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OZET VE ANAHTAR KELIMELER

Bu caligmanin amaci aile sirketlerinin kurumsallagsma ve hesap verebilirlik diizeylerine gore

sirketin performansini ne gibi degiskenlerin etkiledigini analiz etmektir.

Diinya’da ve Tiirkiye’de aile sirketlerinin ekonomideki ve sosyal hayattaki yeri ¢ok énemlidir.
Ulkede bulunan sirketler biiyiik oranda aile sirketlerinden olusmaktadir ve devamliliklari iilkemiz igin
onemlidir. Ulkemizde aile sirketlerinin ortalama yasam siiresi yirmi bes yildir. Daha uzun siire
devamliliklarin1 saglayabilmeleri i¢cin kurumsallagmali ve profesyonel yonetilmeleri gerekmektedir.
Kurumsallasamayan ve KOBI niteliginde olan aile sirketleri ise hem krize karsi hem de kiiresel
boyutta devamliliklarimi siirdiirmekte zorlanmaktadirlar. Isletmelerin rekabetin cok siddetli oldugu
pazarlarda varliklarini siirdiirebilmeleri, pazarin isteklerini ve beklentilerini karsilayabilme yetenekleri
ile yakindan ilgilidir. Kurumsallasma sayesinde sistemli bir yapiya kavusan aile sirketleri yasam

egrilerini uzatmslardir.

Bir aile sirketi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da
daha fazla aile tyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir isletmedir. Aile sirketleri kurulus
asamasindan sonra sirketin biiyimesi ile birlikte sirket icerisinde &zellikle yonetim kademelerinde
catigmalar yasanir. Catigmalar1 engellemek icin kurallar konulur ve aile anayasasi olarak yazili hale
getirilir.

Bu c¢alismada aile sirketlerinde kurumsallagsmaya ek olarak hesap verebilirlik boyutu da
incelenmistir. Anket sonuglarindan elde edilen degiskenlerin genel firma performans: iizerindeki

etkileri incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallasma, Hesap Verebilirlik



YABANCI DILDE OZET VE ANAHTAR KELIMELER

The aim of this study is to analyze the institutionalization and the level of accountability of
family businesses, according to as to what variables affect the performance of the company.

Family businesses have an important role in both economical and social life in the whole
world and Turkey. A big percentage of companies consist of family-owned companies in the
country, and continuity is important for our country. In our country, the average life
expectancy of family businesses is twenty five years. In order to provide continuity for a long
time should be institutionalized and need to be managed more professionally. On the other hand,
uninstitutionalizationed family businesses(SMEs) have lots of challenges in doing their business
according to the crises and global competition. Globalization made it imperative for the enterprises to
adapt themselves to the market and to develop themselves in line with the conditions. Family-owned
firms, which embraced a systemic structure in view of institutionalization, thus have lengthened their

life span.

A family-owned company is a company that the majority ownership or controlled by only one
family and two or more family members in the family to be related directly to the venture is a
business. After the establishment of Family-owned businesses and along with the company's growth,
the conflicts experienced especially in management positions. Placed in the rules to prevent conflicts

and are written down as a family constitution.

In this study, in addition to institutionalization, accountability dimension of family companies
analyzed. Effects on the overall performance of the company from the results of the survey variables

were examined.

Keywords: Family Business, Institutionalization, Accountability



ONSOZ

Bu ¢alisma Kocaeli ve Istanbul’da bulunan KOBI kapsaminda aile isletmelerinin kurumsal
yapilarini, kurumsallagma g¢abalarini, kusak gecisleri siirecinde yasanan ¢atigsmalari ve bu ¢atigsmalarin
neden oldugu yonetim sorunlarini belirlenmeye ayrica aile isletmelrinin hesap verebilirligini
aragtirmaya yoneliktir. Aragtirmanin amacina uygun olarak bolgede bulunan hukuksal statiileri farkli
20 firma ile once kisisel goriismeler yapilarak konu hakkinda bilgi verilmis olup, daha sonra
kendilerine 2 ay igerisinde cevaplayarak gonderecekleri ve kesinlikle kisisel ya da kurumsal bilgi
tanimlamas istenmeyen bir adet anket gonderilmistir. Gonderilen bu anketleri doldurarak iade eden

farkl1 6lgek ve sektorlerdeki 20 firmadan geri doniis alinarak degerlendirme yapilmistir.

Tez c¢alismam sirasinda gereken her tiir bilgi ve belge ile bana yardimci olan ve
yonlendirmelerde bulunarak degerli vaktini ve sabrini biiyiik bir samimiyetle ayiran danismanim Sayin

hocam Dog. Dr. Ramazan Kaynak’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Bu caligmada, , anketlerde samimiyetiyle cevap verme nezaketini gosteren katilimer firma

sahiplerine, yoneticilerine ve ¢alisanlarina tesekkiir eder, en derin saygilarimi sunarim.

Bu siirecte beni yalniz birakmayan ve biiylik fedakarlik gostererek her tiir destegi veren
kiymetli esim Sayin Rahmi Dilli’ye, hayatim boyunca destegini hep arkamda hissettiren canim

anneme, aileme ve arkadaglarima tesekkiirii bir borg bilir, sonsuz sevgilerimi sunarim.

