siirekliligi adina
rekabet sorununun halledilmesi geren 6nemli bir konu olarak degerlendirilmesi gerektigini

sOyleyebiliriz.

Aile isletmelerinde ikinci kusak kardeslerin ¢ocuklar1 biiyiimeye baslayinca ve ikinci
kusagin kendi ¢ekirdek ailelerine 6nem vermeye baslamasi ile birlikte isletme artik kuzenlerin
konsorsiyumu adi altinda ikinci ve iclincii kusak kompleks aile isletmeleri olarak
adlandirilmaya baslar. Bu noktada kompleks aile isletmelerinde kardes ortakligindan kuzen
konsorsiyumuna gecis asamasinda isletmede nasil degisiklikler yasandigina dair bir takim
tespitlerde bulunulmaktadir. Buna gore kardes ya da kuzen ortakliginda bu tespitler su sekilde
siralanmaktadir (Kibblewhite ve Gordon, 2008:47);

e Kardesler ayn1 ailede ve ayni evde biiylirler, ancak kuzenler farkli evde ve farkl ailede
biiytirler.

e Kardesler yasam tecriibelerini paylasirlar, kuzenler ise paylagsmazlar.

e Kardesler birbirlerine karst sorumluluk hissederler, kuzenler daha az sorumluluk
hissederler.

e Yetiskin olarak kardesler birbirlerine kuzenlerden daha ¢ok yakin yasarlar.
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Biitiin bu 6zellikler isletmenin gelisim siirecinin yasandigi ve ikinci ve iigiincii kusak
tarafindan yonetildigi kompleks aile isletmelerinin is ve aile iligkileri bakimindan ortaya
konulan karmasik yapisini gozler 6niine sermektedir. Bu karmasik yapinin ortaya ¢ikmasinda
ikinci kusaktan kaynaklanan rekabet yani diger ismi ile aile {iyeleri arasindaki kiskanglik
sorunu etkili olmaktadir. Ikinci kusaktan kaynaklanan rekabet sorununun yasandigi donem,
ozellikle aile isletmesinin kompleks aile isletmesi donemine girdigi siirecte goriilmektedir.
Buna gore kompleks aile isletmelerinde rekabet sorununun ortaya ¢ikmasinda yeterli bilgi,
yetenek ve deneyime sahip olmayan aile {iyelerinin isletmede istihdam edilmeyi istemeleri
etkili olmaktadir. Bu durumda sadece sahip olduklar1 soyadlarinin kurucu girisimci ile ayni
olmasindan dolay1 birbirleriyle rekabet halinde olup isletmede ¢alismak isteyen aile tiyelerine,
is icin gerekli bilgi, yetenek, tecriibe ve beceriye sahip olmayan kisilerin isletmede istthdam
edilmelerinin isletmenin biiylime hizinin ve gelirinin azalmasina, maliyetlerin artmasina
neden olacagmin anlatilmas1 gerekmektedir (Karpuzoglu, 2002:113). Bu sekilde kendi
aralarinda kiskancglik yaparak isletmede gorev almak isteyen ya da mevcut is pozisyonlarini
degistirmek isteyen aile iiyelerinin isteklerinin isletme ve aile hedef ve amaglar1 ile uyumlu
bir hale getirilmesi gerekmektedir. Ozellikle ikinci kusaktan kaynaklanan rekabet sorunu,
isletmenin aileden daha biiyiik ve genis bir yapiya sahip olmasi ile birlikte aile tiyelerinin hem
isletme hem de kendi finansal yapilarini giiglendirmelerine ve kariyer firsatlarini
yakalamalarina engel olmaktadir. Bu yiizden isletme yonetiminde yer alacak olan ikinci kusak
aile iliyelerinin birbirleri ile rekabet yarigina girmekten vazgegip isletmenin ve ailenin amag ve
hedeflerine yogunlasip ailenin gelisimine katkida bulunmalidirlar. Bu sekilde aile iiyeleri
birbirilerini kiskanip cekismek yerine kendi is ve mali durumlarina daha fazla katkida

bulunmus olurlar.

Aile isletmelerinde ikinci kusagin katilmasiyla birlikte kardesler kendi aralarinda ne
kadar birbirlerine bagli olsalar da, kendi ¢ocuklar1 biiylimeye baslayinca c¢ekirdek ailelerine
oncelik verme ve onlar1 kayirma egilimi igerisine girerler. Bununla birlikte kardesler kendi
cocuklarinin yetenek, bilgi ve isteklerine bakmadan onlarin isletmede g¢alismalarini, terfi
almalarmi, giic ve kontrol sahibi olmalarini istemektedirler. Bunun sonucunda ise kardesler
arasinda igten igce bir rekabet yani kiskanglik yasanmasina sebep olur ve sonucta isletmede
akil boyutu goz ardi edilip duygusallik boyutu 6ne ¢ikmaktadir. Bu duruma ise ancak aile
anayasasl, aile konseyi ya da bagimsiz bir yonetim kurulu olusturularak bir ¢6ziim bulunabilir
(Elalmis, 2011:58) ve (Arslan, 2006:16). ikinci kusaktan kaynaklanan bu rekabet (kiskanglik)

sorununun Oniine gecebilmek icin isletmede calisan tiim aile tiyeleri arasinda bilgi
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paylasiminin saglikli olmasi ve iletisimin tam olarak saglanmasi gerekmektedir. Bununla
birlikte etkili bir stratejik ¢alisma plani, iyi bir gérev dagilimi ve homojen bir yonetim kurulu
yapist olusturulmalidir. Kardes ortakligindaki isletmelerde gelecek kusaklarin isletmenin
ihtiyac¢larina ve politikalarina gore uygun bir vizyon ile yetistirilmeleri gerekmektedir. Ayni
zamanda rekabet sorununun asilmasi i¢in kardesler arasinda yasanmasi muhtemel
catigsmalarin, gruplagmalarin ve kiskancgliklarin kontrol edilip engellenmesi igin aile

iligkilerinin kurumsallagmasini saglayan bir isletme yapisinin dizayn edilmesi dogru olacaktir.

5.5.6.1kinci Kusagin Egitimine Ragmen Kabiliyetlerinin Olmamas1 Sorunu

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlardan birisi de ikinci kusagin
almis oldugu egitime ragmen kabiliyetinin olmamasidir. Bu sorun aile isletmesinin devir
stirecine girmeden Once yasanmaktadir. Birinci kusak kurucu girisimcilere gore, ikinci
kusagin egitimli olmasina ragmen kabiliyetlerinin olmamasi sorunu aile isletmelerinde
yonetimin bir sonraki kusaga devredilmesinde ciddi bir engel olarak goriilmektedir. Bu
yiizden aile isletmelerinde aile {iyelerinin yeteneklerine uygun bir istthdamin saglanmasi
gerekmektedir. Buna bagl olarak da aile {iyelerinin performans sonuglar1 dikkate alinarak bir
degerlendirmede bulunulmalidir (Erdogmus, 2004:209). Eger bu kriterler dikkate alinmazsa
isletmenin yonetiminin devri siireci ve siirekliligi zarar gorebilir. Gelecek donemler iginde
aile igletmesinin sahiplik ve yonetimini iistlenecek olan ikinci kusagin almig oldugu herhangi
bir egitime ragmen isletmenin basarisi i¢in is ve yonetimle ilgili kabiliyetlerinin olmasi

gerekmektedir.

Isletme devir siirecine girmeden &nce ikinci kusagin is icin bir yeterlilik testine tabi
tutulmadan direkt olarak yonetici olarak atanmasi bir sorun olusturmaktadir. Ciinkii bireylerin
almig olduklar1 egitimin yaninda bir de ger¢ekten kendilerine 6zel yetenekleri olan konular
vardir. Bu bakimdan isletme yonetimine getirilecek olan Kisiye ki bu Kisi kurucu girisimcinin
oglu ya da kizi olsa bile is ile ilgili herhangi bir ayirict kriter aramadan sorumluluklar
yiiklemek uzun dénemde sikintilar yasanmasina sebep olacaktir. Herkes egitim almis olsa bile
oniine gelen her isi yapamaz. Bu yiizden 0 Kisinin kendi isteginin yaninda ise uygun 6zellikler
tagimast is ile ilgili belli standartlar iizerinden degerlendirilmeli ve karar verilmelidir. Ikinci
kusak c¢ocuklara yetenek ve deneyimlerine bakilmadan ise alimip hizla terfi ettirilip ve
performans degerlendirilmesi yapilmadan isletmede Omiir boyu is olanagi verilmemelidir.
Aile igletmesi i¢inde sadece o kisiye 6zel olarak is i¢in pozisyon olusturulmamalidir. Sayilan

bu ornekler ¢ogaldiginda isletme ailenin bir oyuncagi haline gelip uzun donemde ciddi
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zararlara ugrayabilir (Aydiner, 2008:111-112). Bu sorunun 6niine gegebilmek i¢in kisinin tam
olarak ise uygunlugunun test edilmesi ve isletme icerisinde belirli bir uyum siirecine tabi
tutulmasi gerekmektedir. Eger isletmeye alinmasi planlanan ikinci kusak, is i¢in gerekli olan
yetenek ve ise uyum siirecine tabi tutulup test edilmezse hem isletme hem de kisi i¢in oldukga
sikintili bir siire¢ yasanacaktir. Bu yiizden ikinci kusak kisilerin isletmede alacaklari
yoneticilik pozisyonu ve yapacaklari is i¢cin kendi yetenek ve potansiyellerini gelistirmeleri bir

zorunluluk haline gelmistir.
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6. AILE ISLETMELERINDE iKiNCi KUSAKTAN KAYNAKLANAN

SORUNLAR VE COZUM ONERILERI: (SORUNLARIN BIRINCI

KUSAGIN GORUSLERIYLE TESPIiT EDILMESINE YONELIK BiR ALAN
ARASTIRMASI)

"Aile Isletmelerinde ikinci Kusaktan Kaynaklanan Sorunlar ve Coziim Onerileri:
(Sorunlarin Birinci Kusagin Goriisleriyle Tespit Edilmesine Yonelik Bir Alan Arastirmasi)”
konulu bu arastirma isletmeler agisindan 6nem tagimaktadir. Arastirmanin bu boliimiinde,
arastirmanin yontemi hakkinda detayli bilgilere yer verilmistir. Bu kapsamda oOncelikle
arastirmanin amaci ve onemi ortaya konulmaktadir. Daha sonra arastirmanin varsayimlari,
siirliliklart ve basliklart yer almaktadir. Bagliklarda arastirmay: temsil edebilecek evren ve
orneklem grubu agiklanmakla birlikte anket formunun igerigi ve veri ¢oziimleme yontemi,
pilot uygulama ve Ol¢limiin gecerliligi, asil uygulama ve olgiimiin gegerliligi hakkinda ¢esitli

bilgiler yer almaktadir.
6.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin amaci, ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin neler oldugunun
birinci kusagin gorisleri ile tespit edilmesine yoneliktir. Bununla birlikte bu arastirmada
Tiirkiye’de ¢ok genis bir uygulama alani bulan aile isletmelerinin temel 6zellikleri, avantaj ve
dezavantajlari, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar ve bu sorunlarin
analiz edilip uygulamaya yonelik olarak ¢oziimler gelistirilmesi ise ikincil amag¢ olarak

belirlenmistir.

Bu aragtirma, aile isletmelerinde Ozellikle ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin
neler oldugunun ortaya konulmasi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte
arastirma, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan bu sorunlarin ¢éziimiine yonelik
onerilerde bulunmak amaciyla katki saglamaktadir. Aile igletmeleri, Diinya genelindeki
iilkelerin ekonomik yapilari igerisinde dnemli bir yere sahiptir. Ulkelerin ekonomik hayatinda
faaliyet gosteren sirketlerin biiylik oranda aile isletmeleri oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan
aile igletmeleri, giiniimiizde gittik¢e artan bir sekilde dnem kazanmakta ve cesitli calismalarda
incelenmektedir. Ayrica aile isletmeleri, igerisinde aile iiyelerinin yer almasi nedeniyle bir
sonraki kusaga gecis asamasinda duygusal yogunlugu da olan isletmelerdir. Dolayisiyla aile

isletmeleri karsilagilan sorunlarin yasanmasina agik olan yapilardir. Bu bakimdan ikinci
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kusaktan kaynaklanan sorunlari tespit etmek ve 6nceden alinacak 6nlemler ve gelistirilecek

¢ozlim Onerileri ile bu sorunlart minimum diizeye indirmek miimkiin olabilir.

Bu arastirma, konu hakkinda mevcut eksiklik ve problemleri ortaya ¢ikarmasi ve
bunlara ¢6ziim Onerileri gelistirilmesi bakimindan konuyla ilgili farkli evrenler iizerinde
yapilacak diger arastirmalar i¢in de bir veri saglamasi bakimindan 6nemlidir. Bu alanda
yapilmis olan arastirmalardan farkli olarak ilk defa yapilan bu arastirma, konu hakkindaki veri
eksikliginin giderilmesi agisindan énemlidir. Aragtirmada elde edilen sonuglarin, 6nlimiizdeki
donemlerde aile isletmeleri ile ilgili yapilacak diger ¢alismalar agisindan énemli Slgiide katki

saglayacagi diistiniilmektedir.
6.2. Arastirmanin Simirhliklar: ve Varsayimlar

Arastirmanin ilk olarak TRC1 Boélgesinde yapilmasi planlanmistir. Giineydogu
Anadolu Bolgesinde yer alan TRC1 Bolgesi Gaziantep, Adiyaman ve Kilis illerinden
olugmaktadir. Sosyal Bilimler alaninda yapilan bir ¢ok arastirmada oldugu gibi bu arastirmada
baz1 sinirliliklara sahiptir. Bu bakimdan Tiirkiye'de faaliyet gosteren aile isletmelerinin biiyiik
cogunlugu KOBI niteliginde oldugu icin arastirmanin kisitlayicilarindan biri olarak TRC1
Bolgesinde Sanayi ve Ticaret Odalarma kayitli KOBI kapsaminda degerlendirilebilecek olan
aile isletmelerinin secilmesi yoluna gidilmistir. Arastirma i¢in belirlenen TRC1 Bdlgesinde
yer alan illerde Sanayi ve Ticaret Odalarina kayitli olan aile isletmelerinin en ¢ok faaliyet
gosterdikleri alan "Tekstil Uriinleri Ticareti" oldugu igin diger bir kisitlayici olarak da sektor
sinirlamast yoluna gidilerek arastirmanin tekstil sektdriinde yapilmasi uygun bulunmustur.
Ancak TRCI1 Bolgesinde yer alan Kilis'in arastirmaya yeterli veri saglamak i¢in gerekli
niteliklere sahip olmadig: tespit edilmistir. Bu nedenle tekstil sektoriinde faaliyet gosteren ve
Sanayi ve Ticaret Odasina kayitli ¢ok sayida aile isletmesi oldugu i¢in Kahramanmaras ilinin
arastirmaya dahil edilmesi uygun bulunmustur. Sonu¢ olarak aragtirmanin Gaziantep,
Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde tekstil sektoriinde faaliyet gosteren, Sanayi ve Ticaret
Odalarma kayith olan, ikinci kusaga gecmis ya da gececek olan veya her iki kusagin birlikte

yer aldigi aile isletmelerinden olusmasina karar verilmistir.

Arastirma verileri Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illeri sinirlari igerisinde
faaliyet gdsteren Sanayi ve Ticaret Odasina kayitli KOBI kapsaminda degerlendirilebilecek
olan aile isletmelerindeki ikinci kusaga gecmis ya da gececek olan veya her iki kusagin

birlikte yer aldig1 isletme sahiplerinden ve yoneticilerinden elde edilmistir. Bu bakimdan
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arastirmada kullanilan 6rneklem sayis1 her ne kadar evreni temsil giicline sahip ve istatistiksel
analizlerin yapilmasina miisait olsa da sonuclarin iilke ¢apina genellenmesi miimkiin
olamamaktadir. So6zii edilen bu smirliliga ragmen arastirma, ikinci kusaktan kaynaklanan
sorunlar ve bu sorunlara ¢6ziim Onerileri gelistirme agisindan literatiire 6nemli 6l¢iide katki
saglayacak ve gelecek arastirmalara referans olusturacak niteliktedir. Ayrica bu arastirma,
degiskenleri 6lgmek igin gelistirilecek anket sorulari ve uygulanacak olan anketlerdeki
sorularin boyutlariyla sinirlandirilacaktir. Konu smirliligi bakimindan ise aile isletmelerinde

yalnizca ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar ele alinacaktir.

Bu aragtirmada tiim katilimecilarin anket sorularina ictenlikle ve dogru olarak cevap
verdigi, arastirmada kullanilan anket formunun, arasgtirmanin amaglarina uygun verilerin

toplanmasinda aranan sartlari tasimakta oldugu varsayillmistir.
6.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Evren, arastirma sonuclarinin genellenmek istendigi elemanlar biitliintidiir. Her
aragtirmanin kendine 6zgii bir evreni olup, aragtirmanin amacina uygun olarak cesitli degisken
ve Ozelliklere gore simiflandiriimaktadir (Altunisik vd., 2007:123). Sosyal Bilimler alaninda
yapilan arastirmalarin ¢ogunda amag, evrenin belirli bir 6zelligi hakkinda bilgi edinmek
oldugundan dolayr bu evrenin ne oldugu ve ne iizerinde arastirma yapilacagi hakkinda

arastirmalarda agik bir bigimde tanimlama yapilmasi gerekmektedir (Akbulut, 2010:5).

Bu aragtirmanin evreni, Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde yer alan
Sanayi ve Ticaret Odasina kayitli, tekstil {iriinleri ticareti alaninda faaliyet gosteren, ikinci
kusaga gecmis ya da gegme asamasinda olan veya her iki kusagin birlikte yer aldigi aile
isletmelerindeki birinci kusak isletme sahiplerinden olusmaktadir. Arastirmanin evreni
belirlenen illerdeki Sanayi ve Ticaret Odalarina kayitli tekstil sektoriinde faaliyet gdsteren
toplam 1142 isletme olarak belirlenmistir. Her aragtirmanin sahip oldugu evren biiyiikligi,
icerdigi konuya bagl olarak farklilik gostermesine ragmen, bircok arastirmada zaman ve
kaynak yetersizliginden dolayr evrenin tamami arastirmaya dahil edilememektedir. Boyle
durumlarda ise, evreni temsil edebilecek drneklem kavrami s6z konusu olmaktadir. Orneklem
ana kiitleden secilen az sayida birimin olusturdugu topluluktur (Altunisik vd., 2007:123).
Sosyal Bilimler alaninda gergeklestirilen arastirmalarin ¢gogunda, arastirma verileri 6rneklem
lizerinden toplanarak elde edilen sonuglar ilgili evrene genellenmektedir. Boylelikle evren,

arastirma sonuglarinin genellenmek istendigi elemanlari, 6rneklem ise bu evrenden belirli

126



kurallar dahilinde alinmis evreni temsil ettigi kabul edilen kiigiik bir kiimeyi olusturmaktadir
(Akbulut, 2010:5). Orneklem almanin belli ve bilinen kurallar1 vardir. Ancak o zaman alian
orneklemin evreni temsil edebilecegi kabul edilebilir. Aragtirma evrenini temsil edecek
orneklemi belirlemede ¢esitli olasilikli &rneklem ydntemleri mevcuttur. Ornegin basit tesadiifi
ornekleme yontemine gore evrendeki her birimin 6rnekleme secilmede esit ve bagimsiz olma
olasilig1 vardir (Balci, 2005:95). Burada 6rneklemi segerken igletmenin yonetiminde birinci
kusagin, ikinci kusagin ya da birinci ve ikinci kusagin birlikte bulunmasi sart1 aranmistir. Bu
nedenle Orneklemi belirlemek i¢in evrenin tamamina ulasilmaya c¢alisilmis olup ardindan
yapilan goriismelerle 6rneklem uygun Ozellikte olan aile isletmelerinden olusturulmustur.
Arastirmanin evreni Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde tekstil tiriinleri ticareti
sektoriinde faaliyet gosteren, Sanayi ve Ticaret Odalarina kayitli, ikinci kusaga gecmis ya da

gececek olan veya her iki kusagin birlikte yer aldigi toplam 1142 isletme olarak belirlenmistir.

Arastirmanin 6rneklemini belirlemek i¢in evrenin tamamina telefon, mail vb. yollarla
ulasilmaya calisilmis olup toplam 315 aile isletmesine ulasilmistir. 315 aile isletmesi ile
birebir goriisiilmiis ve bunlarin iginden 64 adet isletmeden bir kismi birinci kusagin yer
almamasi1 (6liim, hastalik vb.) gibi nedenlerden dolayi, diger bir kismi ise ankete katilmak
istememeleri ya da anket sorularinin eksik doldurulmasi gibi ¢esitli nedenlerden dolay: ankete
dahil edilmemistir. Bunun sonucunda kalan 251 aile isletmesi degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Sonug itibari ile bu arastirmanin 6rneklemini, aile isletmelerindeki 251 isletme
sahibi olusturmaktadir. Evreni temsil eden drneklem sayisinin kag olmasi gerektigine yonelik
yapilan bazi aragtirmalar, bu biiyiikliikteki bir evren icin kabul edilebilir 6rneklem sayisinin
uygun oldugunu belirtmektedir (Altumisik vd, 2004; Altunisik vd, 2007). Dolayisiyla bu

aragtirmadaki 6rneklem evreni temsil etme yetenegine sahiptir.
6.4. Anket Formunun Icerigi ve Veri Coziimleme Yéntemi

Bu arastirmada veri toplama siirecinde anket yontemi kullanilmistir. Anket, Sosyal
Bilimler alaninda yaygin bir sekilde tercih edilen veri toplama yontemidir. Veri toplama
yonteminde kullanilan anket formu, birincil kaynaklardan bilgi toplamak i¢in hazirlanan
sistematik bir soru formudur. Anket formunun amaci, arastirma problemini ¢ézecek ve ele
alinan hipotezleri test edecek bilgileri hedef kitleden sistematik bir bigimde toplamaktir
(Altunigik vd., 2007:68). Bu arastirma kapsaminda olusturulan anket formu iki boliimden
olusmaktadir. Birinci boliimde katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik 10

adet soru bulunmaktadir. Ikinci béliimde ise ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlari
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degerlendirmek tiizere 27 adet soru bulunmaktadir. Anket formunda yer alan bu sorular
olusturmak i¢in belirli ¢alisma yontemleri gelistirilmistir. Bu amagla ilk olarak alanla ilgili
sektorde onde gelen is adamlari ile gorligmeler yapilmis olup yapilan bu gdriismeler dahilinde
gerekli notlar alinmis, konusmalar kaydedilmis ve bunun sonucunda sektore ve isletmeye dair
sorunlar tespit edilmistir. Bununla birlikte alaninda uzman sosyolog, egitim bilimci ve
isletmecilerle birlikte periyodik olarak belirli siirelerde bir araya gelerek beyin firtinasi
seklinde c¢aligmalar yapilmis ve sorularla ilgili gerekli hazirliklar tamamlanmigtir. Tiim bu
caligmalarin sonucunda sorular {izerinde uzun ve yogun siiren bir ¢alismanin ardindan gerekli
diizenlemeler ve pilot c¢alismalar yapildiktan sonra sorular bizzat arastirmacilar ben

Ahmet ILHAN ve hocam Prof. Dr. ibrahim YILDIRIM tarafindan olusturulmustur.