Istanbul, 2013 Bedriye DILLI
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1. GIiRiS

21. Yiizyilda kiiresellesmeyle birlikte igletmelerin ¢evresinde ortaya ¢ikan ve hizla degisen
ekonomik kosullar, artan rekabet ve belirsizlikler isletmelerin varligini tehdit etmektedir. Bu
tehditlerin ortadan kaldirilmas: ve isletmenin siirekliliginin saglanabilmesinde yonetim anlayislarinin

kurumsallasma yoniinde degismesi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Isletmenin yonetiminde ve kontroliinde tek bir ailenin egemen oldugu aile isletmeleri
diinyadaki isletmelerin yaklasik %80’nini (Argiiden, 2013), iilkemizde ise %95’ini olusturmaktadir
(Geng ve dig., 2004: 23).

Aile igletmeleri, Diinyada kamu kuruluslar1 digindaki isletmelerin % 65-90arasinda bir orana
sahiptir. Milli gelirin biliyik kismini olustururlarken, ayrica toplam istihdamin % 80’nini de
saglamaktadirlar. Ulkemizde GSMH’nin % 75’inin iistiinde bir béliimiiniin aile isletmeleri tarafindan
olusturuldugu hesaplanmaktadir. Aile sirketleri, ¢ogu iilke ekonomisi ve iilkemiz igin ¢ok onemli

olmasina karsin uzun émiirki olamamaktadir.

Aile igletmeleriyle birlikte yeni is sahalar1 yaratilarak ve gelistirilerek iilke ekonomisinin
bliytimesi istihdami, tiretimi ve gelisimi saglanmaktadir. Aile sirketleri, sahiplerinin karar verme
mekanizmasinin basinda bulundugu, kurulus amaci ailenin ihtiyaglarin1 karsilamak, gelecegini
hazirlamak olan genellikle Limited veya Anonim sirketlerdir. Aile sirketleri galisanlarinin kan bagina
sahip olmasi nedeniyle diger sirketlerde olmayan sahiplenme duygusuna ve giiven ortamina sahiptir.
Bu giiven ortami ve sahiplenme duygusu ile aile sirketleri hizli biiyiime potansiyeline sahip olmakla
birlikte aile sirketlerinin zayif yonlerinden olan ¢alisanlarin akraba olmasi nedeniyle duygusallik ve
aile bireylerinin menfaatleri gibi sirkete olumsuz yansiyan 6zellikler de s6z konusu olabilmektedir. Bu
olumsuz ozellikler ise aile sirketlerinin Omiirlerinin kisalmasina neden olmaktadirlar. Ayrica aile
isletmelerinde aile iliskilerinin is iliskilerinin Oniine ge¢mesi Omiirlerinin kisa olmasina neden

olmaktadir.

Aile isletmelerinde kusaklar arasi farkliliklar kendini hissettirmektedir. Sirket kuruculari
olarak tamimlanan birinci kusak, sirkete goniilden bagli, her tiirlii yonetimi elinde tutmaya calisan ve

kendilerinden sonraki nesle ve aile digindaki kisilere giivensiz bakan kisilerdir.

Birinci kusaktan sonra gelen yeni kusaklarda mesleki yetersizlige ve tecriibesizlige bagli
olarak sirket igerisinde catigmalar kendini hissettirmektedir. Sirket disgindaki yoneticiler ve aile
icerinden gelen yoneticiler arsinda catigmalar, sirket c¢aliganlarinin hissedebilecegi Olciide olup,
isletmenin performansini olumsuz sekilde etkilemektedir. Ayrica ailenin geniglemesiyle birlikte ortaya

aile icerinde yasanan varis problemleri de genel firma performansimi olumsuz yonde etkilemektedir.



Yasanabilecek bu olumsuz durumlardan isletmenin minimum diizeyde etkilenmesi igin

kurumsallagmasi kaginilmaz bir gereksinimdir.

Yonetim fonksiyonlarindan olan hesap verebilirlik kavrami kurumsallagsmayla birlikte aile
isletmelerinin kendilerini sorusturma ve arastirmaya acik tutmalarini, gerek kendi ¢ikarlarini,
ettiklerini ifade eder. Kurumsallagsma asamasindaki aile isletmelerinin diizenli olarak hesap vermeleri

onlara duyulan giliveni artiracaktir.

Aile isletmelerinin kurum ici ve kurum dis1 belirli sorumluluklar1 vardir. Isletmeler kurum
icerisinde calisanlarina, hissedarlarina ve yoneticilerine kars1 sorumlu olduklar i¢in ayni sekilde hesap

verebilme zorunluluklar: da vardir.

Aile isletmelerinin igerisinde bulundugu ancak kurum dis1 olarak ifade ettigimiz rakiplerine,
miisterilerine, tedarikgilere, c¢evreye, topluma ve hiikiimete karsi sorumluluklar1 vardir. Sorumlu

oldugu her bir grup icin ayr1 ayr1 hesap verebilme zorunlulugu vardir.

Aragtirmanin  konusu, ‘Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Hesap Verebilirlik’tir. Bu
arastirmada, kiiciik ve orta olgekli aile isletmeleri incelenmistir. Calismada, aile isletmelerinin genel
ozellikleri incelenerek kurumsallagsma siireci, bu siirecte yasanan problemler ve kurumsallagma i¢in
dikkat edilmesi gereken konular incelenmis, ayrica kurumsal yonetim ilkelerinden hesap verebilirlik

kavrami arastirilmistir.