Arastirmada betimsel analiz teknigi kullanilarak, anketteki sorular itaatsizlik, aidiyet
duygusunun gelismemesi ve mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi (savurganlik) sorunu
olmak tizere li¢ grup/boyut altinda siniflandirilmistir. Burada betimsel analiz tekniginin
kullanilmasinin amaci, ham haldeki verilerin okuyucularin anlayabilecegi ve kullanabilecegi
bir sekle doniistiiriilmesidir. Bu amagla elde edilen veriler 6nce mantiki bir siraya konulur.
Daha sonra yapilan bu betimlemeler (siniflandirmalar) yorumlanir (Altunisik vd., 2007: 268).

Belirlenen boyutlarin 6nem derecesini 6lgmeye yonelik hazirlanan anket formu; "Bir:
Hic, iki: Cok Az, Ug: Az, Dort: Cok, Bes: Pek Cok" seklinde besli likert seklinde

hazirlanmstir.

Bu arastirma, 2015 yilinin Eyliil ve Aralik aylarinda Gaziantep, Kahramanmarag ve
Adiyaman illerinde gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler SPSS 21.0 For Windows paket

programi kullanilarak analiz edilmistir.
6.4.1. Pilot Uygulama ve Ol¢iimiin Gegerliligi ile Giivenilirligi

Esas uygulamaya ge¢meden Once hazirlanan anket formunun anlasilabilirligini ve
uygulanabilirligini smamak ve ol¢limiin giivenilirligini anlayabilmek amaciyla 6rnekleme
cercevesinden 82 adet anket formu pilot uygulamaya tabi tutulmustur. Bu uygulama 2015 yili
Ekim ve Kasim aylarinda anketorler tarafindan gergeklestirilmis ve anket formlarinin
doldurulmasinin 8-12 dakika civarinda siirdiigli goriilmiistiir. Bu esnada sorularin igerigi, sekli
ve anlagilirligia dair herhangi bir olumsuz goriigse rasttanmamig ve sorular iizerinde herhangi

bir degisiklige gidilmeyerek anketin yap1 gegerliliine sahip oldugu goriilmiistiir.
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Olgiimiin giivenilirligine iliskin olarak Cronbach's Alpha katsayis1 ile sorularmn faktor
yiik degerleri hesaplanmistir. Buna gore anketin ikinci boliimiine ait 27 sorunun Cronbach's
Alpha katsayis1 0,810 olarak hesaplanmistir. Ozdamar (2004:632-633)'a gore gerceklesen bu
Ol¢tim yiiksek derecede giivenilirdir (0,80<Cronbach's Alpha<1,00). Bu asamadan sonra
sorularin faktor yiikk degerleri hesaplanmistir. Buna gore anketin ikinci boliimiine ait
degiskenler arasinda yeterli bir oranda iliski olup olmadigini anlayabilmek amaciyla Bartlett
Kiiresellik Testi uygulanmis ve anketin ikinci bolimii i¢in p degeri 0,000 (p<0,05) olarak

anlamli hesaplanmistir. Dolayisiyla de§iskenlerin analiz yapmaya uygun oldugu gorilmiistiir.

Bununla beraber degiskenler arasi korelasyonlarin faktér analizine uygunlugunu test
etmek amaciyla Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) Testi uygulanmis ve anketin ikinci boliimii i¢in
153 serbestlik derecesinde KMO degeri 0,900 olarak hesaplanmistir. Buna gore ikinci
boliimdeki degiskenlerin faktdr analizine uygunlugunun miikemmel bir seviyede oldugu
goriilmistlir (Durmus vd., 2013:80). Bu asamadan sonra uygulanan faktor analizi sonucuna
gore sorularin faktor yiik degerlerinin (0,422 ile 0,777) arasinda degistigi goriilmiistiir. Briggs
ve Cheek (1986), maddeler arasindaki baginti degerlerinin 0,20 ila 0,40 arasinda olmasini

yeterli kabul etmis (Akbulut, 2010: 80) ve buna gore sorularin faktor yiikk degerlerinin yeterli

oldugu goriilmiistiir.

S6z konusu bu tatmin edici gegerlilik ve giivenilirlilik uygulama sonuglarindan
hareketle anket formunun oldugu gibi 6rneklemin tamamina uygulanmasina karar verilmis ve

bu asamadan sonra esas uygulamaya gecilmistir.
6.4.2. Esas Uygulama ve Olciimiin Gecerliligi ile Giivenilirligi

Pilot uygulamanin gegerlilik ve giivenilirlilik ¢aligmalarindan sonra anketin esas
uygulamasina gecilmistir. Bu uygulama, 2015 yili Kasim ve Aralik aylarinda anketorler

tarafindan gergeklestirilmistir.

Oncelikle esas uygulamada ol¢iimiin giivenilirligine iliskin Cronbach's Alpha
katsayisina bakilmistir. Buna gore anketin ikinci boliimiine ait 27 sorunun Cronbach's Alpha
katsayist 0,850 olarak hesaplanmustir. Gergeklesen bu 6l¢iim yiiksek derecede giivenilirdir
(0,80<Cronbach's Alpha<1,00).

Bu agamadan sonra esas uygulama i¢in sorularin faktor yiik degerleri hesaplanmaigtir.

Buna gore anketin ikinci boliimiine ait degiskenler arasinda yeterli bir oranda iliski olup
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olmadigini anlayabilmek amaciyla Bartlett Kiiresellik Testi uygulanmis ve anketin ikinci
boliimii igin p degeri 0,000 (p<0,05) olarak anlamli hesaplanmistir. Bu yiizden degiskenlerin

analiz yapmaya uygun olduklar1 goriilmiistiir.

Bununla birlikte degiskenler arasi korelasyonlarin faktor analizine uygunlugunu test
etmek amaciyla esas uygulama igin Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) Testi uygulanmis ve anketin
ikinci boliimi i¢in 153 serbestlik derecesinde KMO degeri 0,965 olarak hesaplanmistir. Buna
gore ikinci boliimdeki degiskenlerin faktor analizine uygunlugunun miikemmel bir seviyede
oldugu goriilmiistiir (Durmus vd., 2013:80). Bu asamadan sonra uygulanan faktor analizi
sonucuna gore sorularin faktor yik degerlerinin (0,440 ile 0,719) arasinda degistigi
goriilmiistiir. Briggs ve Cheek (1986) tarafindan, maddeler arasindaki baginti degerlerinin
0,20 ila 0,40 arasinda olmasi yeterli kabul edilmistir (Akbulut, 2010:80). Bu yiizden esas
uygulamada sorularin faktor yiik degerlerinin yeterli oldugu goriilmdstiir. Pilot uygulama ve
esas uygulamaya ait gerceklestirilen olgtimlerin giivenirliligine iliskin elde edilen sonuglar

asagida Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1. Pilot Uygulama ile Esas Uygulama Olgiimlerinin Giivenilirligine iliskin

Sonuglar

Anket Uygulamalar Test Tiiri Sonuc¢
Cronbach’s Alpha (n=27) 0,810

Pilot Uygulama KMO (SD=153) 0,900
Bartlett Kiiresellik Testi (p<0,05) 0,000

Cronbach’s Alpha (n=27) 0,850

KMO (II. Boliim, SD=153) 0,965

Esas Uygulama Bartlett Kiresellik Testi (p<0,05) 0,000

6.4.3. Olcek Faktorlerinin Belirlenmesi

Faktor analizinde son asama ise faktor belirleme yontemidir. Bu yontem, degiskenler
arasindaki iligkiyi en i1yl yansitan en az faktor sayisimi belirlemek amaciyla gergeklestirilir
(Akbulut, 2010:87). Bu arastirmada 3 faktorlii bir yap1 ortaya ¢ikmistir. Bu faktorlerin toplam
varyanst agiklama orant %45,565 ve sorularin faktor yiik degerlerinin 0,353 ile 0,758
arasinda oldugu gorilmistir. Bu asamada birden ¢ok faktor altinda (madde toplam
korelasyonlar1 0,30’un istiinde olmak kaydiyla) faktor yiikleri arasindaki farkin 0,10’dan
diisiik olan 3 madde (16. , 18. ve 20. soru) karmasik madde olarak belirlenmis ve Slgekten

cikarilmistir. Bu haliyle bu kez toplam 24 soru iizerinden yinelenen dondiiriilmemis faktor
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analizi sonucu yine 3 faktorli bir yap1 oldugu goriilmiis ve 136 serbestlik derecesinde KMO
degeri 0,850 olarak hesaplanmigtir. Buna gore eldeki verilerin lgek gelistirmek igin ¢ok
uygun oldugu sdylenebilir. Literatiirde, bir maddenin faktor ylik degeri igin asgari
biiyiikliigiin 0,32 olmasi yoniinde yaygin bir goriis vardir (Blytikoztirk vd., 2010). Buradan
hareketle belirlenen kesme noktas: 0,32°dir. Bu c¢alismada dik dondiirme analizlerinden
Varimax kullanilmis ve 6z degerleri 1’in {izerinde olan ve agikladigi varyans % 5’in iizerinde
olan 3 faktorlii yapida olmasina karar verilmistir. Faktor yiik degeri 0,32 altinda olan binisik-
bulasik olan 3 madde ¢ikarilarak 24 maddelik varyansin % 44,56’sin1 aciklayan bir yap1 elde

edilmistir.

Tiim sorunlu ve karmasik maddeler Ol¢ekten cikarilip kalan haliyle Olglimiin
giivenilirligine iligkin gergeklestirilen testlerin olumlu sonuglarindan sonra mevcut 3 faktorii
daha iyi yorumlayabilmek icin orthogonal yaklagimlardan biri olan varimax’la rotasyon
(dondiirme) islemine gegilmistir. Bu islem sonrasinda 1. faktoriin 10, 2. faktoriin 7 ve 3.
faktoriin ise 7 madde igerdigi goriilmiistiir. Bu maddelerin faktdrlere dagilimi ve agikladigi

varyans ylizdeleri asagida Tablo 2’de gosterilmistir.
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Tablo 2. Maddelerin Faktorlere Dagilim ve A¢ikladiklar1 Varyans Yiizdeleri

Faktorler
Maddeler | Itaatsizlik Aid.iyet Duygusunun Kr::;‘; tﬁf?(ylﬁ?;ll?l::;m
Sorunu Gelismemesi Sorunu Sorunu
M3 0,627
M10 0,613
M1 0,598
M7 0,562
M5 0,562
M6 0,514
M4 0,507
M8 0,416
M9 0,388
M2 0,353
M19 0,758
M15 0,735
M17 0,623
M13 0,587
M14 0,541
M11 0,417
M12 0,360
M26 0,669
M22 0,555
M25 0,513
M24 0,473
M23 0,449
M21 0,411
M27 0,397
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Oz Deger 3,990 | 2,662 | 1,744

Faktorlerin Varyansi Agiklama Orani (%) 21,676] 14,533| 9,356
Toplam Varyansin Agiklanma Orani (%) 45,565
Olgegin Tamaminin Cronbach’s Alpha Katsayisi (n=27) 0,850

Faktorlerin Cronbach’s Alpha Katsayisi 0,820 0,780| 0,840

Faktorlerin Ortalama Degerleri 3,990 | 2,662 1,744

Tablo 2’ye gore, li¢ boyutun isimlendirilmesinde faktorlerde toplanan maddelerin
icerigi dikkate alinmistir. Birinci faktorde bulunan maddelerin daha ¢ok itaatsizlik ile iliskili
oldugu belirlenmis ve bu faktor itaatsizlik sorunu ad1 altinda ele alinmistir. Itaatsizlik sorunu
ad1 altinda toplanan 10 maddenin faktor yiikleri 0,627 ile 0,353 arasinda degismektedir. Ikinci
faktorde bulunan maddelerin daha ¢ok aidiyet duygusunun gelismemesi ile iliskili oldugu
belirlenmis ve bu faktér aidiyet duygusunun gelismemesi sorunu adi altinda ele alinmustir.
Aidiyet duygusunun gelismemesi sorunu adi altinda toplanan 7 maddenin faktor ytikleri 0,758
ile 0,360 arasinda degismektedir. Ugiincii faktorde bulunan maddelerin daha ¢ok mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas: ile iligkili oldugu belirlenmis ve bu faktér mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanim1 adi altinda ele alinmistir. Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorunu adi altinda toplanan 7 maddenin faktor yiikleri 0,669 ile 0,397 arasinda

degismektedir.

Ayrica dondiiriilmiis faktor analizi sonucu elde edilen 3 faktdr ve bunlara iliskin 6z
degerler ve varyansi agiklama oranlan ile birlikte 6l¢ekte yer alan her bir maddenin hangi
faktorle iliskili oldugunu belirten faktor yiik degerleri ile faktorlere ait Cronbach’s Alpha

katsayilari ile faktorlerin ortalama degerleri gdsterilmistir.

Dondiiriilmiis faktor analizi sonucu 3 faktor elde edilmis ve bu faktorler arastirmacilar

tarafindan asagidaki gibi tanimlanmstir.

1. Faktor: Itaatsizlik Sorunu, 2. Faktor: Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorunu,
3.Faktor: Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanimi Sorunu olarak belirlenmistir. Bu
asamadan sonra tanimlanan bu 3 faktore ait verilerin normal bir dagilim gosterip
gostermedikleri Kolmogorov-Smirnov Testi (n>30) ile analiz edilmistir. Elde edilen bulgular

Tablo 3’de gosterilmistir.
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Tablo 3. Faktorlere Uygulanms Kolmogorov-Smirnov Testi

Faktorler Kolmogorov-Smirnov
Istatistik | g p
1.itaatsizlik Sorunu 1,445 251 | 0,031
2.Aidat Duygusunun Gelismemesi sorunu 1,493 251 0,023
3.Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanimi
Sorunu 1,486 251 | 0,024

Kolmogorov-Smirnov Testi sonucunda, p<0,05 hesaplanmis ve verilerin normal bir
dagilima sahip olmadig1 goriilmiistiir. Bu amagla normalligin sinanmasi i¢in Kolmogorov-
Smirnov Testi sonuglarina bakildiginda Asymp.Sig.(2-tailed) olarak ifade edilen
p=0,031<0,05; 0,023<0,05; 0,024<0,05 oldugundan oOrneklemin geldigi kitlenin normal

dagilmadig1 sonucuna varilmaistir.
6.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amacinda ortaya konulan iliskileri test etmek amaciyla asagidaki

hipotezler kurulmustur:

Hj. Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriisler katilimcilarin cinsiyetine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

H,: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler katilimcilarin yaslarina gore anlamh sekilde farklilagmaktadir.

Hs: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler isletmenin faaliyet siiresine gore anlamli1 sekilde farklilasmaktadir.

H,: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan gortisler isletmelerin yasal statiilerine gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Hs: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler isletmelerin ortak sayisina gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

He: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler isletmedeki ¢alisan sayisina gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

H;: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler isletmedeki ¢alisan aile {iyesi sayisina gore anlamli sekilde farklilagsmaktadir.
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Hg: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler isletmede Onemli yonetim kararlarini veren kisilere gore anlamli sekilde
farklilagmaktadir.

Ho: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler katilimcilarin egitim durumuna gore anlamli sekilde farklilagsmaktadir.

Hio: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan gorisler isletme sahipligine gore anlamli sekilde
farklilagsmaktadir.

Hii:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriigler katilimcilarin cinsiyetine gore anlamli sekilde
farklilagmaktadir.

Hio:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin yaslarina gore anlaml sekilde
farklilagmaktadir.

His:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmenin faaliyet siliresine gore anlamli
sekilde farklilasmaktadir.

His: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin yasal statiilerine gore anlaml
sekilde farklilagmaktadir.

His:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin ortak sayisina gore anlamh sekilde
farklilasmaktadir.

His: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriigler isletmedeki ¢alisan sayisina gore anlamhi
sekilde farklilagmaktadir.

Hi7:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki ¢alisan aile {iyesi sayisina gore
anlamli sekilde farklilagsmaktadir.

Hig: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmede onemli yonetim kararlarin1 veren

kisiye gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.
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Higo: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin egitim durumuna goére anlamli
sekilde farklilagmaktadir.

Hyo: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletme sahipligine gore anlamli sekilde
farklilagmaktadir.

H1: Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin cinsiyetine gore anlamli sekilde
farklilagsmaktadir.

Ho,: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriigler katilimcilarin yaglarina gore anlamli sekilde
farklilagsmaktadir.

Has: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan gorisler isletmenin faaliyet siiresine gore anlamli
sekilde farklilagmaktadir.

Ha4: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin yasal statiilerine gore anlamli
sekilde farklilagmaktadir.

Hys: Aile isletmelerinde ikinci kugaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin ortak sayisina gore anlaml sekilde
farklilasmaktadir.

Hos: Aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki calisan sayisina gore anlamli
sekilde farklilagmaktadir.

Hj7: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki ¢alisan aile iiyesi sayisina gore
anlaml sekilde farklilagmaktadir.

Has: Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriisler isletmede 6nemli yonetim kararlarini veren

kisiye gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.
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Hyo: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin egitim durumuna gore anlaml
sekilde farklilagmaktadir.

Hso: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler isletme sahipligine gore farklilagsmaktadir.

Hii. Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illerine gore anlamli sekilde
farklilagsmaktadir.

Hs,:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman
illerine gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Hais: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriisler Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman

illerine gore anlaml sekilde farklilagmaktadir.
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7. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin  bulgulart ii¢ kisimda ele alinmistir. Buna gore birinci kisimda,
aragtirmaya katilan katilimcilarin demografik 6zellikleri ortaya konulmustur. Ikinci kisimda,
aile isletmelerinin ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin birinci kusagin gorisleri ile
degerlendirmesine iliskin bulgulari, ti¢lincii kisimda ise ikinci kusaktan kaynaklanan

sorunlarin birinci kusagin goriisleri ile tespit edilen faktorlere iliskin bulgular1 yer almaktadir.
7.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmaya katilan katilimcilarin; cinsiyet, yas, faaliyet siiresi, isletmenin
yasal statiisii, ortak sayisi, caligsan sayisi, calisan aile {iyesi sayisi, yonetim kararini veren kisi,
egitim diizeyi ve isletmenin sahipligi durumuna iligkin demografik bulgular1 yer almaktadir.
Burada betimsel istatistik yontemlerinden frekans ve yiizde analizi yontemleri kullanilmistir.

Elde edilen bulgular, Tablo 4’de gosterilmistir.

Tablo 4. Katimeilarin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Gruplar Frekans (n) | Yiizde (%)
Bay 213 84,9
Cinsiyet Bayan 38 15,1
TOPLAM 251 100
21-30 57 22,7
31-40 101 40,2
Yas 41-50 65 259
50-60 21 8,4
61 ve Ustii 7 28
TOPLAM 251 100
1-5 Y1l 52 20,7
6-10 Y1l 78 31,1
Faaliyet Siiresi L1-15 Yil 40 15.9
16-20 Yil 28 11,2
20 Y1l ve {izeri 53 21,1
TOPLAM 251 100
Anonim Sirket 38 15,1
Limited Sirket 59 23,5
Isletmenin Yasal Statiisii ?;?;l:}fsséritzﬁ 122 53(;,65
Diger 3 1,2
TOPLAM 251 100
Yok 124 49,4
Bir Ortak 51 20,3
Ortak Sayisi iki Ortak 42 16,7
Ug Ortak 18 7.2
Dort Ortak ve Uzeri 16 6,4
TOPLAM 251 100
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1-9 Kisi 95 378

10-49 Kisi 98 39,0

Calisan Sayisi 50-250 Kisi 35 13,9

251 ve Uzeri 23 9,2

TOPLAM 251 100

1-5 Kisi 186 74,1

6-10 Kisi 51 20,3

Cahsan Aile Uyesi Sayis1 [11-20 Kisi 10 4,0
21-50 Kisi 4 1,6

TOPLAM 251 100

Yalniz Baba ( 1. Kusak ) 114 454

. Yalniz Cocuk (2. Kusak ) 20 8,0
Yonetim Kag;i'a”m Veren e ikisi Birlikte ( 1. ve 2. Kugak) 75 29,9
Diger 42 16,7

TOPLAM 251 100

ilkokul 50 19,9

Ortaokul 54 215

Lise 69 27,5

Egitim Durumu O_nllsans 18 7,2
Lisans 53 21,1

Yiiksek Lisans 4 1,6

Doktora 3 1,2

TOPLAM 251 100

Tek bir Aile Uyesi 130 51,8

Tamam Aile Uyeleri Ortaklig 98 39,0

Isletme Sahipligi Halka Acik 15 6.0
Diger 8 3,2

TOPLAM 251 100

Tablo 4’¢ gore; aragtirmaya katilan katilimcilarin %84,9 (n=213)'u bay ve %15,1
(n=38)'i ise bayandir.