Ulkemizde gok genis bir uygulama alani bulan aile isletmelerinin genel 6zellikleri, avantaj ve
dezavantajlari, bu isletmelerdeki farkli kusaklarin genel Ozellikleri, kusak c¢atismalari ve bu
catigmalarin sonucunda ortaya ¢ikan kurumsallasma ve yOnetim sorunlari tespit edilmis ve bu
sorunlar1 analiz edebilmek i¢in yonetim fonksiyonlardan yararlanilmistir. Bununla birlikte yonetim
fonksiyonlarindan hesap verebilirlik kavram incelenmistir. Calisma alan1 olarak Kocaeli ve Istanbul

Anadolu yakasindaki KOBI kapsaminda degerlendirilebilecek aile isletmeleri segilmistir.

Bolgede bulunan gida-igecek, agag-kagit, giyim-tekstil-deri ve yap1 malzeme sektorlerinden
ornekleme ile secilen, hukuksal statiileri farkli 20 firma ile 6nce kisisel goriismeler yapilarak konu
hakkinda bilgi verilmis olup daha sonra kendilerine 2 ay igerisinde cevaplayarak gonderecekleri ve
kesinlikle kisisel ya da kurumsal bilgi tamimlamasi istenmeyen bir adet anket gonderilmistir.

Gonderilen bu anketleri doldurarak tarafimiza ulagtirilmistir veya ilgili kurumdan alinmustr.

Bu aragtirmanin yontemi, hem bu alanda yapilmis olan arastirmalardan yola ¢ikarak kavramsal
bir temellendirmeyi amaglayan ve belge toplamaya dayanan dokiimantasyon yontemine ve hem de
alanda kiigiik isletmelerin uygulamali olarak yapilarinin ve dzellikle sorunlarinin tespit edilmesine

dayal1 olarak analiz ve yorumlamaya dayanmaktadir.

Bu arastirmada, anket yontemi uygulanmis ve anketdr gondererek uygulama yapilmistir. Elde

edilen bilgiler kullanilarak sonuca ulagilmustir.



Anket formu alt1 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde ankete tabi tutulan calisanlarin
genel bilgileri, ikinci boliimde anketi dolduran g¢alisanlarin isletmeleri hakkinda yapisal ve genel
bilgileri tespit edilmeye ¢alistlmustir. Uciincii béliimde kurumsallasma, dérdiincii béliimde hesap
verebilirlik, besinci boliimde giliven, altinci ve son bdliimde performansla ilgili anket sorularinin tutum
olgeklerinden olan likert 6lgegine gore (1-5) doldurmalart istenmistir. Verilen cevaplardan elde edilen
veriler kullanilarak soru gruplarinin giivenilirlik katsayilari, SPSS programi yardimi ile hesaplanmis

ve verilen her cevap grubu igin yorum ve betimleme yapilmistir.

Bu ¢alismada, literatiirde yapilmis olan benzer ¢aligmalardan farkli olarak; aile isletmelerinde
kurumsallasmayla birlikte hesap verebilirlik kavrami ve igletmenin ¢alisanlarina, kamuya ayrica sosyal

cevreye hesap verebilirligi incelenmistir.



2.  AILE SIRKETLERININ GENEL OZELLIKLERi
2.1.1 Aile Sirketleri

Aile isletmeleri diinya genelinde kurulu olduklan iilkelerde milli gelirin biyik kismin
olustururlarken (Shepherd & Zacharakis, 2000: 25-39), ayrica toplam istihdamin %80’nini de
saglamaktadirlar (Neuberg & Lank, 1998). isletmelerinin genel sahiplik yapilari incelendiginde,
ortalama olarak %@80’inin aile isletmeleri oldugu goriilmektedir. Bu duruma {ilkeler agisindan
bakildiginda ise Amerika Birlesik Devletlerindeki isletmelerin %90’ min (Shepherd, 2009: 82),
Avrupa’daki isletmelerin %85’inin (Leenders & Waarts, 2003: 687) ve Tirkiye’deki isletmelerin

%95 1nin aile isletmesi statiisiinde oldugu goriilmektedir (Kirim, 2001: 11).

Tablo 1. Aile Sirketlerinin Ekonomiye Katkilar:

Briit
) BSMH Istihdama | Faaliyet
Ulke Mevcudiyet Oram Katki Katki Siiresi
Amerika Tim sirketlerin % 90’1 % 30 - % 60
Almanya % 66’s1 % 75’1
Avustralya Tiim sirketlerin % 75’1 % 50’1
Yillik Satislar1 2 Milyon $ Uzerindeki
Ispanya sirketlerin% 71’i; En Biiyiik 100 sirketin %
17’si

Ingiltere En Biiyiik 8000 sirketin % 76’si
Italya Tiim sirketlerin % 99’u
Bati
Avrupa % 45- % 65 | %45-% 65
Meksika Tiim sirketlerin % 80°i =n £z 100
Sili Orta ve Biiyiik Isletmelerin % 65’1 Kiigiik

Isletmelerin Neredeyse Tamami
Tiirkiye Tiim Sirketlerin % 90°n1; Kobi'lerin % 94,11

KAYNAK : Bellet ve digerleri, 2003, ss.1-2; Tamer, 1997, s.13; Bilen, 1997, s.3 ve Karpuzoglu, 2000, 2.5.