Katilimcilarin %22,7 (n=57)'i 21-30, % 40,2 (n=101)'si 31-40, % 25,9 (n=65 )'u
41-50, % 8,4 (n=21)'1 50-60 ve % 2,8 (n=7)"inin ise 61 ve lizeri yas araligindadir.

Isletmelerin faaliyet siirelerine bakildiginda; %20,7 (n=52 )'si 1-5 yil , %31,1
(n=78)"1 6-10 y1l , % 15,9 (n=40 )'u 11-15 y1l, % 11,2 (n=28)'si 16-20 ve %21,1 (n=53)'i
ise 20 yildan fazla faaliyet gostermektedir.

Isletmelerin yasal statiilerine bakildiginda; %15,1 (n=38 )'i Anonim sirket , %23,5
(n=59 )'i Limited sirket , % 3,6 (n=9)'s1 Kollektif sirket , % 56,6 ( n= 142 )'s1 Tek sahis
sitketi ve %1,2 (n=3 )'sinin ise Diger statlide isletmeler oldugu goriilmektedir.

Isletmelerdeki ortak sayilarma bakildiginda; %49,4 (n=124 )'iniin ortaginin olmadigi,
%20,3 (n=51 )’ tek ortakli, % 16,7 (n=42 )'si iki ortakli, % 7,2 (n= 18 )'si ii¢ ortakli ve
% 6,4 (n=16 )'linlin ise dort ortakli ve iizeri isletmeler oldugu goriilmektedir.

Isletmelerdeki calisan sayilarina bakildiginda; %37,8 (n=95 )i 1-9 kisi , %39,0
(n=98)'u 10-49 kisi , % 13,9 (n=35 )'u 50-250 kisi ve %9,2 (n=23 )'sinin ise 251 kisi ve
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iizeri calisana sahip oldugu goriilmektedir.

Isletmelerdeki calisan aile iiyesi sayilarina bakildiginda; %74,1 (n=186)"i 1-5 kisi ,
%20,3 (n=51)"i 6-10 kisi , % 4,0 (n=10 )" 11-20 kisi ve % 1,6 (n=4)'sinin ise 21-50 kisi
arasinda ¢alisan aile iiyesine sahip oldugu goriilmektedir.

Isletmelerdeki yonetim kararlarinin kimlerin verdigine bakildiginda; %45,4 (n=114)'ii
yalniz baba, %8,0 (n=20)'i yalmiz ¢cocuk , % 29,9 (n=75)'u her ikisi birlikte ve % 16,7
(n=42)'sinin ise diger kisilerin yonetimde karar verdikleri goriilmektedir.

Katilimeilarin egitim durumlarina bakildiginda ; %19,9 (n=50 )'u Ilkokul, % 21,5
(n=54 )i Ortaokul , % 27,5 (n=69 )i Lise, % 7,2 (n=18)'si Onlisans , % 21,1 ( n=53)1
Lisans, % 1,6 ( n=4)'s1 Yiksek lisans ve % 1,2 ( n= 3)'sinin ise Doktora mezunu olduklari
goriilmektedir.

Isletmelerin sahipligine bakildiginda; %51,8 (n=130)'si tek bir aile iiyesinin sahipligi ,
%39,0 (n=98)'u tamamu aile iiyelerinin ortakligi , % 6,0 (n=15)'s1 halka ag¢ik ortakligin ve
% 3,2 (n=8)'sinin ise diger sahiplik oldugu goriilmektedir.

7.2. Aile isletmelerinde ikinci Kusaktan Kaynaklanan Sorunlarin

Degerlendirilmesi

Bu boliimde, arastirmaya katilan isletmelerin anketin ikinci boliimiinde yer alan aile
isletmelerinde 1ki kusaktan kaynaklanan sorunlarin birinci kusagin gorisleri ile
degerlendirmelerine iligkin bulgular1 yer almaktadir. Burada anketten elde edilen verilerin
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir. Elde edilen bulgular Tablo 5'de

gosterilmistir.

Tablo 5. Aile isletmelerinde Ikinci Kusaktan Kaynaklanan Sorunlar

Ortalama | Standart
ifadeler Sapma

1. Faktor: itaatsizlik Sorunu

1. Cocugunuzun istemediginiz bir konuda size danigmadan ¢aliganlarla
birlikte hareket etmesini uygun buluyor musunuz?

2.  Cocugunuzun istemediginiz bir konuda sizin haberiniz olmadan tek
basina karar alma istegini uygun buluyor musunuz?

3. Sizce, “isletme sahibi ¢ocuklarinin diger ¢alisanlardan farkli olarak
kurallara uymamasinin babalari ile ¢atigmalarinin bir nedeni oldugu" 2,980 1,315
diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz?

4,191 1,198

1,737 1,040
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4. Cocugunuzun, isi sizin yaptiginiz gibi yapmamasini uygun buluyor

2,386 1,215
musunuz?
5. Cocugunuzun isletmede sizin haberiniz olmadan kendi istegiyle
- 2,490 1,309
personel almasini ve ¢ikarmasini dogru buluyor musunuz?
6. Cocugunuzun istekleri yerine gelmedigi takdirde size karsi olumsuz
< o 2,920 1,299
davraniglar oldugunu diisiiniiyor musunuz?
7. Sizce, “isletme sahibi ¢ocuklarinin ig tecriibelerinin olmamasinin 3549 1216

isletmeye zarar verdigi" goriisiine ne kadar katiliyorsunuz?

8. Sizce, “isletme sahibi ¢ocuklarmin isletmede kendilerini kanitlamak
icin rastgele bir sekilde ¢alisanlarla miinakagaya girmesi babalarini 3,095 1,425
rahatsiz eder" diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz?

9. Sizce, “gocuklarin daha fazla egitim gormeleri babalarinin séziinii

tutmamalarinin bir nedeni oldugu" diisiincesine ne kadar 2,820 1,282
katiltyorsunuz?

10. Sizce, "isletme sahibi ¢ocuklarinin babalarinin ig yaptigi sektorii
begenmemelerinin igletmenin siirekliliginin azaltmasinin bir nedeni 2,856 1,278

oldugu" diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz?

2. Faktor: Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorunu

11. Cocugunuzun ise isletmenin herhangi bir ¢aligani olarak baglamasini

3,593 1,386
uygun buluyor musunuz?
12. Sizce, “gocuklarin ise ilk basladiklarinda isi bilmemelerinin onlarin
isten uzaklagmalarina sebep oldugu" goriisiine ne kadar 3,000 1,356
katiliyorsunuz?
13. Sizce, “cocuklarin babalariin kendilerini is yaparken rahat
birakmamalarinin bir ¢atigma nedeni oldugu" goriisiine ne kadar 3,274 1,239
katiltyorsunuz?
14. Cocugunuzun isletmede size gosterilen saygiy1 gordiigiini diisliniiyor 3,577 1,361
musunuz?
15. Cocugunuzun ig denetimini yerine getirdigini diisiiniiyor musunuz? 2,669 1,185
16. "Cocugunuzun iste ezilerek yetismesi gerektigi" diisiincesine ne 3,486 1,318
kadar katiliyorsunuz?
17. "Cocugunuzun en alt kademelerden baslayarak igletme igerisinde 3912 1268
yiikselerek sz sahibi olmas1" diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz? ' '
3. Faktor: Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi Sorunu
18. Cocugunuzun igini sevsin diye heniiz modeli gegmemis bir arag
. S 3,470 1,409
yerine yeni bir ara¢ alinmasini uygun buluyor musunuz?
19. Evli ¢ocugunuzun dogum giiniinde hanimina ve ¢ocuklarina sizin
. - . . - 2,820 1,331
esinize almadigimiz hediyeleri almasini ne kadar dogru buluyorsunuz
20. Cocugunuzun mevcut isi bilyiitmek i¢in yeni yatirimlara yonelmesini
L . e 3,175 1,305
cesaretinin bir gostergesi olarak diigiiniiyor musunuz?
21. Sizce, “isletme sahibi ¢ogu sanayicinin ¢ocuklarint simarik
e qee . 3,318 1,409
yetistirdigi" diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz?
22. Sizce, “isletmelerde ¢ocuklarin babalarinin onayini almadan eslerine
agir1 liikks hediyeler almalarinin babalarini rahatsiz ettigi" diisiincesine 3,012 1,378
ne kadar katiliyorsunuz
23. Sizce, “gocuklarin yeni iglere fazla biitge ayirarak isletmelerin iflas
. "o e 2,976 1,270
etmelerine sebep olduklar" goriisiine ne kadar katiliyorsunuz?
24. Sizce, “isletme sahibi ¢ocuklarinin gece hayatlarinin olmasinin 4091 1278

isletmeye ¢ok zarar verdigi" goriisiine ne kadar katilryorsunuz?

Buna gore ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun birinci kusaga gore en

onemli etkenin "Cocugunuzun istemediginiz bir konuda size danigsmadan calisanlarla
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birlikte hareket etmesi (4,191 + 1,198)" oldugu goriilmektedir. Ikinci ve iigiincii en Snemli
etkenler ise; "isletme sahibi ¢ocuklarinin is tecriibelerinin olmamasinin igletmeye zarar
verdigi" (3,549 + 1,216)" ile "igsletme sahibi ¢ocuklarinin isletmede kendilerini kanitlamak
icin rastgele bir sekilde calisanlarla miinakasaya girmesi (3,095 + 1,425)" oldugu
goriilmektedir.

Ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun birinci kusaga gore en diisiik 3
etkenin; "Cocugunuzun istemediginiz bir konuda sizin haberiniz olmadan tek basina karar
alma istegi (1,737 = 1,040)", "Cocugunuzun, isi sizin yaptiginiz gibi yapmamasi (2,386 +
1,215)" ve "Cocugunuzun isletmede sizin haberiniz olmadan kendi istegiyle personel almasi
ve ¢gikarmasi (2,490 £ 1,309)" hususlari oldugu goriilmektedir.

Ikinci kusaktan kaynaklanan Aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun birinci
kusaga gore en Onemli etkenin "Cocugunuzun en alt kademelerden baslayarak isletme
icerisinde yiikselerek sdz sahibi olmasi (3,912 + 1,268)" oldugu goriilmektedir. Ikinci
kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun birinci kusaga gore en
diisiik etkenin ise; "Cocugunuzun is denetimini yerine getirdigi (2,669 = 1,185)" oldugu
goriilmektedir.

Ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun
birinci kusaga gore en Oonemli etkenin "isletme sahibi g¢ocuklarinin gece hayatlarinin
olmasmin isletmeye c¢ok zarar verdigi (4,091 + 1,278)" oldugu goriilmektedir. Ikinci
kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununun birinci kusaga
gore en diisiik etkenin ise; "Evli gocugunuzun dogum giiniinde hanimina ve ¢ocuklarina sizin

esinize almadiginiz hediyeleri almasi (2,820 + 1,331)" oldugu goriilmektedir.

7.3. ikinci Kusaktan Kaynaklanan Sorunlarin Birinci Kusagin Goriisleriyle

Degerlendirilmesi ve Tespit Edilen Faktorlere iliskin Bulgular

Bu boliimde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin birinci kusagin goriisleri ile

degerlendirilmesi ve tespit edilen faktorlere iliskin bulgular1 yer almaktadir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar ve ¢6zliim Onerilerine ait
itaatsizlik sorunlari, aidiyet duygusunun gelismemesi sorunu ve mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmasi1 sorunu alt dl¢egi ile yapilacak analizlere normallik varsayimina gore

karar verilmigtir. Normalligin smmanmasi i¢in Kolmogorov- Smirnov Testi sonuglarina

142



bakildiginda Asymp.Sig.(2-tailed) olarak ifade edilen p=0,031<0,05; 0,023<0,05; 0,024<0,05

oldugundan 6rneklemin geldigi kitlenin normal dagilmadig1 sonucuna varilmistir.

Bu sonuglara gore non-parametrik testler yapilmasima karar verilmistir. Dolayisiyla
non-parametrik testler ile analize devam edilmistir. Non- Parametrik testler olarak ise
bagimsiz orneklem i¢in tek yonlii Anova'nin parametrik olmayan karsiligi olan Kruskal
Wallis H Testi uygulanmistir. Bununla birlikte farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini
tespit etmek igin ikili karsilagtirma testlerinden bagisiz 6rneklem t-testinin parametrik
olmayan veriler i¢gin karsilig1 olan Mann Whitmey U-Testi uygulanmustir. Bu testler tablolar
halinde gosterilerek asagidaki bulgulara ulasilmistir. Hipotezlerin test edilmesinden elde

edilen bulgular tablolar halinde verilmistir.

Hipotezlerin Test Edilmesinden Elde Edilen Bulgular

7.3.1. Cinsiyete Gére Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann

Whitney U Testi ile Karsilastiriimasi

H;: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler katilimcilarin cinsiyetine gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 6. Cinsiyete Gore itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann Whitney
U Testi ile Karsilastirilmasi

Cinsiyet N  Ortalama Ss(£)  Sira Ortalama U P
: o Erkek 213 29.17 4.42 128.64
Itaatsizlik Kadm 38 28,91 5 66 111.22 3485.500 .172

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin katilimecilarin cinsiyetlerine gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek icin
parametrik olmayan testlerden Mann Whitney U testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda Tablo 6’da goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 6 incelendiginde her iki
grubun da birbirine yakin diisiincelere sahip oldugu ve gruplar arasindaki farkin istatistiksel
acidan anlamli olmadig1 goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda
H; hipotezi reddedilmistir. Cinsiyete gore itaatsizlik sorununu ortaya koyan gortisler farklilik

gostermemektedir.
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Buna gore yapilan analiz sonucunda katilimcilarin goriislerine gore, aile
isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun ortaya ¢ikmasinda ikinci
kusagin cinsiyetinin belirleyici bir etkisinin olmadigi soylenebilir. Buradan hareketle aile
isletmelerinde yonetimi devralacak olan ikinci kusagin cinsiyetinin isletmede itaatsizlik

sorunu ¢ikarmasinda etkili olan bir degisken olmadigini séylemek miimkiindiir.

7.3.2. Yasa Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis
H Testi Ile Karsilastirilmasi

H,: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler katilimcilarin yaglarina gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Tablo 7. Yasa Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile

Karsilastirilmasi
N Ortalama Ss (£) Sira Ortalama r P
21-30 57 28.94 5.15 122.32
31-40 101 29.38 431 132.23
Itaatsizlik 41-50 65 28.95 4.29 124.35 1.599 .809
50-60 21 28.19 4.62 114.33
60 ve Ustii 7 27.71 7.71 116.36

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin katilimeilarin yaslarina gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek igin
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda Tablo 7°de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 7 incelendiginde farkli yas
gruplarinin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve gruplar arasindaki farkin istatistiksel
acidan anlamli olmadig1 goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda H;
hipotezi reddedilmistir. Buna gore katilimcilarin gortisleri dogrultusunda, aile igletmelerinde
ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun ortaya ¢ikmasinda yasin belirleyici bir
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilabilir. Ayrica aile isletmesinde ikinci kusak olan kisilerin
yaslarinin isletmede itaatsizlik davranisi sergilemelerinin bir nedeni olmadigini séylemek

miumkindir.
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7.3.3. Isletmenin Faaliyet Siiresine Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan

Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastiriimasi

Hj: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriigler isletmenin faaliyet siiresine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Tablo 8. Isletmenin Faaliyet Siiresine Gore itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilagtirilmasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama X P
1-5 y1l 52 29.3077  4.75080 127.13
6-10 y1l 78 29.6667  4.16437 134.64
Itaatsizlik 11-15 yil 40 28.9750  4.62151 124.16 2.281 .684
16-20 yil 28 28.6071  4.40824 121.48
20 yildan fazla 53 28.0755  5.23982 115.94

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin isletmenin faaliyet siiresine gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek igin
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir.

Yapilan analiz sonucunda Tablo 8’de goriillen degerler elde edilmistir. Tablo 8
incelendiginde isletmenin faaliyet siirelerine gore yer alan gruplarin birbirine yakin goriislere
sahip oldugu ve gruplar arasindaki farkin istatistiksel agidan anlamli olmadig1 goriilmektedir
(p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hs hipotezi reddedilmistir. Buna gore
katilimcilarin goriisleri dogrultusunda, aile isletmelerinin faaliyette bulunduklari siirenin
isletmede itaatsizlik sorununun ortaya ¢ikmasinda bir etkisinin olmadigin1 sdylemek
miimkiindiir. Buradan hareketle aile isletmelerinin faaliyet siirelerinin ikinci kusagin itaatsiz

davranislar sergilemesinin bir nedeni olmadig1 sdylenebilir.

7.3.4. isletmenin Yasal Statiisiine Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya

Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmasi

H,: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler isletmelerin yasal statiilerine gére anlamli sekilde farklilagsmaktadir.
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Tablo 9. Isletmenin Yasal Statiisiine Gore itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilagtirilmasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama r P
Anonim Sirket 38 28.0789  4.54635 108.50
Limited Sirket 59 30.3220  4.56161 145.35
taatsizlik Kollektif Sirket 9 24.2222  4.65773 55.50 15.997  004*
TekSalis 145 290852 4.39279 126.67
Sirketi
Diger 3 29.6667  8.73689 147.00

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin igsletmenin yasal statiisiine siiresine gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek
icin parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda Tablo 9’da goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 9 incelendiginde isletmenin
yasal statiisiine gore yer alan gruplar arasinda itaatsizlik sorununu ortaya koyan goriislerin
istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgular dikkate
alindiginda Hj hipotezi kabul edilmistir. Anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
tespit etmek icin ikili karsilagtirma testlerinden Mann Whitney U testi uygulanmis olup bu
test sonucunda elde edilen bulgular Tablo 10°da gésterilmistir.
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Tablo 10. isletmenin Yasal Statiisiine Gore itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

Isletmenin

Yasal Statiisii Sira Ortalama U P
Anonim Sirket 38 40.08
782.000 .012*
Limited Sirket 59 54.75
Anonim Sirket 38 26.18
88.000 .024*
Kolektif Sirket 9 14.78
Anonim Sirket 38 80.05
2301.00 163
Tek Salis 445 93.30
Sirketi
Anonim Sirket 38 20.68 45.000 547
Diger 3 25.00 ' '
Limited Sirket 59 37.54
. - 86.000 .001*
Itaatsizlik Kolektif Sirket 9 14.56
Limited Sirket 59 111.73
Telf Sahls 142 96.54 3556.000 091
Sirketi
lelte.d Sirket 59 31.33 78.500 240
Diger 3 34.83
Kollektif Sirket 9 35.28
*
Sirketi
Kollektif Sirket 9 5.89
ollektif Sirke 8.000 308
Diger 3 8.33

Yapilan Mann Whitney U testi sonucunda "anonim sirket ile limited sirket" ve

ortaya koyan goriisler agisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05).

"anonim sirket ile kollektif sirket" isletmelerin yasal statiileri arasinda itaatsizlik sorununu

Yapilan Mann Whitney U testi sonucunda "limited sirket ile kolektif sirket”

anlamli farklhilik saptanmistir (p<.05)

isletmelerin yasal statiileri arasinda itaatsizlik sorununu ortaya koyan goriisler agisindan

Ayrica, Mann Whitney U testi sonucunda, "kolektif sirket ile tek sahis sirketi"

etkili oldugunu sdylemek miimkiin olabilir.
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7.3.5. isletmenin Ortak Sayisina Gére Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan

Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastiriimasi

Hs: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler isletmelerin ortak sayisina gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 11. Isletmenin Ortak Sayisina Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Tle Karsilastiriimasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama X P
Yok 124 28.8629  4.70311 124.81
BirOrtak 51 285098  4.22551 116.38
—_— ikiOak 42 294524 552688 134.48 255 633
U¢Ortak 18 302778  3.02549 143.44
Dort Ortak ve 160 59 4375 435077 124.00
Uzeri

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin isletmenin ortak sayisina gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek igin
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda Tablo 11°de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 11 incelendiginde isletmenin
ortak sayisina gore gruplarin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve gruplar arasindaki
farkin istatistiksel agidan anlamli olmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu
dikkate alindiginda Hs hipotezi reddedilmistir. Buna goére katilimcilarin  goriisleri
dogrultusunda, isletmenin kag¢ tane ortaktan olustugunun ikinci kusaktan kaynaklanan
itaatsizlik sorununun ortaya ¢ikmasi iizerinde bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilabilir.
Ayrica aile isletmelerinde ikinci kusagin itaatsizlikte bulunmasinin isletmenin ortak sayisina

bagl olarak gerceklesmedigini sdylemek miimkiindiir.

7.3.6. Isletmedeki Calisan Sayisina Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastiriimasi

He: Aile isletmelerinde ikinci kugaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler isletmedeki ¢alisan sayisina gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.
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Tablo 12. isletmedeki Calisan Sayisina Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilagtirilmasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama r P
19Kisi 95 284632 4.70311 117.87
. 10-49Kisi 98  29.4286  4.22551 131.88
itaatsizlik 2025 567
aaistzll 50-250 Kisi 35  29.2000  5.52688 131.19
250'den Fazla 23 29.3913  3.02549 126.65

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin isletmedeki calisan sayisina gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek icin
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda Tablo 12’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 12 incelendiginde g¢alisan
sayisina gore gruplarin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve gruplar arasindaki farkin
istatistiksel agidan anlamli olmadig1 goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate
alindiginda Hg hipotezi reddedilmistir. Buradan hareketle katilimcilarin  goriisleri
dogrultusunda, isletmedeki calisan sayisinin ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorunu
iizerinde belirleyici bir etkisinin olmadigi sonucuna ulasilabilir. Ayrica galisan sayisinin
ikinci kusagin isletmede birinci kusaga kars itaatsiz davranislar sergilemesinde baglayici bir

etkisinin olmadigin1 sdylemek miimkiindiir.

7.3.7. Isletmede Calisan Aile Uyesi Sayisina Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya
Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmasi

H7: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler isletmedeki ¢aligan aile iiyesi sayisina gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 13. isletmede Calisan Aile Uyesi Sayisina Géore itaatsizlik Sorununu Ortaya
Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss () Sira Ortalama ¥ P
1-5 Kisi 186 29.0215  4.47088 126.28
. L 6-10 Kisi 51 29.5686  5.02098 133.54
Itaatsizlik . 4436 .218
11-20 Kisi 10 26.5000  3.86580 80.95
21-50 Kisi 4 28.7500  7.93200 129.62
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Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin isletmede calisan aile iiyesi sayisina gore farklilik gosterip gostermedigini tespit
etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan
analiz neticesinde Tablo 13’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 13 incelendiginde
calisan aile tiyesi sayisina gore gruplarin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve gruplar
arasindaki farkin istatistiksel agidan anlamli olmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu
bulgu dikkate alindiginda H; hipotezi reddedilmistir. Buna gore katilimcilarin goriisleri
dogrultusunda, isletmede c¢alisan aile {iyesi sayisinin ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik
sorunu tizerinde belirleyici bir etkisinin olmadigi sonucuna ulagilabilir. Bu bakimdan aile
isletmelerinde ayn1 aileden gelen ve isletmede calisan kisi sayisinin ikinci kusagin itaatsizlik
sorunu ¢ikarmasiin nedenlerinden biri olarak belirlemememiz gerektigini sdylemek

mumkundiir.

7.3.8. Isletmede Yonetim Kararlarim Veren Kisiye Gore itaatsizlik
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirillmasi

Hg: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya
koyan goriisler isletmede Onemli yOnetim kararlarini veren kisilere gore anlamli sekilde

farklilasmaktadir.

Tablo 14. isletmede Yonetim Kararlarim Veren Kisiye Gore Itaatsizlik Sorununu
Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss(+) SiraOrtalama y* P

Yalniz Baba (1. Kusak) 114 29.1491 4.35632  127.13
. - Yalniz Cocuk (2. Kusak) 20 28.2000 5.07419 117.85
Itaatsizlik 5.102 .164
A Her ikisi Birlikte (1. Kusak + 2. Kusak) 75 28.4667 4.99008  115.29

Diger 42 30.0952 4.41068  145.93

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin isletmede Onemli yoOnetim kararlarin1 veren kisiye gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda Tablo 14’de goriilen degerler elde edilmistir.
Tablo 14 incelendiginde 6nemli yonetim kararlarini veren kisilere gére gruplarin birbirine

yakin diislincelere sahip oldugu ve gruplar arasindaki farkin istatistiksel agidan anlamli
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olmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hg hipotezi
reddedilmistir. Buna gore katilimcilarin goriisleri dogrultusunda, itaatsizlik sorununun
isletmede 6nemli yonetim kararlarini veren kisilere bagli olarak ortaya ¢ikmadigini séylemek
mimkiin olabilir. Ayrica isletme igin stratejik yonetim kararlarini veren kisilerin isletmede
ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorunu {izerinde belirleyici bir etkisi olmadigi
soylenebilir. Ikinci kusagm itaatsizlik sorunu ¢ikarmasinin isletmede onemli yonetim

kararlar alan kisilere gore degiskenlik gostermedigi ileri siiriilebilir.

7.3.9. Katihmcilarin Egitim Durumuna Gére itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan

Goriislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmasi

Hg: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler katilimcilarin egitim durumuna gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Tablo 15. Katihmeilarin Egitim Durumuna Gére Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilagtirilmasi

Sira
N Ortalama Ss (+) Ortalama r P
Ilkokul 50 28.6400 5.06190 123.87
Ortaokul 54 29.3704 3.84264 128.70
Lise 69 28.9420 4.72753 127.07
Itaatsizlik Onlisans 18 30.0000 3.92578 136.33 2.362 .884
Lisans 53 28.9811 5.10087 123.89
Yiiksek Lisans 4 26.2500 4.03113 77.25
Doktora 3 30.0000 6.08276 128.67

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin katilimeilarin egitim durumuna gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda Tablo 15’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 15 incelendiginde egitim
durumlarma gore gruplarin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve gruplar arasindaki
farkin istatistiksel agidan anlamli olmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu
dikkate alindiginda Hg hipotezi reddedilmistir. Buradan hareketle katilimcilarin goriislerine
gore, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun ortaya
cikmasinda egitim durumunun belirleyici bir etkisinin olmadigi sonucuna ulasilabilir.

Boylece ikinci kusagin farkli egitim seviyelerine sahip olmalarinin itaatsiz davranmalarinin
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bir sebebi olmadig1 sonucuna ulasmamiz miimkiindiir.

7.3.10. isletme Sahipligine Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin
Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

Hip: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriigler isletme sahipligine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Tablo 16. isletme Sahipligine Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin
Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss(+) SiraOrtalama P

Tek bir Aile Uyesindedir 130 29.2769 4.15591 127.24
Tamamu Aile Uyelerinin
itaatsizlik Ortakligindan Olugmaktadir 98 28.5000 535011 121.40 6.098 .107
Halka Agik Ortakliktir. 15 31.2667 2.98727 163.17
Diger 8 27.2500 3.69362 92.50

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriislerin isletme sahipligine gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in parametrik
olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda, Tablo
16°da goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 16 incelendiginde isletme sahipligi tiiriine gore
gruplarin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve gruplar arasindaki farkin istatistiksel
acidan anlamli olmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hig
hipotezi reddedilmistir. Buna gore katilimcilarin goriisleri dogrultusunda, isletme sahipligi
tirtiniin ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorunu iizerinde bir etkisinin olmadigi
sonucuna ulasilabilir. Buradan hareketle ikinci kusagin itaatsiz davraniglar sergilemesinin

altinda yatan nedenlerden biri olarak isletme sahipligi tiiriniin olmadigini soyleyebiliriz.

7.3.11. Cinsiyete Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya

Koyan Gériislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirllmasi

Hii:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler katilimeilarin cinsiyetine gére anlaml sekilde

farklilasmaktadir.
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Tablo 17. Cinsiyete Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan

Gériislerin Mann Whitney U Testi Tle Karsilastirilmasi

Cinsiyet N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama P
Erkek 213 23.85 4.58
Aidiyet 2965. .009*
idiye Kadin 38 21.60 5.14 965.500 009

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi

sorununu ortaya koyan goriislerin katilimcilarin cinsiyetine gore farklilik arz edip etmedigini

tespit etmek i¢in yapilan analiz sonucunda Tablo 17'de goriilen degerler elde edilmistir.

Tablo 17 incelendiginde, erkeklerin kadinlara gore anlamli sekilde daha yiiksek skor elde

ettikleri tespit edilmistir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda H;; hipotezi kabul

edilmistir. Buradan hareketle katilimcilarin goriislerine gore, ikinci kusaktan kaynaklanan

aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun ortaya ¢ikmasinda cinsiyetin belirleyici

oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bdylece ikinci kusak olan kisinin isletmeye ve ise karsi

aidiyet duygusu gelistirmesinin {lizerinde kisinin erkek ya da kadin olmasinin belirleyici bir

etkisi oldugu sonucuna ulasabiliriz. Aidiyet duygusunun gii¢lii ya da zayif olmasinin kisinin

cinsiyetine bagli olarak degiskenlik gosterdigini sdylemek miimkiindiir.

7.3.12. Yasa Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmas:

Hio:  Aile isletmelerinde

ikinci

kusaktan kaynaklanan aidiyet

duygusunun

gelismemesi sorununu ortaya koyan gortiisler katilimcilarin yaslarina gore anlaml sekilde

farklilasmaktadir.

Tablo 18. Yasa Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Tle Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama X P
21-30 57 23.6842  4.52042 128.29
Aidiyet 31-40 101  23.7525  5.20655 129.93
Duygusunun 41-50 65 22.9538  4.16995 115.95 2.223  .695
Gelismemesi 50-60 21 24.0476  4.57686 136.12
60 ve Ustii 7 22.2857  5.31395 113.57
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Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin katilimcilarin yasina gore farklilik arz edip etmedigini
tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir.
Yapilan analiz sonucunda Tablo 18’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 18
incelendiginde yas gruplarinin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve gruplar arasindaki
farkin istatistiksel agidan anlamli olmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu
dikkate alindiginda Hj, hipotezi reddedilmistir. Bu bakimdan yasin, aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununa etki eden ve bu sorunun ortaya ¢ikmasina sebep olan bir degisken

olmadigini sdylemek miimkiindiir.

7.3.13. isletmenin Faaliyet Siiresine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi

Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmasi

His:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmenin faaliyet siliresine gore anlamli

sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 19. isletmenin Faaliyet Siiresine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle Karsilastirilmasi

N  Ortalama Ss (%) Sira Ortalama X P
1-5 yil 52 246154  4.41545 142.32
Aidiyet 6-10 yil 78 233077  4.69680 123.52
Duygusunun 11-15 y1l 40 23.7500  5.36250 129.04 5.033 .284
Gelismemesi 16-20 y1l 28  22.2857  4.66553 106.46
20 yildan fazla 53  23.2075  4.56306 121.67

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan gorlislerin isletmenin faaliyet siiresine gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmigtir. Yapilan analiz sonucunda Tablo 19°da goriilen degerler elde edilmistir. Tablo
19 incelendiginde isletmenin faaliyet siirelerine gore gruplarin birbirine yakin diisiincelere
sahip oldugu ve gruplar arasindaki farkin istatistiksel agidan anlamli olmadig1 goriilmektedir

(p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda His hipotezi reddedilmistir. Buna gore
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katilimeilarin  goriigleri dogrultusunda, ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorunu {izerinde, isletmenin faaliyet siiresinin bir etkisi olmadigi sonucuna
ulagilabilir. Buradan hareketle aile isletmelerinin faaliyette bulunduklart siirenin isletmede
aidiyet duygusunun gelismemesi SOrununun ortaya c¢ikmasinda bir etkisinin olmadigini
sOylemek miimkiindiir. Boylece aile isletmelerinin faaliyet siirelerinin ikinci kusagin ise

kars1 aidiyet gelistirememesinin bir nedeni olmadigini séylemek miimkiindiir.

7.3.14. isletmenin Yasal Statiisiine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi

Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmasi

His:  Aile isletmelerinde ikinci kugaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin yasal statiilerine gore anlamli

sekilde farklilasmaktadir.

Tablo 20. isletmenin Yasal Statiisiine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu
Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N  Ortalama Ss (%) Sira Ortalama 2 P
Anonim Sirket 38 21.0789  4.90108 89.68
Aidiyet Limited Sirket 59  24.0000 3.57192 132.02
Duygusunun  Kollektif Sirket 9  19.7778  5.73973 78.33 17.357 .002*
Gelismemesi  Tek Sahis Sirketi 142 24.1408  4.79005 135.30
Diger 3 263333 3.78594 170.67

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin isletmenin yasal statiisiine gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda Tablo 20°de goriilen degerler elde edilmistir.

Tablo 20 incelendiginde gruplar arasinda konuya iliskin goriislerin istatistiksel agidan
anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hi4 hipotezi
kabul edilmistir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Mann

Whitney U testi sonucunda Tablo 21°de goriilen bulgular elde edilmistir.
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Tablo 21. isletmenin Yasal Statiisiine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu
Ortaya Koyan Géoriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

Isletmenin Yasal Statiisii N Sira Ortalama U P
Anonim Si .
.noTnm S.1rket 38 37.97 702,000 002
Limited Sirket 59 56.10
Anonim Si 8 24.70
nonim Sirket 3 144.500 423
Kolektif Sirket 9 21.06
Anonim Sirket 38 65.51
nonim Jirket 1748500  .001*
Tek Sahis Sirketi 142 97.19
Anonim Sirket 38 20.00
19.000 .057
Diger 3 33.67
L Limited Sirket 59 36.43
Aidiyet 151.500 .037*
1atye Kolektif Sirket 9 21.83
Limi irk 57
imited Sl.r et . 59 98.5 4045.500 701
Tek Sahis Sirketi 142 102.01
Limi irk 30.92
1m1te.d Sirket 59 54,000 259
Diger 3 43.00
Kollektif Sirk 44,
ollektif Sirket o 83 358.500 027*
Tek Sahis Sirketi 142 77.98
Kollektif Sirk .61
olle Fl Sirket 9 5.6 5.500 136
Diger 3 9.17

Mann Whitney U testi sonucunda, "anonim sirket ile limited sirket” ve "tek sahis
sirketi ile anonim sirket" isletmelerin yasal statiileri ile aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununa yonelik goriislerin anlamli sekilde farklilik arz ettigi (p<.05) tespit edilmistir.

Yapilan analiz sonucunda, "limited sirket ile kollektif sirket" isletmelerin yasal
statiilerinin aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik goriislerinin istatistiksel
agidan anlamli oldugu (p<.05) saptanmustir. Ayrica yapilan analiz sonucunda, "kollektif
sirket ile tek sahis sirketi" isletmelerin yasal statiilerinin aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununa yonelik diisiincelerinin anlamli farklilik gosterdigi (p<.05) tespit edilmistir. Buna
gore katilimcilarin goriisleri dogrultusunda, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan
aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun ortaya ¢ikmasinda isletmelerin yasal statiilerinin
anonim, kollektif, limited ya da tek sahis sirketi olmasiin etkili oldugunu sdylemek
mimkiin olabilir. Buradan hareketle, isletmelerin yasal statiilerinin tiirlerinin aidiyet

duygusunun gelismemesi sorunu iizerinde belirleyici bir etkisinin oldugu ileri siiriilebilir.
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7.3.15. isletmenin Ortak Sayisina Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi fle Karsilastirilmasi

His:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin ortak sayisina gore anlamli sekilde

farklilagmaktadir.

Tablo 22. Isletmenin Ortak Sayisina Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu
Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastiriimasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama X P
Yok 124 236935 4.81896 128.58
A BirOrtak 51  22.7647  4.86040 114.37
idiye .
Duyguegnen  IKiOrtak 42 231420 4.98080 123.77 2378 667
Gelismemesi  UsOrtak 18 242778 3.13008 132.83
Dort Ortak ve 160 5y o509  4.54423 141.19
Uzeri

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin igletmenin ortak sayisina gore farklilik arz edip etmedigini
tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir.
Yapilan analiz sonucunda, Tablo 22°de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 22
incelendiginde isletmenin ortak sayisina gore gruplarin birbirine yakin goriiglere sahip
oldugu ve gruplar arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik olmadigi goriilmektedir
(p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hjs hipotezi reddedilmistir. Boylece
katilimcilarin  goriiglerine gore, isletmenin ortak sayismin ikinci kusaktan kaynaklanan
aidiyet duygusunun gelismemesi sorunu iizerinde bir etkisinin olmadigi sonucuna
ulagilabilir. Buna gore katilimcilarin goriisleri dogrultusunda, isletmenin ka¢ tane ortaktan
olustugunun ikinci kusagin ise karsi aidiyet duygusu gelistirmesi tizerinde bir etkisinin

olmadig1 sonucuna ulagilabilir.
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7.3.16. isletmedeki Cahsan Sayisina Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle Karsilastirilmasi

Hie: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki ¢alisan sayisina gore anlamli sekilde

farklilagmaktadir.

Tablo 23. Isletmedeki Cahsan Sayisina Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama 2 P
1-9 Kisi 95 23.3263 457198 122.91
10-49 Kisi 98 24.2347 4.79433 137.46
Aidiyet 5 6.192 103
50-250 Kisi 35 23.0000 4.90498 120.47
250'den Fazla 23 22.0000  4.63191 98.35

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan gorilislerin isletmedeki calisan sayisina gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmigtir. Yapilan analiz sonucunda Tablo 23’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo
23 incelendiginde calisan sayilarindaki gruplarin birbirine yakin goriislere sahip oldugu ve
gruplar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olmadigi goriilmektedir (p>.05).
Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hj¢ hipotezi reddedilmistir. Bu bakimdan aile
isletmelerindeki calisan sayilarinin, isletmede aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun
ortaya ¢ikmasina sebep olmadigi goriislinii ileri siirebiliriz. Béylece katilimcilarin goriisleri
dogrultusunda, isletmedeki c¢alisan sayilarinin ikinci kusagin ise karst aidiyet duygusu

gelistirmemesini saglayan bir neden olmadig1 sonucuna ulagilabilir.

7.3.17. Isletmede Calisan Aile Uyesi Sayisina Gore Aidiyet Duygusunun
Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile

Karsilastirilmasi

Hi7:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki ¢aligsan aile {iyesi sayisina gore

anlamli sekilde farklilagsmaktadir.
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Tablo 24. Isletmede Cahsan Aile Uyesi Sayisina Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama X P
N 1-5 Kisi 186  24.0376  4.55877 134.23
Du;\é%'glf;un 6-10 Kisi 51 227451  4.99537 113.19 4512 002
Gelismemesi  11-20Kisi 10 19.3000  3.77271 61.90
21-50 Kisi 4 19.5000  4.35890 66.88

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriiglerin isletmede ¢alisan aile iiyesi sayisina gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek igin parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda Tablo 24’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo
24 incelendiginde ¢alisan aile iiyesi sayilarindaki gruplar arasinda konuya iliskin
diistincelerin istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu
dikkate alindiginda Hj7 hipotezi kabul edilmistir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
tespit etmek i¢in yapilan Mann Whitney U testi sonucunda Tablo 25’de goriilen bulgular

elde edilmistir.

Tablo 25. isletmede Calisan Aile Uyesi Sayisina Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

Calisan Aile Uyesi sayisi N Sira Ortalama u P
1-5 Kisi 186 123.30
3943.500 .064
6-10 Kisi 51 103.32
1-5 Kisi 186 101.38
st 394500  .002*
11-20 Kisi 10 44.95
Aidiyet 1-5 Kisi 186 96.55
Duygusunun IS,I , ' 176.000 071
Ge|i$memesi 21'50 KISI 4 4650
6-10 Kisi 51 33.08
149.000 .038*
11-20 Kisi 10 20.40
-10 Kisi 1 28.7
6-10 Kisi > 8.78 62.000  .193
21-50 Kisi 4 18.00

Tablo 25'te gosterilen Mann Whitney U testi sonucunda, "1-5 kisi arasinda aile
tyesinin bulundugu isletme ile 11-20 kisi arasinda aile iiyesinin bulundugu isletme"
arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik goriisler agisindan anlamli

farklilik saptanmistir (p<.05).
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Ayrica analiz sonucunda, "6-10 kisi arasinda aile tiyesinin bulundugu isletme ile
11-20 kisi arasinda aile {lyesinin bulundugu isletme" arasinda aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununa yonelik goriisler agisindan anlamli farklilik tespit edilmistir (p<.05).
Bu sonuglara gore, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununun ortaya ¢ikmasinda isletmede ¢alisan aile iiyesi sayilariin belirleyici
bir rol oynadigi sonucuna ulasilabilir. Bununla birlikte ¢ikan sonuglar dogrultusunda, bir aile
isletmesinde 11-20 kisi arasinda ayni kan bagindan olan ¢alisan aile iiyesi varsa o isletmede
aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun ortaya ¢ikma olasiliginin diger calisan aile liyesi

sayis1 gruplaria gore daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

7.3.18. isletmede Yonetim Kararlarim Veren Kisiye Gore Aidiyet Duygusunun
Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi ile

Karsilastirnlmasi

Hig: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmede onemli yonetim kararlarini veren

kisiye gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 26. isletmede Yénetim Kararlarim Veren Kisiye Gore Aidiyet Duygusunun
Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile

Karsilastirilmasi
N Ortalama Ss () Sira 2 P
Ortalama
Yalniz Baba ( 1. Kusak ) 114 23.6228 4.21626  127.47
Aidiyet Yalniz Cocuk ( 2. Kusak) 20 21.7500 4.08946 98.45
Duygusunun  Her ikisi Birlikte ( 1. Kusak + 2. 11.830 .008*
Gelismemesi Kusak ) 75 22.7200 5.08192  114.55
Diger 42 254762 5.15723  155.57

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin isletmede 6nemli yonetim kararlarini veren kisiye gore
farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis
H testi uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda Tablo 26’da goriilen degerler elde
edilmistir. Tablo 26 incelendiginde 6nemli yonetim kararlarin1 veren kisilere gore gruplar

arasinda konuya iliskin goriislerin istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05).
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Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hig hipotezi kabul edilmistir. Farkliligin hangi
gruplar arasinda oldugunu tespit etmek igin yapilan Mann Whitney U testi sonucunda Tablo

27°de goriilen bulgular elde edilmistir.