Rakamlar incelendiginde aile sirketlerinin diinya ekonomisine ciddi oranda katkida
bulunduklar1 gorilmektedir. Ekonomiye bu sekilde katkist olan aile sirketlerinin yasam siireleri
incelendiginde Omiirlerinin ise son derece kisa oldugu goriilmektedir. Aile sirketlerinin 1/3 tinden
biraz fazlasinin ikinci jenerasyona devrettigi, bu oranin ancak, yarisimi teskil eden miktardaki
sirketlerin tiglincii jenerasyonda varliklarimi siirdiirdiikleri anlasilmaktadir(Tamer, 1998, s.6).
Amerika’da iigiincii jenerasyona ulasabilen aile sirketi orammin %3,4; Ingiltere’de %3,2 oldugu
bilinmektedir (Kirim, Capital, s.158). Ulkemizde bu konuda yapilmis bir arastirma olmamakla birlikte
iiclincii jenerasyona devreden aile sirketi sayisinin, mevcut sirketlerin 6miirleri dikkate alindiginda ¢ok

daha az oldugu tahmin edilmektedir. Bu noktada nesilden nesile devreden aile sirketlerinin hangileri
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oldugu sorusu akla gelmektedir. Asagidaki tablolarda Diinya’nin, Amerika’nin ve Tirkiye’nin bilinen

en eski aile sirketleri yer almaktadir.

Tablo 2. Diinya'min En Eski Aile Sirketleri

; Kurulus
Sirket Adi Faaliyet Alam Ulke Yih Nesil Sayis1 | Aile Adi
Kongo Gumi Insaat Japonya 578 49 Kongo
~ Han
Hoshi Isletmeciligi | Japonya 718 46 Hoshi
Chateau De
Goulaine Miize Fransa 1000 Gaulaine
Sarap/ Zeytin
Barone Ricasoli Yagi Italya 1141
Barovier & Toso Cam Uretimi | Italya 1295 20 Barovier
Han
Hotel Pilgrim Haus | Isletmeciligi | Almanya 1304
Richard De Bas Kagit Almanya 1326 De Bas
Torini Frenze Kuyumcu Italya 1369 Turini
Antinori Sarap Uretimi | ltalya 1385 26 Antinori
Camuffo Gemi Insaat Italya 1438 18 Muftii
Baronnie De
Coussergues Sarap Fransa 1495 16
Grazia Deruta Seramik Italya 1500 Grazia

Tablo 3. Amerika'da Eyalet Bazinda En Eski Aile Sirketleri

Sirket Adi |Faaliyet Alam|  Eyalet thﬂl'“s SI\:leySlISIl Ailenin Adi
Zildjian Zil Uretimi Mass 1623 14 Zildjian
Tutle Farm Tarim New Hampshire | 1635-1640 Tutle
C.P.Washburn - Massachusetts 1632 11 Wasburn
Shirly Plantation Tarim Charles City, Va| 1638 11 Carter
Barker Tarim North Andover 1642 11 Barker
Miller Tarim Frederica, Del 1684 9 Miller




Tablo 4. Tiirkiye'nin En Eski Aile Sirketleri

Kurulus
Sirket Kurucu Tarihi Nesil Sayisi
Hac1 Bekir Lokum Ve Akide Sekerleri Haci Bekir 1777
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Konyal1 Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Abdi Ibrahim Ecz. Abdi Ibrahim Bey 1912
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Mustafa Nevzat Prof. Mustafa Nevzat Pisak 1923
Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalari Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Alp Yalman 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Uzel Makina Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas insaat Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Eczacibasi Nejat Eczacibasi 1942 2
Tikvesli Dogan Vardarli 1943
Ulker Sabri Ulker 1944 2
Sabanci1 Holding Hact Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 3
Istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2

2.1.2 Aile Sirketinin Tanimm

Aragtirmamizin temelini olusturan aile isletmeleriyle ilgili bir¢ok tanim yapilmistir. Bu
tanimlar1 inceleyecek olursak; Kabul gormiis bir yaklasima gore, aile bireylerinin bir isletmenin
faaliyetinde bir araya gelmesi, sirketin “Aile Sirketi” olarak adlandiriimasi igin yeterlidir (Tagiuri,
1992: 123).

Ozalp’e gore aile sirketi; aile reisinin veya ailenin geciminden sorumlu bir ferdin sirketin
basinda bulunmasi, o sirketin “aile girketi” olarak degerlendirilmesi igin yeterli bir unsur olarak kabul

edilmektedir (Ozalp, 1971: 38).

Aile sirketi, birden fazla aile {iyesinin 6nemli miktarda yatirima ya da isletmenin yonetim

kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu bir isletmedir. Aile; kan bagi, evlilik



ya da omiir boyu baglilik yoluyla birbirleriyle iligkisi olan insanlar anlaminda ele alinabilir (Cox,

1996: 92).