Tablo 27. isletmede Yénetim Kararlarim Veren Kisiye Gore Aidiyet Duygusunun
Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann Whitney U Testi Ile

Karsilastirilmasi
N  Sira Ortalama U P
Yalniz Baba ( 1. Kusak 114 70.04
alz Baba (1. Kusak ) 850.000 069
Yalniz Cocuk ( 2. Kusak) 20 53.00
Yalniz Baba ( 1. Kusak 114 99.00
_ YahmzBaba (1. Kugak) 3819.000 214
Her ikisi Birlikte ( 1. Kusak + 2. Kusak ) 75 88.92
- Yalniz Baba ( 1. Kusak ) 114 73.43
Aidiyet 1816.000 .021*
y Diger 42 92.26
Yal k (2. Kusak 20 44,15
_ Yalmz Coonk (2. Kugak) 673.000 .480
Her ikisi Birlikte (1. Kusak + 2. Kusak) 75 49.03
Yal k ( 2. Kusak 2 22.
almz Gocuk (2. Kusak) 0 30 236.000 .005*
Diger 42 35.88

Tablo 27'de gosterilen Mann Whitney U testi sonucunda, "yalniz baba (1. kusak) ile
diger" isletmede onemli yonetim kararlarini veren kisilerle aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununa yonelik goriigler arasinda anlamli farklilik saptanmistir (p<.05). Bununla birlikte
"yalmz ¢ocuk (2. kusak) ile diger" isletmede Onemli yonetim kararlarini veren kisilerle
aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik diisiinceler acisindan istatistiksel olarak
anlamli farklilik tespit edilmistir (p<.05). Bu analizler dogrultusunda katilimcilarin
gorlislerine gore, aile isletmelerinde aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun isletmede
onemli yonetim kararlarin1 veren kisilere bagli olarak ortaya ¢ikabilecegi sdylenebilir.
Boylece c¢ikan sonuglara gore, aile isletmesinde ikinci kusagin ise karsi aidiyet duygusu
gelistirmesi isletmede Onemli stratejik yonetim kararlar1 veren kisilere gore degiskenlik

gosterdigini s0ylemek miimkiindiir.
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7.3.19. Katihmcilarin Egitim Durumuna Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi

Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi fle Karsilastirilmasi

Higo: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin egitim durumuna gore anlamli

sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 28. Katilimcilarin Egitim Durumuna Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirllmasi

Sira 2

N Ortalama Ss (£) Ortalama X P
flkokul 50 220800 502033  119.43
Ortaokul 54 254815  4.64084  155.76
Aidivet Lise 69 224638 488870  111.08
idiye .
Duygusanun Onlisans 18 240000 386538 18214  aoo) oo
Gelismemesi  Lisans 53 232830 414811  122.03
Yiksek 220000  2.44949 91.50
Lisans
Doktora 3 243333 757188  122.33

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan gorilislerin katilimcilarin egitim durumuna gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek icin parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmigstir. Yapilan analiz sonucunda Tablo 28’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo
28 incelendiginde egitim durumuna gore gruplar arasinda konuya iliskin goriislerin
istatistiksel acidan anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate
alindiginda Hjg hipotezi kabul edilmistir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit
etmek i¢in yapilan Mann Whitney U testi sonucunda asagida Tablo 29’da goriilen bulgular

elde edilmistir.
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Tablo 29. Katihmecilarin Egitim Durumuna Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

N Sira Ortalama U p
Tlkokul 44.
oxu >0 93 971.500 014*
Ortaokul 54 59.51
Tlkokul 50 4493
ot 1620.000 521
Lise 69 58.48
Tlkokul 50 33.50
. 400.000 485
On lisans 18 37.28
Tlkokul 50 51.52
- 1301.000 .874
Lisans 53 52.45
Tlkokul 50 27.93
- 78.500 A76
Yiksek Lisans 4 22.12
[lkokul 50 26.95
72.500 923
Doktora 3 27.83
Ortaokul 54 73.85
- 1223.000 .001*
Lise 69 52.72
Ortaokul 54 38.51
— 377.500 .156
On lisans 18 30.47
Ortaokul 54 61.51
- 1025.500 .011*
Lisans 53 46.35
. Ortaokul 54 30.57
Aidiyet - - 50.000 074
Duygusunun Yuksek Llsans 4 1500
Geligmemesi Ortaokul 54 29.31
64.500 .554
Doktora 3 23.50
Lise 69 42.51
— 518.500 .281
On lisans 18 49.69
Lise 69 58.88
- 1648.000 .350
Lisans 53 64.91
Lise 69 37.17
126.000 770
Yiksek Lisans 4 34.00
Lise 69 36.30
90.000 .703
Doktora 3 41.00
On lisans 18 38.56
- 431.000 .540
Lisans 53 35.13
On lisans 18 12.42
19.500 .155
Yiksek Lisans 4 7.38
On lisans 18 11.22
23.000 .685
Doktora 3 9.67
Lisans 53 29.58
75.500 .338
Yiksek Lisans 4 21.38
Lisans 53 28.61 73.500 .826
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Doktora 3 26.50
Yiiksek Lisans 4 4,12
Doktora 3 3.83

.550 .857

Tablo 29'da gosterilen Mann Whitney U testi sonucunda, "ilkokul mezunu olanlar ile
ortaokul mezunu olanlar" arasinda; "ortaokul mezunu olanlar ile lise mezunu olanlar"
arasinda ve "ortaokul mezunu olanlar ile lisans mezunu olanlar" arasinda aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununa yonelik goriisler acisindan anlamli farklilik tespit edilmistir (p<.05).
Bu analizler dogrultusunda katilimcilarin goriislerine gore, aile isletmelerinde ikinci
kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun ortaya c¢ikmasinda
kisilerin egitim durumlarinin belirleyici oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bdylece ikinci
kusagin farkli egitim seviyelerine sahip olmalarmin ise karsi aidiyet duygusu

gelistirmemelerinin bir sebebi oldugu sonucuna ulasmamiz miimkiindiir.

7.3.20. isletme Sahipligine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu

Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastiriimas

Hy: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletme sahipli§ine gore anlamli sekilde

farklilasmaktadir.

Tablo 30. isletme Sahipligine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya
Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmasi

Sira 2

N Ortalama Ss (£) Ortalama X P
Tek bir Aile Uyesindedir 130 23.4154 4.61340 123.64
Aidiyet Tamami Aile Uyelerinin
Duygusunun Ortakhgmdan Olusmaktadir 98 23.0204 5.02361 119.14 13.062 005*
Gelismemesi Halka Acik Ortakliktir. 15 27.3333 2.19306  190.87
Diger 8 24.0000 3.66450 126.69

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin igletme sahipligine gore farklilik arz edip etmedigini tespit
etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan
analiz sonucunda Tablo 30'da goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 30 incelendiginde,

isletme sahipligine gore gruplar arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi sorununu ortaya
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koyan goriisler agisindan istatistiksel olarak anlamli farklilik tespit edilmistir (p<.05). Bu
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in ikili karsilastirma testlerinden
Mann Whitney U testi yapilmistir. Yapilan Mann Whitney U testi sonucunda, asagida
Tablo 31°de goriilen sonuglar elde edilmistir. Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hyg
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 31. Katihmcilarin Isletme Sahipligine Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi
Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

Isletmenin Sahipligi N  Sira Ortalama U P
Tek bir Aile Uyesindedir 130 116.37
ile U ini 5 6127.500 .622
Tamami Aile Uyelerinin Ortakligindan 98 112.03
Olusmaktadir
Tek bir Aile Uyesindedir 130 68.85
435.000 .000*
Halka Agik Ortakliktir. 15 109.00
idi Tek bir Aile Uyesindedi 130 69.43
Aldiyet ek bir Avle Lyesindedir 511.000 .934
Duygusunun Diger 8 70.62
Gelismemesi Tamamu Aile Uyelerinin Ortakligindan 98 5293
Olugmaktadir ' 336.500 .001*
Halka Agik Ortakliktir. 15 83.57
Tamamu Aile Uyelerinin Ortakligindan 08 53.18
Olugmaktadir ' 361.000 .710
Diger 8 57.38

Tablo 31'de yapilan analiz sonucunda, "tek bir aile {iyesinin elinde olan isletme
sahipligi ile halka agik ortaklik olan isletme sahipligi" arasinda aidiyet duygusunun

gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler acisindan anlamli farklilik tespit edilmistir

(p<.05).

Ayrica yapilan analiz sonucunda, "tamami aile iiyelerinin ortakligindan olusan isletme
sahipligi ile halka agik ortaklik olan isletme sahipligi" arasinda da aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler acisindan anlamli bir farklilik tespit edilmistir
(p<.05). Bu analizler sonucunda, aile isletmelerinde isletme sahipliginin aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununun ortaya ¢ikmasinda belirleyici oldugunu sdyleyebiliriz. Ciinkii aile
isletmelerinin gelisim donemlerinde igletme sahipliginin yapisi isletmedeki karar alma yetkisi,
karar alma sekli ve orgiit yapisini dogrudan etkilemektedir. Bu durum ise dogal olarak isletme
icerisinde karmasik (kompleks) bir orgiit yapisini ortaya ¢ikarmaktadir. Olusan sartlar altinda
isletme sahipligine bagli olarak aile isletmelerinde ikinci kusak isletmeye karsi bir aidiyet

duygusu gelistiremeyebilir.
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7.3.21. Katihhmcilarin Cinsiyetine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann Whitney U Testi ile

Karsilastirilmasi

Hyi: Aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler katilimeilarin cinsiyetine gore anlamli sekilde

farklilagmaktadir.

Tablo 32. Katihmecilarin Cinsiyetine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi
Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

Cinsiyet N Ortalama  Ss (%) Sira Ortalama U P
Mevcut Erkek 213 22.95 4.28 127.25
Kaynaklarin
.. 3781.500 .518
Kontrolsiiz Kadin 38 22.34 5.38 119.01
Kullanilmast

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriislerin
cinsiyete gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden
Kruskal Wallis H testi uygulanmigtir. Yapilan istatistiksel analiz sonucunda Tablo 32’de
goriilen sonuglar elde edilmistir.

Tablo 32 incelendiginde katilimcilara gore, ikinci kusagin cinsiyeti ile mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununa yonelik goriiglerin birbirine olduk¢a yakin
oldugu ve gruplar arasindaki farkin istatistiksel agidan anlamli olmadigi goriilmektedir
(p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hy; hipotezi reddedilmistir. Buna gore
yapilan analiz sonucunda katilimcilarin goriislerine gore, aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun ortaya ¢ikmasinda
ikinci kusagin cinsiyetinin belirleyici olmadigi sdylenebilir. Bdylece aile isletmelerinde
yonetimi devralacak olan ikinci kusagin cinsiyetinin isletmede mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorunu ¢ikarmasinda etkili olan bir degisken olmadigin1 sdylemek

miumkindir.
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7.3.22. Katihmcilarin Yasina Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi

Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle Karsilastirilmasi

Hy,: Aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin yaslarina goére anlamli sekilde

farklilagmaktadir.

Tablo 33. Katilimcilarin Yasina Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss (%) Sira Ortalama X P
21-30 57 231754  5.08191 130.52
Mevcut 31-40 101 22.6931  4.62546 123.72
Kaynaklarin 41-50 65 223077 3.95254 116.35 3.933 415
Kontrolsiiz
Kullanilmast 50-60 21  24.0952  3.43373 146.98
60 ve Ustii 7 242857  3.54562 148.79

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriislerin
katilimeilarin yagia gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek igin parametrik olmayan
testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel analiz sonucunda Tablo
33’de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 33 incelendiginde mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriislerin yas gruplarina gore anlamli
sekilde farklilasmadig1 goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hy;
hipotezi reddedilmistir. Buna gore katilimeilarin goriisleri dogrultusunda, aile isletmelerinde
ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun farkli

yas gruplarina bagli olarak ortaya ¢ikmadigi sonucuna ulagilabilir.
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7.3.23. Isletmenin Faaliyet Siiresine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle

Karsilastirilmasi

Has: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan gorisler isletmenin faaliyet siiresine gore anlamli

sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 34. isletmenin Faaliyet Siiresine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullamilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile

Karsilastirilmasi
N Ortalama Ss (£) Sira Ortalama r P
1-5 yil 52 23.9615  4.13953 144.99
Mevcut 6-10 yil 78 227179 450367 124.52
Kaynaklann =04 1501 49 216500  4.70978 107.24 6.333 .176
Kontrolsiiz

Kullanilmasi 16-20 y1l 28 22.7857  5.07979 124.07
20 yildan fazla 53 22.9623  4.04286 124.73

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan gorislerin
isletmenin faaliyet siiresine gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in parametrik
olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel analiz
sonucunda Tablo 34’de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 34 incelendiginde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununa iliskin goriislerin isletmenin faaliyet siiresine
gore anlamli sekilde farklilasmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate
alindiginda Hp; hipotezi reddedilmistir. Buna gore, isletmelerin faaliyette bulunduklar
stirenin ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorunu
iizerinde belirleyici bir etkisinin olmadigi sonucuna ulasabiliriz. Katilimcilarin goriisleri
dogrultusunda, ikinci kusagin kaynaklari savurganca kullanmasinin isletmenin faaliyette

bulundugu siireyle bir ilgisinin bulunmadig1 yoniinde oldugunu sdyleyebiliriz.
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7.3.24. Isletmelerin Yasal Statiisiine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle

Karsilastirilmasi

Hy4:.Alle isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin yasal statiilerine gore anlamli

sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 35. Isletmenin Yasal Statiisiine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile

Karsilastirilmasi
N Ortalama  Ss(¥) Sira Ortalama 2 P
Anonim Sirket 38 215789  4.38444 105.61
Mevcut Limited Sirket 59 235085 4.26846 134.19
Kaynaklarin ras
. Kollektif Sirket 9 19.1111  4.40013 68.44 10.754 .030*
Kontrolsiiz
Kullamlmas:  Yek Sahis Sirketi 142 23.1408  4.42846 131.01
Diger 3 246667  4.93288 158.67

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriislerin
isletmenin yasal statiisiine gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek i¢in parametrik
olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel analiz
sonucunda Tablo 35°de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 35 incelendiginde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununa iliskin goriislerin isletmenin yasal statiisiine
gore anlamli sekilde farklilastign goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate
alindiginda Hy4 hipotezi kabul edilmistir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit
etmek icin yapilan Mann Whitney U testi sonucunda Tablo 36’da goriilen sonuglar elde

edilmistir.
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Tablo 36. isletmenin Yasal Statiisiine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann Whitney U Testi ile

Karsilastirilmasi
Isletmenin Yasal Statiisii N Sira Ortalama U P
Anonim Sirket 38 42.11 759 000 052
Limited Sirket 59 53.44 ' '
Anonim Sirket 38 25.47
nonim Sirke 115000 129
Kolektif Sirket 9 17.78
Anonim Sirket 38 76.09
nomim Sirket 2150500  .054
Tek Sahis Sirketi 142 94.36
Anonim Sirket 38 20.43
nonim Sirke 35500  .280
Mevcut Diger 3 28.17
Limi irk v
Kaynaklarin 1m1tefl Sfr et 59 36.78 131.000  .014*
Kontrolsiiz Kolektif Sirket 9 19.56
Kullamlmas Limited Sirket 59 102.81
. 4082.500 .776
Tek Sahis Sirketi 142 100.25
Limited Sirket 59 31.17
i 69.000 520
Diger 3 38.00
Kollektif Sirket 9 40.44
L 319.000 .012*
Tek Sahis Sirketi 142 78.25
Kollektif Sirket 9 5.67
) 6.000 157
Diger 3 9.00

Tablo 36'da gosterilen Mann Whitney U testi sonucunda, "limited sirket ile kollektif
sirket" yasal statiileri arasinda ve "kollektif sirket ile tek sahis sirketi" yasal statiileri arasinda
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas: sorununu ortaya koyan goriisler agisindan
anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p<.05).

Bu analizler sonucunda, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun ortaya c¢ikmasinda isletmelerin yasal
statiilerinin anonim, kollektif, limited ya da tek sahis sirketi olmasinin belirleyici oldugunu
sOyleyebiliriz. Ayrica katilimcilarin goriigleri dogrultusunda, aile isletmelerinde ikinci
kusagin kaynaklar1 kontrolsiizce (Savurganca) kullanmasinin, isletmenin yasal statiilerinin
(6rnegin tek sahis sirketinin diger anonim ve limited sirketlere gore daha kiiclik 6lgeklerde
olmasi, hukuki yapilarinin birbirlerinden farkli olmasi gibi) birbirinden farkli 6lgeklerde ve

yapilarda olmasindan kaynaklandigini ileri siirebiliriz.
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7.3.25. isletmenin Ortak Sayisina Gére Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle

Karsilastirilmasi

Hys: Aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin ortak sayisina gore anlamli sekilde

farklilagmaktadir.

Tablo 37. isletmenin Ortak Sayisina Gére Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss (£) Sira Ortalama r P
Yok 124 23.0484 4.00377 128.68
Mevcut Bir Ortak 51 21.8039 5.39266 110.75
Kaynaklarin Iki Ortak 42 23.1190 496427 129.26
.. . 6.090 .193
Kontrolsiiz Ug Ortak 18 24,7222 2.88619 155.47
Kullanmm Dort Ortak ve

. 16 22.0625 413874 112.09

Uzeri

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriislerin
isletmenin ortak sayisina gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in parametrik
olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel analiz
sonucunda Tablo 37°de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 37 incelendiginde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununa iliskin goriislerin igletmenin ortak sayisina
gore anlaml sekilde farklilagmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate
alindiginda Hys hipotezi reddedilmistir. Buna gore katilimeilarin goriisleri dogrultusunda aile
isletmelerindeki ortak sayisinin ikinci kusagin kaynaklar1 kontrolsiizce kullanmasi {izerinde
bir etkisinin olmadigi sonucuna ulagilabilir. Bu bakimdan katilimcilarin  gorisleri
dogrultusunda, isletmenin kag tane ortaktan olustugunun ikinci kusaktan olan kisinin mevcut
kaynaklar1 kontrolsiizce kullanilmasinin bir nedeni olmadigi sonucuna ulasilabilir. Ayrica
aile isletmelerinde ikinci kusagin mevcut kaynaklari savurganca kullanmasinin isletmenin

ortak sayisina bagli olarak gergeklesen bir degisken olmadigint sdylemek miimkiindiir.
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7.3.26. isletmedeki Cahsan Sayisina Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle

Karsilastirilmasi

Hys: Aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki c¢alisan sayisina gore anlamli

sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 38. isletmedeki Calisan Sayisina Gore Meveut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullamilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile

Karsilastirilmasi
N  Ortalama  Ss(+) Sira Ortalama 2 P
Meveut 1-9 Kisi 95  22.9895  4.47093 127.78
Kaynaklarm ~ 10-49Kisi 98  23.3469  4.20121 134.41 608 15
Kontrolsiiz ~ 50-250 Kisi 35  22.0286  4.89589 110.99 ' '
Kullamlmast  s5gden Fazla 23~ 215652  4.28344 105.67

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriislerin
isletmedeki galisan sayisina gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in parametrik
olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel analiz
sonucunda Tablo 38’de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 38 incelendiginde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununa iligkin goriislerin isletmedeki ¢alisan sayisina
gore anlamli sekilde farklilasmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu dikkate
alindiginda Hys hipotezi reddedilmistir. Buna gore katilimeilarin goriigleri dogrultusunda,
ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun
isletmedeki ¢alisan sayisina bagli olmadigi sonucuna ulasilabilir. Bu bakimdan, ikinci
kusagin isletme kaynaklarini kontrolslizce kullanmasinin isletmede istthdam edilen ¢alisan

sayisindan bagimsiz olarak gergeklestigini sdyleyebiliriz.
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7.3.27. isletmede Cahsan Aile Uyesi Sayisina Gore Mevcut Kaynaklarin
Kontrolsiiz Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H

Testi Tle Karsilastirilmasi

Hy7: Aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki calisan aile {iyesi sayisina gore

anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 39. isletmede Calisan Aile Uyesi Sayisina Gére Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullamilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi ile

Karsilastirilmasi
N Ortalama Ss (£) Sira Ortalama r P
Mevcut 1-5 Kisi 186 23.2849 4.36317 132.47
Kaynaklarin 6-10 Kisi 51 22.4118 441441 118.93 11983 007*
Kontrolsiiz 11-20 Kisi 10 18.5000  4.03457 58.90 ' '
Kullanlmast 21 50 Kisi 4 200000  4.54606 82.88

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriislerin
isletmede calisan aile liyesi sayisina gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek icin
yapilan istatistiksel analiz sonucunda, Tablo 39’da goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 39
incelendiginde mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununa iliskin goriislerin
isletmede calisan aile {iyesi sayisina gore anlamli sekilde farklilastigi goriilmektedir (p<.05).
Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hy7 hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in ikili karsilastirma
testlerinden Mann Whitney U testi yapilmistir. Buna gére yapilan Mann Whitney U testi

sonucunda asagida Tablo 40°da goriilen sonuglar elde edilmistir.
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Tablo 40. isletmede Calisan Aile Uyesi Sayisina Gére Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann Whitney U Testi ile

Karsilastirilmasi
Calisan Aile N Sira Ortalama u P
Uyesi sayist
15 Kisi 1 117,51
5 Kisi 86 > 4228.500 234
6-10 Kisi 51 124.43
1-5 Kisi 186 101.41
15.1 . 388.00 .002*
Meveut 11-20 Kisi 10 44.30
1-5 Kisi 186 96.29
Kaynaklarin 51 224.500 174
Kontrolsiiz ~ 21-50 Kisi 4 58.62
Kullanilmast 6-10 Kisi 51 33.43
> 131.000 .015*
11-20 Kisi 10 18.60
6-10 Kisi 51 28.59
> 72.000 329
21-50 Kisi 4 20.50

Tablo 40'da gosterilen Mann Whitney U testi sonucunda, "1-5 kisi arasinda calisan
aile iiyesinin bulundugu isletmeler ile 11-20 kisi arasinda calisan aile iiyesinin bulundugu
isletmeler" arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsliz kullanilmasi yonelik diisiinceler
acisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05). Ayni zamanda "6-10 kisi arasinda calisan
aile liyesinin bulundugu isletmeler ile 11-20 kisi arasinda calisan aile iiyesinin bulundugu
isletmeler" arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununa yonelik
diisiinceler acisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05).

Bu analizler dogrultusunda, aile isletmesinde calisan aile liyesi sayisinin isletmede
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun ortaya ¢ikmasinda belirleyici
oldugunu sdyleyebiliriz. Bununla birlikte ¢ikan sonuglar dogrultusunda, bir aile isletmesinde
11-20 kisi arasinda ayni kan bagindan olan ¢alisan aile iiyesi varsa o isletmede mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun ortaya ¢ikma olasiliginin diger calisan aile

iiyesi sayis1 gruplarina gore daha yiiksek oldugu soylenebilir.