Bir aile sirketi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da
daha fazla aile iiyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir isletmedir (Rosenblatt, 1990: 24). (Ada,
2004)’nin yapmis oldugu tanima gore, aile isletmeleri, isletme vizyonlarmin aynmi aile ve/veya
akrabalar arasinda gecislerle siirdiirdiikleri, yonetimin aym aile {iyelerince veya ailenin az sayidaki

liyesi tarafindan yapildigi, sahipligin ve kontroliin aile iiyelerinden olustugu isletmelerdir.

Aile sirketi, ailenin servetini dagitmamak {izere kurulmus olan 6zel bir sirket bi¢imidir
(Kuriloff, 1993: 8). Bir bagska ifade ile daha ¢ok zirai taginmazlarin par¢alanmasina engel olmak
amaciyla akrabalar arasinda kurulan ve tekere’deki (6len kisinin mal varligi) miras paylarinin tiimiinii
veya bir kismii birakmak ya da ortaya baska mallar koymak suretiyle kurulan tiizel kisiligi
bulunmayan bir ortaklik seklidir (Feyzoglu, 1990: 13).

Yukaridaki tanimlamalarin geneline bakilarak aile sirketleri konusunda yapilan tanimlamalarin
farkli oldugunu ve iizerinde uzlasilan bir tanim vermenin kolay olmadigi anlasilmaktadir. Ancak genel
olarak aile sirketi (Karpuzoglu, 2002: 19) birden fazla aile {iyesinin onemli miktarda yatirima ya da
isletmenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu ayrica en az iki
nesilin orglitte ¢alistig1, isletmenin kurulmasindaki amaci ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasini onlemek oldugu ve ailenin ge¢imini saglayan kisinin sirketi idare ettigi, yonetim
kademlerinin 6nemli bir boliimiinde aile iiyelerinin yer aldigi veya kararlarin alinmasinda biiytik

olgtide aile tiyelerinin etkili oldugu sirketlerdir” diyebiliriz (Biite, 2008: 315).
2.1.3  Aile Sirketlerini Diger Sirketlerden Ayiran Ozellikler

Bir isletmenin aile sirketi olabilmesi igin birtakim 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu

ozellikleri su sekilde inceleyebiliriz (Karpuzoglu, E., 2000: 10).

Aile sirketlerinde, aileden en az iki jenerasyon isletme yonetimiyle ilgilenir. Anne/baba-¢ocuk
ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklari ve siirekli olmay1 basaran ortakliklar biinyelerinde
en az iki jenerasyonu barmdiran aile sirketleridir. Kari-koca arasinda jenerasyon farki olmamasina

ragmen, asagida sozii edilen diger 6zelliklere sahip olduklari i¢in, aile sirketi olarak sayilabilirler.

Aile sirketlerinde isletme politikasi genelde aile ¢ikarlariyla uyumludur. Aile varliginin ve

biitiinliigliniin korunmasi amaciyla kurulan aile sirketleri, aile deger ve inanglarindan etkilenir.

Ugiincii  6zellik olarak, bu sirketlerde aile baglar1 ydnetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde diger faktorler yaninda dnemli rol oynar. Sirket sahibinin aile iginde sevgi ve giiven

duydugu Kisiler, isletme i¢inde de girisimciye aile i¢inde oldugu kadar yakindir.

Baska bir 6zellik, su andaki veya daha 6nceki yoneticilerin gocuklarinin ¢ogunlukla igletmenin

yonetiminde gorev almalaridir. Sirket sahipleri miras olarak birakacaklari igletmeyi, ¢ocuklarinin
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tanimasini isterler. Girigimciler, ¢ocuklarinin gelecegini giivence altina almak isterler ve onlarin

firmay1 sahiplenmelerinin, isleri 6grenmelerinin 6nemli oldugunu disiiniirler.

Sirketin ismi ve saygmlig ailenin ismi ve saygmhgiyla birlikte gelisir. Isletmenin statiisiinii
etkileyen, aile bireylerinin toplumdaki statiistidiir. Aile bireylerinin tasidigi soyadi, isletmede siirekli

calisip ¢aligmadiklariin 6niine geger.

Aile bireylerinin isletmedeki pozisyonlari, aile igindeki durumunu etkileyebilir. Isletmede
basarili bir birey aile i¢cinde daha gii¢lii hale gelebilirken isletmede basarisiz olan birey aile iginde pasif
hale gelebilecektir.

Aile sirketlerinde dogal bir koruma s6z konusudur. Calisma kosullari aile bireylerinin
isletmede sagligini bozmayacak sekilde diizenlenir; dogum izni, yillik izin vb. izinler ve ¢alisma

saatleri konusunda esneklik gosterilebilir.

Aile normlari, aile sirketlerinin biiyiikk ¢ogunlugunda kullanilir. Aile deger ve inanglari
isletmede islerin yapilma seklini, Kisiler arasi iliskileri, is yapma yontemlerini yani orgut kultiirini
$ $ yap $ $ § § yapma y Yy gu

onemli Ol¢iide etkiler.

Aile bireyleri tarafindan kurulan aile sirketleri, bu 6zelliginden dolay1 kapali bir goriiniim arz
eder. Bu sebepten, finansal bir zorluk durumunda halka agilmak veya borglanmak yerine aile
bireylerinin mali destegini tercih ederler. Bunun temelinde sirkete iligskin bilgileri paylasmama istegi

yatmaktadir.

Yonetsel pozisyonlar i¢in genelde aile i¢inden veya akrabalardan personel temin edilir. Ciinkii
glivenilirlik uzmanliktan daha 6n plandadir ve yonetsel bir kademeye bir yabancinin getirilmesi tercih

edilen bir durum degildir. Yani personel se¢me yerlestirmede 6ncelik aile bireylerinindir.

Bu sirketlerde ¢ogunlukla firma sahibi ile tepe yonetici aymi kisidir. Kurucu ortaklarin ¢ogu
sagliklar1 yerindeyken sirketlerini baskalarina devretmeyi diistinmezler. Firma sahipleri kendileri

oldugu igin, onlara gore genel miidiir veya yonetim kurulu bagkaninin da kendileri olmast dogaldir.

Yukarida bahsedilen 6zelliklerin ortak noktasi, isletmenin tiim yonetim ve kontroliinde tek bir
ailenin egemen olmasidir. Bunun nedeni, sermayenin énemli kismini1 yonetimi elinde tutan ailenin

koymasidir (Karpuzoglu, E., 2000: 10).

2.2 Aile Sirketi Tipleri

Aile sirketlerini yonetim sekilleri, kurulus sekilleri veya miilkiyet esasi dikkate alinarak
siiflandirabilir. Aile sirketlerinde sirket yapisi biyiidikge farkli smiflandirmalar da ortaya
cikmaktadir. Aile sirketi tipleri asagida alt basliklar halinde belirtilmistir.



2.2.1 Girisimci Yonetimindeki Aile Sirketleri

Girigimcinin tek patron oldugu, yine adindan da anlasilacag: iizere sirketin kontroliiniin bir
kisi lizerinde olmast durumudur. Genellikle aile sirketlerinin kurulus asamasinda karsilagilan bir
durumdur. Sirketin biiylimek igin sermayeye ihtiyaci oldugunda tek patron gerekli kaynagi bulmak
icin zorlanmaktadir. Kaynak bulmak icin sirkete ortak almak durumunda kalindiginda 'tek patron'
kavrami ortadan kalkar. Kaynak bulmak i¢in borsada hisseler satisa ¢ikarilabilir ki bu durumda da

yapilmasi gereken ek prosediirlerle sorunlar ortaya ¢ikmaya baslar.

Tek patron ya da kurucunun kontroliindeki donemde, hisselerin ¢ogunlugu ve kontroli
genellikle tek kisinin elindedir. Bu donemde, aile sirketlerinde kurucu aynmi zamanda sirketin
yoneticisidir ve sirketin sermayesi dogrudan kurucunun tasarrufu ve ¢abalarina baghdir (Ates, 2005:
7). Bu siirecte girisimci degerler, inanclar ve tutumlar sirket kiltiriini 6nemli olgtide etkiler ve sirket
ile girisimci adeta biitiinlesir. Aile sirketlerinin bu asamasinda, miilkiyet ve yetki girisimcide sakli
olmak tizere genellikle es ile ortaklik iligskisi s6z konusudur ancak bu ortaklik ¢ogunlukla kagit
iizerinde kalmaktadir. Es karar ve uygulamalar konusunda fikir belirtse bile son karar yine
girisimcidedir. Aile sirketlerinin bu evresinde, girisimcinin sirkette basari ve tatmin duygusunu
yasamasi aile iligkilerine dinamizm kazandirdig: gibi aile tiyelerinin goziinde girisimci bir kahramana
dondsiir ve sirketteki giicii ile ailedeki giicii de artar (Karpuzoglu, 2004: 94-97). Girisimcilik, hizl,
heyecan verici ve biiyiik bir yangin gibidir (Rogoff ve Hack, 2003: 559) ve bu sebeple girisimcinin
basarilarina 6zenen aile tiyelerinde ise ve sirkete karsi ilgi gelisir. Girisimci tiim enerjisini ve zamanin
isine verir, miisterileriyle dogrudan ilgilidir ve bunun sonucu olarak da miisteri potansiyeli artmaya
baslar (Yalgin ve Giinel, 2004:73).Bu asamada girisimcinin yiiksek basar1 gidiisii, ¢ok calisma ve
cabalama ile birlestiginden sirket kisa zamanda yol alir ve bu durumun dogal olarak basariy: getirdigi
soylenebilir (Findike1, 2005:21-22).

Girigsimci yonetimindeki aile sirketlerini karsilastiklari sorunlari ise asagidaki sekilde

siralayabiliriz (Alayoglu, 2003: 33-34):

Girisimcinin tutumlar: ve deger yargilar 6rgiit yapisina da yansimakta ve girisimci sirkette
takim calismasini 6zendirmekten ziyade calisanlarla birebir iliski kurmayir ve iletisimin odak

noktasinda olmayi tercih etmektedir.

Girigsimci ile her an iletisime gecilebilen bu sirketlerde yazili prosediirler ¢cok 6nemli degildir
ve sorunlarin ortaya ¢ikmasimt onlemek yerine sorunlar ortaya c¢iktiktan sonra gegici tedbirlerle

¢oziilmeye calisilmakta ve belirsizlikler s6z konusu olmaktadir.

Girigimci ailesine yeterince zaman ayiramamakta ve is hayatim 6zel hayatina da tagimaktadir.

Dolayisiyla aile sirketinin bu agamasinda is-aile dengesi kurulamamaktadir denilebilir.