7.3.28. isletmede Onemli Yonetim Kararlarim Veren Kisiye Gore Mevcut
Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin

Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastirilmasi

Has: Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmede onemli yonetim kararlarin1 veren

kisiye gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.
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Tablo 41. isletmede Onemli Yonetim Kararlarim Veren Kisiye Gore Mevcut
Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal
Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

Sira 2
N Ortalama Ss (%) Ortalama X P
Yalniz Baba ( 1. Kusak ) 114 23.2982 3.92841  132.38
Meveut Yalmz Cocuk ( 2. Kusak) 20 20.1500 4.09460  78.78
Kaynaklarin Her ikisi Birlikte ( 1. Kusak + 2 19.850 000*
Kontrolsiiz er 1K1s1 “Ié ef{ -BUSAKT S 75 21,0067 5.01666  111.72 Rt
Kullanilmasi usak )
Diger 42 24.6905 4.03937  156.67

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan gorislerin
isletmede yonetim kararlarini veren kisiye gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel
analiz sonucunda Tablo 41°de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 41 incelendiginde
gruplar arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasina iliskin goriiglerin isletmede
onemli yOnetim kararlarii veren kisiye gore anlamli sekilde farklilastigi goriilmektedir
(p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hyg hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Mann Whitney
U testi sonucunda asagida Tablo 42°de goriilen sonuglar elde edilmistir.

Tablo 42. isletmede Onemli Yonetim Kararlarim Alan Kisiye Gore Mevcut Kaynaklarin
Kontrolsiiz Kullanilmasi1 Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann Whitney U Testi Ile

Karsilastirilmasi
N Sira Ortalama U P
Yalniz Baba ( 1. Kusak 186 132.38
alniz Baba (1. Kusak ) 616.500 .001*
Yalniz Cocuk ( 2. Kusak) 51 78.78
Yalniz Baba ( 1. Kusak ) 114 101.23
e 3565.000 .053
Mevcut Her ikisi Birlikte ( 1. Kusak + 2. Kusak ) 75 85.53
Yalniz Baba ( 1. Kusak 114 74.06
Ka}’nakla{m almz Ba 'f‘( usak ) 1888.000 .042*
Kontrolsiiz Diger 42 90.55
Kullamlmas Yalniz Cocuk ( 2. Kusak) 20 39.42
e e 578.500 .116
Her ikisi Birlikte ( 1. Kusak + 2. Kusak ) 75 50.29
Yal k ( 2. Kusak 20 19.02 N
almz Goeuk ( 2. Kusak) 170.500 000
Diger 42 37.44

Tablo 42'de gosterilen Mann Whitney U testi sonucunda, "yalniz baba (1. kusak) ile
yalniz cocuk (2. kusak)" isletmede Onemli yonetim kararlarini veren kisilerle mevcut

kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununa ydnelik goriisler agisindan anlamli farklilik
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tespit edilmistir (p<.05). Ayrica "yalniz baba (1. kusak) ile diger" isletmede 6nemli yonetim
kararlarin1 alan igletme sahipleri ile mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasina sorununa
yonelik gorlisler agisindan anlamhi farklilik saptanmistir (p<.05). Bununla birlikte "yalniz
cocuk (2. kusak) ile diger" isletmede 6nemli yonetim karlarini alan isletme sahipleri arasinda
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasina sorununa yonelik goriisler agisindan anlaml
farklilik saptanmistir (p<.05).

Bu analizler dogrultusunda, katilimcilarin goriislerine gore aile isletmelerinde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun isletmede 6nemli yonetim kararlarim1 veren
kisilere bagli olarak ortaya cikabilecegi sOylenebilir. Bununla birlikte aile isletmelerinde
Oonemli stratejik yonetim kararlarini veren isletme sahiplerine bagli olarak isletmeye ait
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullaniminin degiskenlik gosterdigini sdylemek miimkiin
olabilir. Aile isletmesinde Onemli stratejik yonetim kararlarin1 veren kisilerle mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununun ortaya ¢ikmasindaki nedenin yalniz baba (1.
kusak) ile yalniz cocuk (2. kusak) arasindaki iligkiler oldugunu sdyleyebiliriz. Ayn1 zamanda
aile igletmelerinin duygu yogunluklu ve ¢atismaya acik yapilar olmasi bu durumu destekler

niteliktedir.

7.3.29. Katihhmcilarin Egitim Durumuna Goére Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Tle

Karsilastirilmasi
Hyo: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz

kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin egitim durumuna gore anlamli

sekilde farklilagmaktadir
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Tablo 43. Katihmecilarin Egitim Durumuna Goére Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz
Kullanilmasi Sorununu Ortaya Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile

Karsilastirilmasi
N Ortalama Ss () Sira r P
Ortalama

Ilkokul 50 22.6200 3.93254 119.70

Ortaokul 54 22,7778 3.93181 124.75

Kontrolsiiz Lise 69 225942 475679 12238

Kaynak Onlisans 18 24.0000 4.48527 147.78 2.415 .878

Kullanim Lisans 53 23.0377  5.07620 129.76
Yiiksek Lisans 4 24.2500 5.25198 136.00

Doktora 3 23.0000 5.00000 126.17

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriislerin
katilimcilarin  egitim durumuna gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek igin
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel
analiz sonucunda Tablo 43’de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 43 incelendiginde
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununa iligkin goriislerin katilimcilarin egitim
durumuna gore anlamli sekilde farklilagmadigi goriilmektedir (p>.05). Elde edilen bu bulgu
dikkate alindiginda Hjg hipotezi reddedilmistir. Buna gore katilimcilarin goriisleri
dogrultusunda, mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun ortaya ¢ikmasinda

egitim durumu degiskeninin bir etkisi olmadig1 sonucuna ulasilabilir.

7.3.30. isletme Sahipligine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi

Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

Hso: Aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz

kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletme sahipligine gore farklilagsmaktadir.
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Tablo 44. isletme Sahipligine Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi
Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi

Sira 2

N Ortalama Ss (%) Ortalama X P
Tek bir Aile Uyesindedir 130 23.0769 4.04742  129.62
Mevcut o .
Tamami Aile Uyelerinin
I;aytiak%a{m Ortakligindan Olusmaktadir 98 225000 504669 119.65 1.493 .684
ontrolsiiz
Kullaniimas: Halka Acik Ortakliktir. 15 23.4667 4.83834  137.80
Diger 8 227500 2.25198  122.88

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan gorislerin
isletme sahipligine gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan
testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel analiz sonucunda Tablo
44°de goriilen sonuglar elde edilmistir. Tablo 44 incelendiginde mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmasi sorununa iligskin goriislerin isletme sahipligine gore anlamli sekilde
farklilasmadig goriilmektedir (p>.05).

Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hszp hipotezi reddedilmistir. Buna gore
katilimcilarin -~ goriisleri  dogrultusunda, mevcut kaynaklarin kontrolsiiz  kullanilmasi
sorununun ortaya g¢ikmasinda isletme sahipligi tiirlerinin bir etkisi olmadigi sonucuna
ulagilabilir. Bu durumun ortaya c¢ikmasma isletme sahipligi tiirlerindeki yonetim
anlayislariin birbirlerinden farkli olmasinin sebep oldugunu soyleyebiliriz. Ciinkii farkl
yonetim ve isletme sahipligi anlayislar1 bazen sorunun ¢ikmasina bazen ise ¢ikmamasina

neden olabilir.

7.3.31. illere Gore itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis
H Testi Ile Karsilastiriimasi

Hii: Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya

koyan goriisler Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illerine gore anlamli sekilde

farklilagsmaktadir.
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Tablo 45. illere Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H
Testi Tle Karsilastirilmasi

N Ortalama Ss(+) SiraOrtalama P

Gaziantep 162 28.3519 5.00741 116.41
Itaatsizlik Kahramanmaras 65 29.9692 3.57932 138.69 9.048 .011*
Adiyaman 24 31.0417 3.45756 156.33

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
gorlslerin isletmenin bulundugu illere gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmigtir. Yapilan analiz
sonucunda Tablo 45’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 45 incelendiginde gruplar
arasinda igletmelerin bulundugu Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illeri ile
katilimcilarin itaatsizlik sorununa iliskin goriisleri arasinda anlamli farklilik oldugu tespit
edilmistir (p<.05). Bu bulgu dikkate alinarak H3; hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi iller arasinda oldugunu tespit etmek ig¢in ikili karsilastirma
testlerinden Mann Whitney U testi yapilmigtir. Buna gore yapilan Mann Whitney U testi

sonucunda, asagida Tablo 46’da goriilen sonuglar elde edilmistir.

Tablo 46. Illere Gore Itaatsizlik Sorununu Ortaya Koyan Gériislerin Mann Whitney U
Testi Ile Karsilastirilmasi

N  Sira Ortalama U P
Gaziantep 162 116.41
4322.000 .035*
Kahramanmaras 65 138.69
. Gaziantep 162 116.41
Itaatsizlik 1334.000 .013*
aatsizl Adiyaman 24 156.33
Kah 138.
ahramanmaras 65 38.69 662.000 273
Adiyaman 24 156.33

Buna gore, yapilan Mann Whitney U testi sonucunda, "Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren isletmeler ile Kahramanmaras ilinde faaliyet gosteren isletmeler" ve "Gaziantep
ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Adiyaman ilinde faaliyet gosteren isletmeler" arasinda
itaatsizlik sorununu ortaya koyan goriisler acisindan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir
(p<.05). Buna karsilik olarak ise "Kahramanmaras ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile
Adiyaman ilinde faaliyet gosteren isletmeler" arasinda itaatsizlik sorununa yonelik goriisler

acisindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Bu analizler dogrultusunda, katilimcilarin
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gorlislerine gore Gaziantep ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan itaatsizlik sorununun Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet gdsteren
isletmelere gore daha fazla goriildiigi sdylenebilir. Bu durumun ortaya c¢ikmasinda
Gaziantep'te faaliyet gosteren aile isletmelerindeki rekabet, piyasa sartlari, isletme ve aile
yapisinin Ozellikleri, aile destegi, aile uyumu, aile tyelerinin dinamikleri, degerleri ve
iliskileri gibi Ozelliklerin diger illere gore farkliliklar gostermesinden kaynaklandigini

sOyleyebiliriz.

7.3.32. illere Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan

Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastiriimasi

Hi,:  Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman

illerine gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Tablo 47. illere Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Kruskal Wallis H Testi ile Karsilastiriimasi

Sira 2
N Ortalama Ss (£) Ortalama X P
Aidiyet Gaziantep 162 22.6852 4.87543  113.65
Duygusunun Kahramanmaras 65 24.9846 4.66199  147.61  13.337.001*
Gelismemesi Adiyaman 24 25.1250 1.72734  150.85

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin isletmenin bulundugu illere gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek icin parametrik olmayan Kruskal Wallis H testi uygulanmustir.
Yapilan analiz sonucunda Tablo 47’de goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 47
incelendiginde isletmelerin bulunduklari iller ile aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa
iligkin goriisler arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Bu bulgu dikkate
alinarak Hs hipotezi kabul edilmistir. Farkliligin hangi iller arasinda oldugunu saptamak igin
yapilan Mann Whitney U testi sonucunda, asagida Tablo 48’de goriilen sonuglar elde

edilmistir.
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Tablo 48. illere Gore Aidiyet Duygusunun Gelismemesi Sorununu Ortaya Koyan
Goriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

N  Sira Ortalama U P
Gaziantep 162 105.34
3862.000 .002*
Kahramanmaras 65 135.58
Aidiyet Gaziante 162 89.81
Duygusunun Zlantep ' 1346.000 .015*
Gelismemesi Adiyaman 24 118.42
Kahramanmaras 65 45.02
778.500 .989
Adiyaman 24 44.94

Tablo 48'de gosterilen analiz sonucunda, "Gaziantep ilinde faaliyet gosteren
isletmeler ile Kahramanmaras ilinde faaliyet gosteren isletmeler" ve "Gaziantep ilinde
faaliyet gosteren isletmeler ile Adiyaman ilinde faaliyet gosteren isletmeler” arasinda aidiyet
duygusunun gelismemesi sorununu ortaya koyan goriigler agisindan anlamli farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<.05). Buna karsilik olarak ise "Kahramanmaras ilinde faaliyet gosteren
isletmeler ile Adiyaman ilinde faaliyet gosteren isletmeler" arasinda aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununa yonelik goriisler acisindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Bu analizler dogrultusunda, katilimcilarin goriislerine gore Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununun Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet gdsteren isletmelere gore daha
fazla goriildiigii sdylenebilir. Buna gore Gaziantep ilinde faaliyet gosteren igletmelerde
aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun yiiksek olmasinin nedeninin ikinci kusagin
ithtiyaclar1 ile sahip oldugu deger yargilarinin yaptigr is ile uyumlu olmamasi oldugu

sOylenebilir.

7.3.33. illere Gore Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi Sorununu

Ortaya Koyan Gériislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilastirilmasi
Hass: Aile isletmelerinde ikinci kugaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz

kullanilmast sorununu ortaya koyan goriisler Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman

illerine gore anlamh sekilde farklilagsmaktadir.
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Tablo 49. illere Gére Mevcut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi Sorununu Ortaya
Koyan Goriislerin Kruskal Wallis H Testi Ile Karsilagtirilmasi

Sira 2
N  Ortalama Ss (%) Ortalama P
Mevcut Gaziantep 162  22.3519 4.40704 116.73
Kaynaklarin Kahramanmaras 65  23.7077 4.27830 142.42 7503 023*
Kontrolsiiz ' '
Kullanilmasi Adiyaman 24 24.0417 4.89435 144.12

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriislerin isletmenin bulundugu illere gore farklilik arz
edip etmedigini tespit etmek igin parametrik olmayan Kruskal Wallis H testi uygulanmustir.
Yapilan analiz sonucunda Tablo 49’da goriilen degerler elde edilmistir. Tablo 49
incelendiginde isletmelerin bulunduklari iller (Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman) ile
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununa iligkin goriisler arasinda anlamli
farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Bu bulgu dikkate alinarak Hss hipotezi kabul
edilmisgtir.

Farkliligin hangi iller arasinda oldugunu saptamak icin yapilan Mann Whitney U testi

sonucunda asagida Tablo 50°de goriilen sonuglar elde edilmistir.

Tablo 50. illere Gore Meveut Kaynaklarin Kontrolsiiz Kullanilmasi Sorununu Ortaya
Koyan Goriislerin Mann Whitney U Testi Ile Karsilastirilmasi

N  Sira Ortalama U P

i 162 107.14

N faz'a”te'o 665 121 1o 4153500 013+

Meveut ahramanmaras .

Kaynaklarln GaZiantep 162 9109

.. 1553.500 .112
Kontrolsiiz Adiyaman 24 109.77

Kullanilmasi

Kah 44.32

ahramanmaras 65 3 735500 679
Adiyaman 24 46.85

Tablo 50'de yapilan analiz sonucunda, "Gaziantep ilinde faaliyet gdsteren isletmeler
ile Kahramanmaras ilinde faaliyet gosteren isletmeler" ve "Gaziantep ilinde faaliyet gosteren
isletmeler ile Adiyaman ilinde faaliyet gosteren isletmeler" arasinda mevcut kaynaklarin
kontrolstiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler acisindan anlamli farklilik tespit

edilmistir (p<.05).
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Bu analizler dogrultusunda katilimcilarin goriislerine gore, Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununun Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet gosteren isletmelere
gore daha fazla goriildiigiinii sdylemek miimkiin olabilir. Buna gore, Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun diger
illere gore daha fazla goriilmesinin nedeni olarak Gaziantep ilindeki yasam standartlarinin
yiilksek olmasi, sosyal yasamin ve imkanlarin genis olmast gosterilebilir. Ayrica
Gaziantep'teki aile isletmeleri, aile ve is iliskileri bakimindan geleneksel bir yonetim anlayisi
gostermektedirler. Bu durumun Gaziantep'teki isletmelerin hem i¢inde faaliyet gosterdikleri
sektoriin hem de sehrin siirekli olarak gelisen bir yapiya sahip olmasindan kaynaklandigini

ileri surebiliriz.
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HiPOTEZLER

Arastirmada kurulan hipotezlerin kabul ya da red durumlart asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Hipotez
No

Hipotezler

Kabul /
Red
Durumu

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler katilimcilarin cinsiyetine gore anlamli sekilde
farklilagsmaktadir.

Red

H>

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler katilimcilarin yaslarina gére anlaml sekilde
farklilasmaktadir.

Red

Hs

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler isletmenin faaliyet sliresine gére anlamli sekilde
farklilagmaktadir.

Red

H,

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler isletmelerin yasal statiilerine gére anlaml
sekilde farklilagmaktadir.

Kabul

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler isletmelerin ortak sayisina gore anlamli sekilde
farklilagsmaktadir.

Red

He

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriigler isletmedeki calisan sayisina gore anlamli
sekilde farklilagsmaktadir.

Red

Hy

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler isletmedeki ¢alisan aile {iyesi sayisina gore
anlaml sekilde farklilagmaktadir.

Red

Hs

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler isletmede 6nemli yonetim kararlarini veren
kisilere gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Red
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Ho

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler katilimcilarin egitim durumuna gére anlamli
sekilde farklilasmaktadir.

Red

Hio

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan gorisler isletme sahipligine gore
anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Red

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin cinsiyetine
gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Kabul

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler katilimeilarin yaslarina
gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Red

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmenin faaliyet
stiresine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir

Red

H14

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin yasal
statiilerine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Kabul

His

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin ortak
sayisina gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Red

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki ¢alisan
sayisina gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Red

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki caligan aile
liyesi sayisina gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Kabul

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletmede 6nemli yonetim
kararlarin1 veren kisiye gore anlaml sekilde farklilagsmaktadir

Kabul

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler katilimeilarin egitim
durumuna gore anlamli sekilde farklilagsmaktadir.

Kabul

Hao

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler isletme sahipligine gore
anlaml sekilde farklilagmaktadir.

Kabul

185




Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin
cinsiyetine gore anlaml sekilde farklilasmaktadir.

Red

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin
yaslarina gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Red

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolstiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmenin
faaliyet siiresine gore anlamli sekilde farklilagsmaktadir.

Red

Aile igletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolstiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin
yasal statiilerine gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Kabul

Has

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmelerin
ortak sayisina gore anlamli sekilde farklilagmaktadir.

Red

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolstiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler isletmedeki
calisan sayisina gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Red

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan gorisler isletmedeki
calisan aile iiyesi sayisina gore anlamli sekilde farklilasmaktadir.

Kabul

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler igletmede
onemli yonetim kararlarini veren kisiye gore anlamli sekilde
farklilasmaktadir.

Kabul

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununu ortaya koyan goriisler katilimcilarin
egitim durumuna gore anlaml sekilde farklilasmaktadir.

Red

H30

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler isletme
sahipligine gore farklilagsmaktadir.

Red
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Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman

illerine gore anlamhi sekilde farklilagsmaktadir. Kabul

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi  sorununu  ortaya  koyan  goriisler  Gaziantep,
Kahramanmaras ve Adiyaman illerine gore anlamli sekilde
farklilagmaktadir.

Kabul

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler Gaziantep,
Has Kahramanmaras ve Adiyaman illerine gore anlamli sekilde Kabul
farklilagmaktadir.

Buna gore arastirma kapsaminda 33 tane hipotez kurulmustur. Yukaridaki tabloda
gosterilen hipotezler istatistiksel olarak analize dahil edilerek kabul veya red durumlari
belirtilmistir. Arastirmada kurulan 33 hipotezden 13 tanesi degiskenler arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir ve hipotezler kabul edilmistir. Kabul edilen

hipotezler dogrultusunda su sonuglara ulasilabilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
gortiglerin isletmelerin yasal statiilerine gore farklilik gdsterip gostermedigini tespit etmek
icin parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda gruplar arasinda itaatsizlik sorununu ortaya koyan goriislerin isletmelerin yasal
statlilerine gore istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu

bulgu dikkate alindiginda H4 hipotezi kabul edilmistir.

Bununla birlikte farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek igin ikili
kargilagtirma testlerinden Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore, yapilan Mann
Whitney U testi sonucunda "anonim sirket ile limited sirket" ve "anonim sirket ile kollektif
sirket" yasal statiileri arasinda itaatsizlik sorununu ortaya koyan goriisler agisindan anlamli
farklilik saptanmistir (p<.05). Ayrica "limited sirket ile kollektif sirket" yasal statiileri
arasinda ve "kollektif sirket ile tek sahis sirketi" yasal statiileri arasinda itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler agisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05). Bu analizler
sonucunda, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun ortaya
cikmasinda isletmelerin yasal statiilerinin anonim, kollektif, limited ya da tek sahis sirketi

olmasinin belirleyici oldugunu sdyleyebiliriz. Buna gore isletmenin yasal statiisiiniin tiiriine
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gore aile isletmelerinde itaatsizlik sorununun ortaya ¢iktigi ve yasanmasimin muhtemel
oldugu diistiniilmektedir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin katilimcilarin cinsiyetine gore farklilik arz edip etmedigini
tespit etmek i¢in yapilan analiz sonucunda erkeklerin kadinlara goére anlamli sekilde daha
yiiksek skor elde ettikleri tespit edilmistir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda
H11 hipotezi kabul edilmistir. Buna gore yapilan analiz sonucunda katilimcilarin goriislerine
gore, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununun ortaya ¢ikmasinda ikinci kusagin erkek ya da kadin olmasinin belirleyici oldugu
sOylenebilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan gorislerin isletmelerin yasal statiilerine gore farklilik gosterip
gostermedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda gruplar arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan gorlslerin igletmelerin yasal statiilerine gore istatistiksel agidan
anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hi4 hipotezi
kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek igin yapilan Mann Whitney
U testi sonucunda "anonim sirket ile limited sirket” ve "tek sahis sirketi ile anonim sirket"
sahiplerinin aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik diistincelerinin anlamli
sekilde farklilik arz ettigi (p<.05) tespit edilmistir. Ayrica, "limited sirket ile kollektif sirket"
ve "kolektif sirket ile tek sahis sirketi" sahiplerinin aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununa yonelik diisiincelerinin istatistiksel acidan anlamli oldugu (p<.05) saptanmustir. Bu
analizler sonucunda, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununun ortaya ¢ikmasinda isletmelerin yasal statiilerinin anonim, kollektif,
limited ya da tek sahis sirketi olmasinin belirleyici oldugunu sdyleyebiliriz. Bununla birlikte
isletmenin yasal statiisiiniin tiirline gore aile isletmelerinde aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununun ortaya ¢itkmasinin muhtemel oldugu goriilmektedir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriiglerin isletmede ¢alisan aile iiyesi sayisina gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek icin parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda gruplar arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi

sorununu ortaya koyan goriislerin isletmede calisan aile sayisina gore istatistiksel agidan
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anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda H;; hipotezi
kabul edilmistir. Farkliliin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Mann
Whitney U testi sonucunda, "1-5 kisi arasinda ¢aligan aile iiyesinin bulundugu isletmeler ile
11-20 kisi arasinda ¢alisan aile iiyesinin bulundugu isletmeler” arasinda aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununa yonelik diisiinceler agisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05).