2.2.2 Kardesler Yonetimindeki Aile Sirketleri

Kardesler yonetimindeki aile sirketleri genel olarak iki sekilde ortaya cikar. Bunlar
inceleyecek olursak ilki iki kardesin ortak olarak sirketi kurmas1 durumudur. ikincisi ise, kurucu olan

babadan kalan sirketin ¢ocuklara pay edilmesi durumudur.

Bu tip sirketlerin en biiyiikk sorunu, miilkiyet sorunudur. Aile sirketlerinde hisseler cesitli
nedenlerden dolay1 esit olarak dagitilmayabilir. Bu durumda sirket iginde aile bireyleri arasinda gesitli
catigmalar yasanabilir. Bu tip sorunlari ¢6zmede sirket icerinde yetkilendirilmis profesyonel
yoneticiler kullanilabilir. Biitin aile fertlerinin profesyonel yoneticilere giivenmesi ve destek olmasi
gereklidir. Hatta uzman yoneticilerin Yyetkileri arttirilmalidir fakat bu gibi durumlarda uzman
yoneticilerin basarilarinin kiskanilmamasi gerekmektedir (Asan, 2010). Kardesler yonetimindeki aile

sirketlerinde profesyonel yoneticilerle aile bireyleri arasinda bu nedenle ¢atismalar ¢ikabilir.
2.2.3 Gelismis Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin biiylime safhasinin sonlarina dogru karsilasilan bir durumdur. Diger aile
sirketlerine gore daha fazla uzlagsma sorunu yasanmaktadir. Aile bireylerinin birgogunun fiili olarak
sirket biinyesinde calismamasindan kaynakli problemlerdir. Bu sirketler sadece sirket olarak degil aile
bireyleri olarak da biiylimiis sirketlerdir. Sirkete sahip olan hak talep eden aile bireyleri sayisi

artmistir. Kog ve Sabanci aileleri bu duruma 6rnektir (Asan, 2010).

Gelismis aile sirketlerinin en biiylik sorunu; aile bireylerinin sayisi arttikga, sirket yapist
karmasiklasir. Sirket, ailenin ge¢imini saglayan bir yer olmaktan ¢ikip, ¢ikar catismasi olan bir yer
haline gelir. Sirket i¢inde ¢alismayan bireyler digsaridan birer muhalif gibi davranmaya baglar. Her
seyden 6nemlisi Varisin kim olacagi sorunu gitgide biiyiik bir sorun olmaya baglar. Bu durum sirket
caliganlar1 tarafindan da hissedilebilecegi i¢in bu sorunlar sirketin ¢alisan performansini da olumsuz
etkilemektedir. Bu sorunlar1 ¢ozmek igin, ailenin ¢ogunlugunun iizerinde anlasacagi, saygi duyulan

disaridan bir kisi, uzman profesyonel olarak seg¢ilmelidir.
2.2.4  Profesyoneller Yonetimindeki Aile Sirketleri

Yapi olarak ¢ok biyiimiis aile sirketlerinde gegerli olan bir durumdur. Zamanla aile
bireylerinin sayis1 ve sirkette ¢alisacak kisiler nitelik olarak degil sayica ¢ok fazla arttigindan sagliksiz
bir duruma gitmeyi engellemek amaciyla sirket kurumsallagsmaya, sirketi profesyonellere birakmaya
gitmektedir. Sirketin yonetimi aileden birilerine degil disaridan profesyonellere birakilmigtir. Tefken

Holding bu tip igletmelere bir 6rnektir.

Bu tip sirketlerde bilinen en yaygm sorun, aile iginde olan yoneticilerle, profesyonel
yoneticiler arasindaki ¢atigmadir. Yonetimde yer alan aile bireyleri isin ehli olarak sirkete getirilmis
profesyonellere cephe alir. Sirket aile sirketi olmasina ragmen, disaridan kisilerin yonetimde etkin rol

almasi, kurumsallasmaya ve profesyonel yoneticilere muhalefete neden olmaktadir.
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2.2.5  Stratejik Ortak Alan Aile Sirketleri

Aile sirketi biiyiime safhasinda sermayeye veya pazarda tecriibesi olan kisilere ihtiyag
duyabilir. Bu durumda sirkete ortak alan isletmeler de aile bireyleri cogunluk olan hisseleri ellerinde

bulundururlar (Poutziouris, 2002).

Stratejik ortaklar genellikle bilgi, tecriibe veya sermayelerinden kaynakli olarak sirketlere
ortak olarak alinirlar. Fakat aile bu ortagini bir ¢alisan olarak gérmek istemektedir. Ortak ise sirketin
yonetiminde sz sahibi olmak istemektedir. Catigmalara neden olan bu sorunlar nedeniyle ortak olan
bireyin kisisel bilgi ve tecriibelerinden ¢ok fazla yararlanilamaz. Ortaga saygi duyulmaz ve cephe

alinir.

2.3 Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlar:

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayiwran ve aile sirketlerine avantaj saglayan en 6nemli
ozelligi, sahiplenme, ait olma duygularinin olumlu etkileridir. Dezavantaj yaratan yonleri ise
caliganlarin Kendilerini asirt glivende hissedip, pazara karst onlem almamalar1 ve ydneticilerin
niteliklerine gore degil de aile baglarina gore gorev almalaridir. Aile sirketlerinin genis olarak avantaj
ve dezavantajlarini su sekilde siralayabiliriz (Yarmali, 1996; Reid, 2002; Miller, 2003; Uluyol, 2004).