Bununla birlikte analiz sonucunda "6-10 kisi arasinda ¢alisan aile iiyesinin bulundugu
isletmeler ile 11-20 kisi arasinda g¢alisan aile iiyesinin bulundugu isletmeler" arasinda aidiyet
duygusunun gelismemesi sorununa yonelik diisiinceler agisindan anlamli  farklilik
saptanmistir (p<.05). Bu analizler dogrultusunda, aile isletmesinde c¢alisan aile {iiyesi
sayisinin  isletmede aidiyet duygusunun ortaya ¢ikmasinda belirleyici oldugunu
sOyleyebiliriz. Ayrica, yapilan analiz sonucunda katilimcilarin goriislerine gore, aile
isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun
yasanmasinin ¢aligan aile iiyesi sayisina gore degiskenlik gosterdigi diistiniilebilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriiglerin isletmede onemli yonetim kararlarini veren kisiye gore
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek icin parametrik olmayan testlerden Kruskal
Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda, gruplar arasinda aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriislerin isletmede 6nemli yonetim kararlarini veren
kisiye gore istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu
dikkate alindiginda Hig hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek igin yapilan Mann Whitney
U testi sonucunda, "yalniz baba (1. kusak) ile diger" isletmede 6nemli yonetim kararlarini
veren kisilerle aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik diisiinceler agisindan
anlamli farklilik saptanmustir (p<.05).

Ayn1 zamanda "yalniz ¢ocuk (2. kusak) ile diger" isletmede Onemli yonetim
kararlarin1 veren kisilerle aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik diislinceler
acisindan istatistiksel olarak anlamli farklilik saptanmistir (p<.05). Bu analizler
dogrultusunda, katilimcilarin goriislerine gore aile isletmelerinde aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununun isletmede 6nemli yonetim kararlarimi veren kisilere bagli olarak
ortaya ¢ikabilecegi sOylenebilir. Bununla birlikte aile isletmelerinde 6nemli stratejik yonetim
kararlarin1 veren kisilere gore bagli olarak isletmeye olan aidiyet duygusunun gelisiminin
degiskenlik gosterdigini sOylemek miimkiindiir. Ayn1 zamanda ¢ikan sonuclara bagl olarak

yalniz birinci kusak ya da yalniz ikinci kusak ile digerleri arasinda anlamli bir farkliligin
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ortaya ¢ikmasi, bize aile isletmelerinde yalniz birinci kusagin kararlar aldigi girisimcilik
donemi ile yalniz ikinci kusagin ve digerlerinin birlikte kararlar almaya bagladig1 biiyiime ve
gelisme donemindeki kompleks aile isletmelerinin yapisal Ozelliklerini gosterdigini
sOyleyebiliriz.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin katilimcilarin egitim durumuna gore farklilik arz edip
etmedigini tespit etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi
uygulanmigtir. Yapilan analiz sonucunda gruplar arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin katilimcilarin egitim durumlarina gore istatistiksel agidan
anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hjg hipotezi
kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Mann Whitney
U testi sonucunda; "ilkokul mezunu olanlar ile ortaokul mezunu olanlar" arasinda, "ortaokul
mezunu olanlar ile lise mezunu olanlar" arasinda ve “ortaokul mezunu olanlar ile lisans
mezunu olanlar" arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik diisiinceler
acisindan anlamhi farklilik saptanmistir (p<.05). Bu analizler dogrultusunda, katilimcilarin
goriislerine gore aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununun ortaya c¢ikmasinda egitim durumlarinin  belirleyici  oldugu
sOylenebilir. Bununla birlikte aile isletmelerinde kisilerin egitim durumlarina baglh olarak
isletmeye olan aidiyet duygusunun gelisiminin degiskenlik gosterdigini sOylemek
miimkiindiir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin isletme sahipligine gore farklilik arz edip etmedigini tespit
etmek i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan
analiz sonucunda, gruplar arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi sorununu ortaya koyan
goriislerin isletme sahipligine gore istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmektedir (p<.05).
Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hy hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Mann Whitney
U testi sonucunda, "tek bir aile liyesinin elinde olan isletme sahipligi ile halka agik ortaklik
olan isletme sahipligi" arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi sorununu ortaya koyan

goriisler acisindan anlamli farklilik tespit edilmistir (p<.05).
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Ayrica yapilan analiz sonucunda, "tamami aile tyelerinin ortakligindan olusan
isletme sahipligi ile halka agik ortaklik olan isletme sahipligi" arasinda da aidiyet
duygusunun gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler acisindan anlamli bir farklilik
tespit edilmistir (p<.05). Bu analizler sonucunda, aile isletmelerinde isletme sahipliginin
aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun ortaya ¢ikmasinda belirleyici oldugunu
sOyleyebiliriz. Bununla birlikte yapilan analizler sonucunda katilimcilarin goriislerine gore,
aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun
yasanmasinin igletme sahipliginin yapisina gore baglilik gosterdigini soylemek miimkiindiir.
Ciinkii tek bir aile tiyesine ait olan aile isletmeleri, tamami aile iiyelerinin ortakligindan
olusan ya da halka acik olan daha profesyonel bir yapi olan ortaklik yapilarinda, aidiyet
duygusunun gelismemesi sorununun yasanmasinda her iki isletme sahipligi tipinde de ikinci
kusak kisiler isletmeye karsi bir aidiyet duygusu gelistiremiyorlar. Bu durumun isletme
sahipliginin tiirline gdére baskin olan sorumlu kisilerin yapilarindan ve uygulamalarindan
kaynaklandigini soyleyebiliriz.

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriiglerin
isletmelerin yasal statiilerine gore farklilik arz edip etmedigini tespit etmek i¢in yapilan
istatistiksel analiz sonucunda konuya iligkin goriislerin isletmelerin yasal statiilerine gore
anlamli sekilde farklilastigi goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda
Ha4 hipotezi kabul edilmistir.

Bununla birlikte farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek icin ikili
karsilagtirma testlerinden Mann Whitney U testi uygulanmigtir. Buna gore, yapilan Mann
Whitney U testi sonucunda, "limited sirket ile kollektif sirket” yasal statiileri arasinda ve
"kollektif sirket ile tek sahis sirketi” yasal statiileri arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas: sorununu ortaya koyan goriisler agisindan anlamli farkliliklar saptanmistir
(p<.05).

Bu analizler sonucunda, aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmast sorununun ortaya ¢ikmasinda isletmelerin yasal
statiilerinin anonim, kollektif, limited ya da tek sahis sirketi olmasinin belirleyici oldugunu
sOyleyebiliriz. Ayrica, isletmenin yasal statiisiiniin tiiriine gore aile isletmelerinde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun ortaya ¢ikmasinin ve yasanmasinin

muhtemel oldugu diistiniilebilir.
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Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriislerin
isletmede c¢alisan aile iiyesi sayisina gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek igin
parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan istatistiksel
analiz sonucunda, gruplar arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu
ortaya koyan goriislerin isletmede calisan aile iiyesi sayisina gore istatistiksel agidan anlaml
sekilde farklilastigi goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda Hy;
hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Mann Whitney
U testi sonucunda, "1-5 kisi arasinda ¢alisan aile tiyesinin bulundugu isletmeler ile 11-20 kisi
arasinda calisan aile tiyesinin bulundugu isletmeler" arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast yonelik diigiinceler agisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05). Ayni
zamanda "6-10 kisi arasinda galisan aile tiyesinin bulundugu isletmeler ile 11-20 Kkisi
arasinda calisan aile iiyesinin bulundugu isletmeler" arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununa yonelik diisiinceler agisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05).
Bu analizler dogrultusunda, aile isletmesinde ¢alisan aile tiyesi sayisinin isletmede mevcut
kaynaklarin kontrolsliz kullanilmasit sorununun ortaya c¢ikmasinda belirleyici oldugunu
soyleyebiliriz. Ayrica, yapilan analizler sonucunda katilimeilarin goriislerine gore, aile
isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi
sorununun yasanmasimin c¢alisan aile iyesi sayisina gore degiskenlik gosterdigi
diistintilebilir.

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasit sorununu ortaya koyan goriislerin
isletmede 0nemli yonetim kararlarmi alan kisiye gore farklilik arz edip etmedigini tespit
etmek icin parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan
istatistiksel ~analiz sonucunda, gruplar arasinda mevcut Kkaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmasina iliskin goriislerin isletmede Onemli yonetim kararlarii alan kisiye gore
anlaml sekilde farklilastig1 goriilmektedir (p<.05). Elde edilen bu bulgu dikkate alindiginda
Has hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilan Mann Whitney
U testi sonucunda, "yalniz baba (1. kusak) ile yalniz ¢ocuk (2. kusak)" isletmede onemli
yonetim kararlarmi veren kisilerle mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununa
yonelik diislinceler agisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05). Ayrica "yalniz baba (1.
kusak) ile diger" isletmede 6nemli yonetim kararlarini alan isletme sahipleri ile mevcut

kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasina sorununa yonelik goriisler agisindan anlamli farklilik
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saptanmistir (p<.05). Bununla birlikte "yalniz ¢ocuk (2. kusak) ile diger" isletmede 6nemli
yonetim karlarin1 alan isletme sahipleri arasinda mevcut kaynaklarim kontrolsiiz
kullanilmasina sorununa yonelik goriisler agisindan anlamli farklilik saptanmistir (p<.05).

Bu analizler dogrultusunda, katilimcilarin goriislerine gore aile isletmelerinde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun igletmede onemli yonetim kararlarini veren
kisilere bagli olarak ortaya cikabilecegi sOylenebilir. Bununla birlikte aile isletmelerinde
onemli stratejik yonetim kararlarini veren isletme sahiplerine bagli olarak isletmeye ait
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullaniminin degiskenlik gdsterdigini sdylemek miimkiin
olabilir. Ayn1 zamanda ¢ikan sonuglara bagli olarak yalniz birinci ve ikinci kusak, yalniz
birinci kusak ve digerleri ile yalniz ikinci kusak ve digerleri arasinda anlamli bir farkliligin
ortaya ¢ikmasi, bize aile igletmelerinde 6zellikle bliylime ve gelisme doneminden itibaren
aile isletmelerindeki yasam donemlerine bagli olarak kaynaklarin savurgan bir sekilde
kullanilabilecegini gostermektedir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
gortiglerin igletmelerin bulundugu illere gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek
icin parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda gruplar arasinda isletmelerin bulundugu Gaziantep, Kahramanmaras ve
Adiyaman illeri ile katilimcilarin itaatsizlik sorununa iliskin goriisleri arasinda anlaml
farklilik oldugu tespit edilmistir (p<.05). Bu bulgu dikkate alinarak Hs; hipotezi kabul
edilmistir.

Farkliligin hangi iller arasinda oldugunu tespit etmek icin ikili karsilagtirma
testlerinden Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore, yapilan Mann Whitney U testi
sonucunda, "Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Kahramanmaras ilinde faaliyet
gosteren isletmeler” ve "Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Adiyaman ilinde
faaliyet gosteren isletmeler" arasinda itaatsizlik sorununu ortaya koyan goriisler agisindan
anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir (p<.05). Buna karsilik olarak ise "Kahramanmarag
ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Adiyaman ilinde faaliyet gosteren isletmeler" arasinda
itaatsizlik sorununa yonelik gorisler agisindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Bu analizler dogrultusunda, katilimeilarin goriislerine gore Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde ikinci kugaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun
Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet goOsteren isletmelere gore daha fazla
goriildiigli  sdylenebilir. Bunun nedeni olarak Gaziantep'te faaliyet gosteren aile

isletmelerinde yer alan aile iiyelerinin kiiltiirel, sosyal ve ekonomik olarak diger illerde
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faaliyet gosteren isletmelerdeki aile iiyelerinden farkli Gzelliklere sahip olduklari
sOylenebilir. Bununla birlikte itaatsizlik sorunu daha ¢ok yonetimde birden fazla kusagin
ozellikle birinci ve ikinci kusagin aktif olarak calistig1 aile isletmelerinde yasanmaktadir. Bu
durumun Gaziantep'teki kurucu ve girisimci olan birinci kusagin para, otorite, sosyal yasam
ve diger iliskiler bakimindan diger illere gore ikinci kusakla farkli deger yargilarina sahip
olmalarindan kaynaklandigi ileri stirtilebilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriislerin isletmenin faaliyette bulundugu illere gore farklilik arz
edip etmedigini tespit etmek igin yapilan Kruskal Wallis H testi analizi sonucunda,
isletmelerin bulunduklari iller ile aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa iliskin goriisler
arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Bu bulgu dikkate alinarak Hs;
hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi iller arasinda oldugunu saptamak i¢in yapilan Mann Whitney U testi
sonucunda, "Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Kahramanmaras ilinde faaliyet
gosteren igletmeler" ve "Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Adiyaman ilinde
faaliyet gosteren isletmeler" arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi sorununu ortaya
koyan goriisler acisindan anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir (p<.05). Buna karsilik
olarak ise "Kahramanmarag ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Adiyaman ilinde faaliyet
gosteren isletmeler" arasinda aidiyet duygusunun gelismemesi sorununa yonelik goriisler
acisindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Bu analizler dogrultusunda, katilimcilarin
goriislerine gore Gaziantep ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun Kahramanmaras ve Adiyaman
illerinde faaliyet gosteren isletmelere gore daha fazla goriildiigii sdylenebilir. Bu durumun
ortaya c¢ikmasinda Gaziantep ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde diger illere
(Kahramanmaras ve Adiyaman) gore, ikinci kusaga birinci kusak tarafindan yapacagi is ile
ilgili tercihlerinin sorulmamasi, devretme ile ilgili stratejik planlar yapilirken ikinci kusaga
isletmeyi yonetme istegi ile ilgili kisisel goriisleri ve beklentilerinin sorulmamasi ile bir
yetistirme planinin hazirlanmamasi gibi nedenlerden dolay: ikinci kusagin isletmeye karsi
aidiyet duygusu gelistirmesine ve isini severek yapip sahiplenmemesine neden oldugu ileri

surilebilir.
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Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmast sorununu ortaya koyan goriislerin isletmenin bulundugu illere gore farklilik
gosterip gostermedigini tespit etmek i¢in yapilan Kruskal Wallis H testi analizi sonucunda,
isletmelerin bulunduklar1 iller (Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman) ile mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununa iliskin goriisler arasinda anlamli farklilik
oldugu goriilmektedir (p<.05). Bu bulgu dikkate alinarak Hss hipotezi kabul edilmistir.

Farkliligin hangi iller arasinda oldugunu saptamak i¢in ikili kargilagtirma testlerinden
Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore, yapilan Mann Whitney U testi sonucunda,
"Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Kahramanmaras ilinde faaliyet gosteren
isletmeler" ve "Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile Adiyaman ilinde faaliyet
gosteren isletmeler" arasinda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya
koyan gortisler agisindan anlamli farklilik tespit edilmistir (p<.05).

Bu analizler dogrultusunda katilimeilarin goriislerine gore, Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde ikinci kugsaktan kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorununun Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet gosteren isletmelere
gore daha fazla goriildiigiinii soylemek miimkiindiir. Buna neden olarak Gaziantep'te bulunan
aile isletmelerinde ikinci kusagin kendini ispatlamak adina risk alma egilimleri yiiksek olan
yatirnm kararlar1 alip kaynaklart savurganca kullanmasinin ve ¢ocuklarin gimarik
yetistirilmesinin diger illere gore (Kahramanmaras ve Adiyaman) farklilhik gdstermesine
neden oldugu ileri siiriilebilir.

Arastirmada kurulan hipotezlerin kabul ya da red durumlarina baglh olarak; red edilen
hipotezler dogrultusunda su sonuclara ulasilabilir. Aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan gorisler ile degiskenler arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadigini tespit etmek amaciyla kurulan hipotezlerden red edilenlerin biiyiik
bir kisminin itaatsizlik sorunu tespit etmek amaciyla kurulan hipotezlerde oldugu
goriilmiistiir. Itaatsizlik ile ilgili olarak kurulan ve red edilen hipotezlerin sayisinin aidiyet
duygusunun gelismemesi ve mevcut kaynaklarin kullanilmamasi sorunlarin1 ortaya koyan
gorisler ile ilgili hipotezlere gore daha fazla oldu goriilmiistiir. Buna gore, itaatsizlik sorunu
ile ilgili goriislerin diger aidiyet duygusunun gelismemesi ve mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorunlarini ortaya koyan goriislere gore daha az onemli olarak goriildiigii

diistiniilmektedir.
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8. SONUC VE ONERILER
8.1. Sonug¢

Gilinlimiizdeki isletme yonetim anlayist her gecen giin daha da yogunlagsan ve
kiiresellesen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve uzun déonemde isletmenin siirekliligini
saglayabilmek i¢in igletmelerin kurumsallagmalar1 bir zorunluluk haline gelmistir. Bilimsel
bir disiplin olarak isletme yOnetimi alaninda isletmelerin dogmasi, gelismesi, olgunlagmasi
ve yasaminin sona ermesi gibi isletmelerin yasam doénemleri tipki canli bir organizma gibi
isletmelerde ele alinmakta ve incelemektedir. Bu yaklasim isletmeleri canli organizma
metaforunu kullanarak acgiklamaya caligmaktadir. Bu cergevede isletme sahipligi aile

isletmelerinin yagam donemlerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Aile isletmelerinin en 6nemli sorunlari arasinda bir sonraki kusaga devir konusu ve
yasam slirelerinin kisalig1 gelmektedir. Tiirkiye’de 1924-1984 arasindaki donemde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin % 70’1 ligiincii kusaga ulasamamistir (Sanal, 2011:116). Hem
Tiirkiye hem de Diinya ekonomisi agisindan bu denli bliylik bir éneme sahip olan aile
isletmelerinin siirekliliklerini uzun yillar devam ettirebilmek i¢in birgok ¢alisma yapilmistir.
Bu calismalar genel olarak incelendiginde aile isletmelerinde siirekliligin saglanabilmesi i¢in
bagarili bir yonetim ve organizasyon yapisi olusturulup ikinci kusaga geciste etkili bir
devretme planinin hazirlanip uygulanmasi gerekmektedir. Bununla birlikte siirekliligin
saglanmasinda isletmelerin ikinci kusaga basarili bir sekilde devredilmeleri biiyilk 6nem arz
etmektedir. Bunun i¢in de aile isletmelerinin isletme yapisina uygun bir planin ve devretme
siirecinin olusturulmas: gerekir. ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin ¢ziimii, basaril bir
devretme siirecini kolaylastirir.

Ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar, aile iiyelerinin is yOnetme bicimleri,
davranislari, aile ve is iligkilerinin birbirleri ile uyumlu olmamasi1 ve kurumsallasamamak
gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerinde yonetimin ikinci kusaga saglikli bir
sekilde devredilebilmesi i¢in basarili bir planlama yapmak gerekmektedir. Aile
isletmelerinde ikinci kusagin isletmenin yonetimini basarili bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in
birinci kusagin zaman i¢inde kazanmis olduklari is ile ilgili birikimleri ve sahip olunan aile
degerlerini asamali olarak devretmesi yerinde olacaktir. Bu planlama dogru ve basarili bir

sekilde gerceklestirilirse isletmenin siirekliligine katki saglayacagi diigiiniilmektedir.
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Aile isletmeleri, icinde faaliyet gosterdikleri iilke ekonomisine yon veren ve
isletmeler acgisindan bir¢ok arastirmada incelenen bir konu olmaktadir. Birinci kusak kurucu
girisimcilere gore aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar arasinda; mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi, aidiyet duygusunun gelismemesi, itaatsizlik, ikinci
kusagin egitimli olmasina ragmen kabiliyetlerinin olmamasi, ikinci kusak arasinda rekabet
(kiskanglik) yasanmasi ve son olarak ikinci kusagin ticari anlamdaki egitim eksikligi sorunu
goriilmektedir.

Gelecekte aile igletmelerinin yonetimini ve sahipligini iistlenecek olan ikinci kusak
aile iiyeleri i¢in aile iligkilerinin yonetilmesi ve aile ile isletmenin beklentilerinin birbirine
karistirilmadan yonetilmesi gerektigi bir zorunluluk olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda
aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlarin engellenmesi i¢in ikinci kusagin
yetistirilmesine yonelik bir takim tedbirler alinabilir. Bunlar arasinda ikinci kusak aile
tiyeleri ile aile i¢i diyalogun gelistirilmesi, ikinci kusaga yapacagi isin sevdirilmesi, birinci
kusakla ikinci kusak arasindaki iliskilerin formel bir yapiya doniistiiriilmesi ve ikinci kusagin
is performansma gore bir iicretlendirmeye tabi tutulmasi sayilabilir. Bu c¢alismadan elde
edilen sonuglar dahilinde birinci kusak aile isletmesi yoneticilerinin gelecege yonelik olarak
sahip olduklar1 sistematik bilgi birikimlerini ikinci kusagin yetistirilmesi i¢in kullanmalar
gereklidir. Ciinkii ikinci kusagin yetistirilmesi isletmede ikinci kusaktan kaynaklanan
sorunlarin ¢éziimlenmesine yardimer olacaktir.

Aile isletmelerinde ikinci kugaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriisler bakimindan isletmenin yasal statiisiine gore istatistiksel olarak bir anlamlilik
bulunmustur. Buna gore katilimcilarin goriisleri dogrultusunda aile isletmelerinde ikinci
kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun ortaya ¢ikmasinda isletmelerin yasal statiilerinin
tirlerinin anonim, kollektif, limited ya da tek sahis sirketi olmasinin etkili oldugu
sOylenebilir. Buradan isletmenin yasal statiisiiniin anonim ve limited sirketi gibi 6l¢ek olarak
sermaye ve ortaklik yapist bakimindan biiylimeye basladikga itaatsizlik sorununun da
goriilmeye baslandigi sonucuna ulasmak miimkiindiir. Bununla birlikte aile isletmelerinde
ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi ve mevcut kaynaklarin
kontrolstiz kullanilmasi1 sorunlarin1 ortaya koyan goriisler bakimindan isletmenin yasal
statlisine gore de istatistiksel olarak bir anlamlilik bulunmustur. Anonim ve limited
sirketlerde hem O6lgek bakimindan hem de ortak sayist bakimindan isletmenin diger yasal
statiilerine gore daha fazla olmas1 ikinci kusagin kendisini ise karsi ispat edecek fazla bir

alan kalmamasindan dolayr ise karsi aidiyet duygusunun gelisemeyebilecegi sonucuna
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ulasilabilir. Isletmenin yasal statiilerinin birbirlerinden farkli 6lgeklerde ve hukuki yapilarda
olmasindan dolay1 ikinci kusagin mevcut kaynaklart kontrolsiizce (savurganca)
kullanabilecegi sonucuna ulasmak miimkiindiir.

Bu ¢alismada aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun
gelismemesi sorununu ortaya koyan goriisler bakimindan egitim durumuna gore istatistiksel
olarak anlamlilik bulunmustur. Bu sonuglara gore kisilerin egitim durumlarina bagl olarak
isletmeye olan aidiyet duygusunun gelisiminin degiskenlik gosterdigini sOylemek
mimkiindiir. Buradan kisinin egitim seviyesi diistiik¢e ise karsi olan aidiyet duygusunun

gelisiminin zayifladigini soylemek miimkiindiir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi ve
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler bakimindan
isletmede Onemli yonetim kararlarmi veren kisiye gore istatistiksel olarak anlamlilik
bulunmugtur. Bu ¢ercevede isletmede onemli stratejik yonetim kararini veren kisinin yalniz
birinci kusak ya da yalniz ikinci kusak olmasi kisilerin yalniz hareket etmek istemelerinin bir
sonucu olarak diger kisinin isletmeye ve ise karsi aidiyet duygu gelistirmesini zayiflattigini
sOyleyebiliriz. Ayrica onemli yonetim kararlarin1 veren Kkisilerle mevcut kaynaklarin
kontrolsiiz kullanilmas1 sorununun ortaya ¢ikmasindaki neden olarak baba ve cocuk
arasindaki 1iliskiler, aile isletmelerinin duygu yogunluklu ve catismaya agik yapilar

olmasindan kaynaklandigini ileri siirebiliriz.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriisler ile cinsiyet degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamlilik
bulunmustur. Buradan hareketle ikinci kusak olan kisinin isletmeye ve ise karsi bir aidiyet
duygusu gelistirmesinin {iizerinde cinsiyetin belirleyici bir etkisinin oldugu sonucuna
ulasabiliriz. Bdylece aile isletmelerinde ikinci kusagin ise kars1i aidiyet duygusu

gelistirmesinin cinsiyete gore degiskenlik gdsterdigini sdylemek miimkiindiir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi ve
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler bakimindan
isletmede ¢aligan aile iiyesi sayisina gore anlamlilik bulunmustur. Buna gore katilimcilarin
goriisleri dogrultusunda bir aile igletmesinde, 11-20 kisi arasinda ayn1 kan bagindan olan
calisan aile iiyesi varsa o isletmede aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun ortaya
cikmasi olasiliginin diger calisan aile iiyesi sayisi gruplarina gore daha yiliksek oldugu

sOylenebilir. Bununla birlikte ¢ikan sonuglar dogrultusunda, bir aile isletmesinde calisan aile
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iiyesi sayis1 ne kadar artarsa mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun ortaya

cikma olasiliginin da o kadar artacagini soylemek miimkiin olabilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriisler acisindan isletme sahipligine gore istatistiksel olarak
anlamlilik bulunmustur. Yapilan analiz sonucunda, halka acik ortakliklarda aidiyet
duygusunun gelismemesi sorunu ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica aile isletmelerinin gelisim
donemlerinin isletme sahipliginin yapisi isletmedeki karar alma yetkisi, karar alma sekli ve
orgiit yapisini etkilemektedir. Bu durum karmasik (kompleks) bir isletme yapisinin ortaya
¢ikmasina sebep olmaktadir. Bunun sonucunda ise isletmelerde karmasik bir yapinin ortaya

cikmasinin kisinin ise karsi olan aidiyet duygusunu zayiflattigini sdylemek miimkiin olabilir.

Bu calismada aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu
ortaya koyan goriisler bakimindan Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illeri arasinda
istatistiksel olarak bir anlamlilik bulunmustur. Bulunan anlamli farkliligin kaynaginin
Gaziantep ilinin hem Kahramanmaras hem de Adiyaman illeri ile istatistiksel olarak bulunan
iliskiden kaynaklanmakta oldugu tespit edilmistir. Yapilan analiz sonuglarina gore, ikinci
kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun Gaziantep ilinde faaliyet gOsteren aile
isletmelerinde Kahramanmaras ve Adiyaman illerinde faaliyet gosteren isletmelere gore daha

fazla oldugu sonucuna ulagilabilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan goriisler ile Gaziantep , Kahramanmaras ve Adiyaman illeri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir. Bununla birlikte bu sonuglara gore, ikinci
kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde daha fazla oldugu sdylenebilir. Ayni sekilde yapilan analizler
sonucunda mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununu ortaya koyan goriisler
agisindan Gaziantep, Kahramanmaras ve Adiyaman illeri arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik vardir. Bu farklilik ise Gaziantep ve Kahramanmaras arasinda iliskiden
kaynaklanmaktadir. Buna gore Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmelerde mevcut
kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun diger iller ile olan anlamliliklarima bagl
olarak daha yiiksek oldugu sonucuna ulasabiliriz. Bu bakimdan ikinci kugsaktan kaynaklanan
mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmas1 sorununun Gaziantep ilinde faaliyet gdsteren

aile isletmelerinde diger illere gore daha fazla oldugu sdylenebilir.
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Bu c¢alisma ile birlikte elde edilen sonuglar dikkate alindiginda, aile isletmelerinde
ikinci kusaktan kaynaklanan 6nemli sorunlar oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte yapilan
bu ¢alisma, aile isletmelerine etkin ve verimli ¢alismalar1 konusunda yol gosterici olabilecek
bir niteliktedir. Ayn1 zamanda aile isletmelerinin ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar
hakkinda bilgi sahibi olup konuyla ilgili gerekli 6nlemleri almalart konusunda yardimci

olacag diistiniilmektedir.
8.2. Oneriler

Aile igletmelerinin diger isletme tiirlerine gore degisime daha az acik ve daha diisiik
oranda risk odakli yonetildigi ileri siiriilebilir. Aile isletmelerinde genel olarak yetki ve
sorumluluk sinirini aile iiyesi olup olmamanin belirledigini sOyleyebiliriz. Bu ylizden aile
isletmelerinde bicimsel bir organizasyon semasi yapilmali, gorev tanimlari net olarak

belirlenmeli ve isletmede formel bir yap1 olusturulmalidir.

Birinci kusak aile isletmeleri yaptiklari isin hacmini arttirip biiyiidiikleri zaman artik
bagimsiz bir yonetim kurulu olusturup profesyonellesmenin saglanmasi saglikli olacaktir. Bu

durum aile isletmelerinin bir¢ogunda tam olarak uygulanmamaktadir.

Aile isletmelerinde alinan kararlar igletme kiiltiirii, i yapma bi¢cimi ve yOnetimin
ikinci kusaga devredilmesi gibi konular tamamen aileyi olusturan aile iiyelerinin duygu ve
diisiinceleri 1ile sahip olduklar1 kiiltiirel yapimin ve deger yargilarinin toplamindan
olusmaktadir. Bununla birlikte aile ve isletme politikalar1 genellikle birbirleriyle uyumludur.
Ikinci kusak aile iiyelerinin yeterli bilgi ve tecriibeye, birikime sahip olmadan isletme
yonetimine getirilmesi hem kotii bir isletme yonetimine hem de isletmenin uzun dénemde
stirekliligine zarar veren bir uygulama olarak degerlendirilmektedir. Bu bakimdan isletme
yonetimine getirilecek olan ikinci kusak aile iiyelerinin isletmede rotasyona tabi tutularak

calistirilmalar1 gerekmektedir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan sorunlar ve diger ¢esitli nedenlerden
kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimii i¢in aile isletmelerin de kurulmasi muhtemel bir formel yap1
ve kurumsallasma anahtar bir veri olarak kullanilabilir. Biiylime ve gelisme donemine girmis
aile isletmelerinde karsilasilan sorunlarin ¢6zliimii i¢in yonetimi kurumsallagtiracak ve
yonetici kadrolar1 hazirlayacak uygun plan ve programlarin hazirlanmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in yonetici adaylarinin yetistirilerek dnceden gelecege hazirlanmasi yararli olacaktir.

Gelecegin yoneticileri olarak goriilen yonetici adaylarin aile iiyelerinden segilebilecegi gibi
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disaridan profesyoneller de olabilir. Aile isletmelerinde yonetimin devri siirecine girilmeden
once yasanan en Onemli sorunlardan birisi ikinci kusagin yapacagi is i¢in herhangi bir
yeterlilik testine tabi tutulmadan yonetici olarak atanmasidir. Bununla birlikte ikinci kusagin
aldiklar1 egitimin yaninda bir de yapacaklar ise karsi kabiliyetlerinin olup olmamasi
incelenmelidir. Bu yiizden de yonetime getirilecek olan kisiye ise uygun ozellikler tasiyip
tasimadigi isletmeye ait belirli kriterler iizerinden belirlenmelidir. Aksi taktirde ikinci kusaga
sadece aile iiyesi oldugu icin herhangi bir standart aramadan sorumluluk yiiklemek uzun

donemde isletmenin siirekliligine ciddi zararlar verebilir.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununu ortaya koyan
goriisler cercevesinde yapilan analizler iller arasinda ¢esitli karsilagtirmalar yapmamiza firsat
saglamistir. Buna gore yapilan analizler dogrultusunda, Adiyaman ilinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde ortalama olarak itaatsizlik sorunu daha fazla gériilmesine ragmen tespit edilen
anlamli farkliliklara gore Gaziantep'in hem Kahramanmaras ile hem de Adiyaman ili arasinda
anlamli farklilik tespit edilmesinden dolay1 Gaziantep'te itaatsizlik sorununun daha fazla
goriildiigli soylenebilir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda Gaziantep'te faaliyet gosteren aile
isletmelerindeki rekabet, piyasa sartlari, isletme ve aile yapisinin 6zellikleri, aile destegi, aile
uyumu, aile liyelerinin dinamikleri, degerleri ve iliskileri gibi 6zelliklerin diger illere gore

farkliliklar gostermesinden kaynaklandigini sdyleyebiliriz.

Aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi
sorununu ortaya koyan gorlsler cercevesinde Adiyaman ilinde faaliyet gdsteren aile
isletmelerinde aidiyet duygusunun gelismemesi sorunu ortalama olarak daha fazla
goriilmektedir. Ancak Gaziantep ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile hem Kahramanmarag
hem de Adiyaman ilinde faaliyet gosteren isletmeler arasinda anlamli bir farklilik tespit
edilmesinden dolayr Gaziantep'te faaliyet gosteren aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan aidiyet duygusunun gelismemesi sorununun Kahramanmaras ve Adiyaman

illerinde faaliyet gosteren isletmelere gore daha fazla goriildiigiinii s6ylememiz miimkiindiir.

Mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun yapilan analizler sonucunda
Adiyaman ilinde faaliyet gdsteren aile isletmelerinde ortalama olarak daha fazla goriilmesine
ragmen Gaziantep ve Kahramanmaras illeri arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik tespit
edilmistir. Buna gore Gaziantep'te faaliyet gosteren aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan mevcut kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi1 sorununun diger illere gore daha

fazla oldugunu sdylemek mimkiin olabilir. Bununla birlikte Gaziantep ilinde mevcut
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kaynaklarin kontrolsiiz kullanilmasi sorununun goriilmesinin nedenleri olarak Gaziantep
ilinde yasam standartlarinin yiiksek olmasi, sosyal yasamin ve imkanlarin genis olmasi,

sektoriin ve sehrin siirekli gelisen bir yapiya sahip olmas1 gosterilebilir.

Bu calismada, yapilan analizler sonucunda ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik
sorununun ortalamasinin anlamlilig1 diger sorunlara gore daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuglara
gore aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan itaatsizlik sorununun isletmelerde diger
sorunlara goére daha fazla gorildiigii sOylenebilir. Buradan hareketle ikinci kusaktan
kaynaklanan sorunlar arasinda itaatsizlik sorununun 6nem derecesinin diger sorunlara gore
daha ytiksek oldugu sonucuna ulagilabilir. Bununla birlikte Adiyaman ilinde faaliyet gdsteren
aile isletmelerinde itaatsizlik sorununun ortalamasi diger illere gore daha yiiksektir. Ancak
Gaziantep ilinin diger iller ile aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit
edilmesinden dolay1 Gaziantep'te faaliyet gosteren aile isletmelerinde itaatsizlik sorununun
daha fazla oldugu sdylenebilir. Biitiin bunlarin sonucunda arastirmaya dahil edilen illerden
Gaziantep'te sorunlar i¢inde en yiiksek ortalamaya sahip olan itaatsizlik sorunu en fazla
goriilmesine ragmen katilimcilar tarafindan kabul edilen hipotezlere bagli olarak itaatsizlik
sorununun diger aidiyet duygusunun gelismemesi ve mevcut kaynaklarin kontrolsiiz
kullanilmas1 sorunlarina gore daha az 6nemli derecede bir sorun olarak goriildiigii sonucuna
ulagabiliriz. Buradan hareketle Gaziantep ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin itaatsizlik

sorununa daha fazla 6nem gostermesi gerektigini sdylemek miimkiindiir.
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I.BOLUM (Seceneklerin Karsisindaki Daireyi Isaretleyiniz)
1. Cinsiyetiniz
1.Erkek O 2.Kadin O
2.Yasiniz
1. 21-30 yas aras1 O 2. 31-40 yas aras1 O 3. 41-50 yas aras1 O 4. 50-60 yas aras1 O
5. 60 yas ve tisti O
3. Isletmeniz kag yildir faaliyet gdstermektedir?
1.1-5y110 2.6-10y11 O 3.11-15yi1 O 4.16-20 y1l O 5. 20 yildan fazla O
4. Isletmenizin yasal statiisii nedir?

1. Anonim Sirket O 2. Limited Sirket O 3. Kollektif Sirket O 4. Tek Sahis Sirketi O
5. Diger O

5. Isletmeniz kag ortaktan olusmaktadir?
1. YokO 2. lortakO 3. 2ortakO 4. 3ortak O 5. 4 ortak ve iizeri O
6. Isletmenizde kag kisi ¢alismaktadir?
1.1-90 2.10-490 3.50-250 0 4.250’den fazla O
7. Isletmenizde aile iiyesi kag kisi calismaktadir?
1.1-50 2.6-100 3.11-200  4.21-500  5.50’den fazla O
8. Firmanizda isletme ile ilgili 6nemli yonetim kararlarini kim vermektedir?
1. Yalniz Baba karar veriyor (1.Kusak) O
2.Yalniz Cocuk karar veriyor (2.kusak) O
3. Her ikisi birlikte karar veriyor (1.Kusak + 2.Kusak) O

4. Diger (Belirtiniz)....................
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9. Egitim durumunuz nedir?
1. ilkokul O 2. Ortaokul O 3. Lise O 4. On Lisans O 5. Lisans O 6. Yiiksek Lisans O
7.Doktora O
10. Isletmenin sahipligi...................
1.Tek bir aile tiyesindedir O
2.Tamamu aile liyelerinin ortakligindan olugsmaktadir O
3. Halka agik ortakliktir O

4. Diger (Belirtiniz)..................ooeeeee.

215



II. BOLUM: Liitfgn Tablo icindeki Onermelerle Ilgili Goriislerinizi Asagidaki Anahtar1 Esas
Alarak Belirtiniz. Ol¢ek: 1= Hi¢, 2= Cpk Az, 3=Az, 4=Cok, 5=Pek Cok
Liitfen Sorulara Seceneklerden Birini Isaretleyerek Cevap Veriniz.

Hi¢c | Cok | Az | Cok | Pek
Az Cok

1 2 3 |4 5

1.Cocugunuzun istemediginiz bir konuda size danigsmadan
caliganlarla birlikte hareket etmesini uygun buluyor musunuz?

2.Cocugunuzun istemediginiz bir konuda sizin haberiniz olmadan
tek bagina karar alma istegini uygun buluyor musunuz?

3.Sizce,"igletme sahibi c¢ocuklarmin diger caligsanlardan farkli
olarak kurallara uymamasinin babalari ile c¢atigsmalarmin bir
nedeni oldugu" diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz?

4.Cocugunuzun, isi sizin yaptigimiz gibi yapmamasini uygun
buluyor musunuz?

5.Cocugunuzun isletmede sizin haberiniz olmadan kendi istegiyle
personel almasini ve ¢ikarmasini dogru buluyor musunuz?

6. Cocugunuzun istekleri yerine gelmedigi takdirde size karsi
gosterdigi olumsuz davraniglar oldugunu diisiiniiyor musunuz?

7.Sizce,"isletme  sahibi  ¢ocuklarinin  is  tecriibelerinin
olmamasmin isletmeye zarar verdigi" goriisine ne kadar
katiliyorsunuz?

8.Sizce,"isletme sahibi c¢ocuklarinin isletmede kendilerini
kanitlamak igin rastgele bir sekilde caligsanlarla miinakasaya
girmesi babalarmi rahatsiz eder" diislincesine ne kadar
katiliyorsunuz?

9.Sizce,"¢ocuklarin daha fazla egitim gormeleri babalariin
sOziinii tutmamalarinin bir nedeni oldugu" diisiincesine ne kadar
katiliyorsunuz?

10.Sizce,"isletme sahibi ¢ocuklarimin babalariin is yaptiklar
sektorli begenmemelerinin isletmenin siirekliligini azaltmasinin
bir nedeni oldugu" diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz?

11.Cocugunuzun ise isletmenin herhangi bir c¢alisani olarak
baslamasini uygun buluyor musunuz?

12.Sizce,"gocuklarin ise ilk basladiklarinda isi bilmemelerinin
onlarin isten uzaklagmalarina sebep oldugu" goriisiine ne kadar
katiliyorsunuz?

13.Sizce,"cocuklarin babalarinin kendilerini is yaparken rahat
birakmamalarinin bir ¢atisma nedeni oldugu" goriisiine ne kadar
katiliyorsunuz?

14.Cocugunuzun isletmede size gosterilen saygiyr gordiigiinii
diisiiniiyor musunuz?

15.Cocugunuzun is denetimini yerine getirdigini diisiliniiyor
musunuz?

16.Cocugunuzun isteki  yilikiinlin  kendisinde bir baski
olusturdugunu diisliniiyor musunuz?

17."Cocugunuzun iste ezilerek yetismesi gerektigi" diisiincesine
ne kadar katiliyorsunuz?
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18.Cocugunuzun yaptigmiz ise ilgi duydugunu disiiniiyor
musunuz?

19."Cocugunuzun en alt kademelerden baglayarak isletme
icerisinde yiikselerek s6z sahibi olmas1" diisiincesine ne kadar
katiliyorsunuz?

20.Sizce,"cocuklarin isletmede gelecekteki gorevlerine uygun
olarak yetistirilmemelerinin isletmeye ¢ok zarar verdigi"
goriigiine ne kadar katiliyorsunuz?

21.Cocugunuzun isini sevsin diye heniiz modeli ge¢memis bir
arag yerine yeni bir ara¢ alinmasini uygun buluyor musunuz?

22.Evli ¢ocugunuzun dogum giiniinde hanimina ve gocuklarina
sizin esinize almadiginiz hediyeleri almasimi ne kadar dogru
buluyorsunuz?

23.Cocugunuzun mevcut isi biyiitmek i¢in yeni yatirimlara
yonelmesini cesaretinin  bir gostergesi olarak disiiniiyor
musunuz?

24 Sizce,"isletme sahibi ¢ogu sanayicinin g¢ocuklarmi simarik
yetistirdigi" diigiincesine ne kadar katiliyorsunuz?

25.Sizce,"isletmelerde g¢ocuklarin babalarinin onayini almadan
eslerine asir1 lilks hediyeler almalarinin babalarini rahatsiz ettigi"
diisiincesine ne kadar katiliyorsunuz?

26.Sizce,"gocuklarin yeni islere fazla biitge ayirarak isletmelerin
iflas  etmelerine sebep olduklari" gorisine ne kadar
katiliyorsunuz?

27.Sizce,"isletme sahibi ¢ocuklarinin gece hayatlarinin olmasinin
isletmeye ¢ok zarar verdigi" goriisiine ne kadar katiliyorsunuz?
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