2.3.1  Aile Sirketlerinin Avantajlari

Aile sirketlerinde sermayenin biiyiik bir kismina sahip olmanin getirdigi avantajla teknik ve
idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek ile ilgili kararlar daha
kisa zamanda alinabilmektedir (Knight, 1974). Aile olmanin avantajlarindan yararlanilarak diisiinceler
daha 6zgiirce sdylenebilir. Dolayisiyla sirketin ve kisilerin hedefleri gercekgi bir sekilde belirlenebilir
ve Orglitsel amaglar daha kolay biitiinlesebilir (Kets de Vries, 1993). Ayrica, girisimci ve diger aile
bireyleri ¢ocuklarimin iyi bir 6grenim gormelerini ve iyi kosullarda yetismelerini arzu ederken, ayni
zamanda ¢alisanlarinin kalitesini de artirarak 6rgiit verimliliginin yilikselmesine katkida bulunabilirler.
Aile sirketleri birbirlerini taniyan bireylerden olustugu icin ekip sinerjisinden maksimum o6lgiide
yararlanabilir (Lindon, 1994). Isin yiiriitilmesi sirasinda herhangi bir sorunla karsilasildiginda
calisanlar (aile bireyleri) birbirlerine yardimci olabilir, eksikleri kapatabilirler ve yapilmasi gerekenleri

soze dokmeden yapabilirler. Aile sirketlerinin avantajlarini asagidaki sekilde siralayabiliriz.

2.3.1.1 Finansal Avantajlar

Sirket ailenin mali1 ve ge¢im kaynagi oldugu igin sirket ¢atisi altinda aile biitiinlesir. Sirketin
sorunlart ailenin en énemli sorunu konumundadir. Ailedeki bireylerin hepsi kendi igerisinde ¢atigma
yasasalar dahi sirket s6z konusu oldugunda kenetlenirler. Bu durum sirketin 6zellikle finansal agidan

zor duruma diistiigli durumlarda kendini hissettirir. Sirket sermaye bulmak i¢in aile disina agilmaz.
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Sirkette calisan aile tiyeleri gerektiginde sirketi zor durumdan ¢ikarmak igin ticret almaz. Harici

bor¢lanma olmadigi i¢in piyasalarda sirketin durumu hakkinda menfi bir kanaat olmaz.

2.3.1.2 Yénetimsel Avantajlar

Girisimcinin sirketi ilk kurdugu asamada daha fazla olmak iizere, aile sirketleri yiiksek girisim
ruhuna sahiptir. Bunun yani sira aile iginde kendinden var olan hiyerarsik diizen, biiyiiklere saygi ve
aile tiyelerinin birbirlerinin iyi ve kotii yeteneklerini ¢ok iyi bilmesinden kaynaklanan sebeplerden
oturt sirket yeni bir ise yonelmek istediginde veya mevcut iste yontemsel degisiklik gerektiginde diger
sirketlere nazaran aile sirketleri kararlar1 ¢cok kisa zaman da alip uygulamada bir adim 0ne gegerler.
Diger igletmelerde isten kovulma tehlikesi veya ‘bana ne lazimeilik’ gibi diislincelerle ifade edilmeyen

fikirler aile sirketlerinde korkusuzca ifade edilebilir (Asan, 2010).

Sirketin gelecegini temsil eden ailenin g¢ocuklar1 sirkette c¢alismaya geng yasta cesitli
kademelerden baslar ve ilgi alanlarina gore sirketin gelecegi paralelinde gerek yurtdigi gerekse yurtici

egitimlerine devam ederler.

2.3.1.3  Orgiitsel Avantajlar

Ailenin ge¢misten gelen degerleri ve inanglari, sirkete de aynen yansir. Aile kavramindan
kaynaklanan birliktelik sirkette de kendini hissettirir. Sirket calisanlar1 ailenin yapisim ve deger

yargilarini anladiklarinda sirketinde deger yargilarini1 anlayacaklardir.
2.3.2 Aile Sirketlerinin Dezavantajlar

Aile sirketlerinin sahip olduklar:t avantajlar aile bireyleri ve sirket yoneticileri tarafindan iyi
kullanilmazsa dezavantaj haline doniisebilirler. Ovgii ile s6z edilen sirketi sahiplenme olgusu sirket

bliylidiikce aileyi, dolayisiyla sirketi catigsmaya gotiirecek bir kavramdir.

2.3.2.1 Finansal Dezavantajlar

Aile sirketinin en 6nemli avantaji olarak sayilan sirketin aileye borg¢lanmasi veya sermayeyi
aile i¢inden temin etmesi ayni zamanda sirketi batmaya gotiirecek kadar biiyiik ¢atigmalara neden
olabilir. Ayrica Ozellikle aile sirketinin kurulus asamasinda ailenin kisisel sermayesinin sirkette borg
vermeye yetecek kadar olmamasi durumunda avantaj olarak sayilan bu husustan bahsedilemeyecegi
gibi biiyiik aile sirketlerinde de i¢ bor¢lanmaya gidildiginde aile bireylerinin esit sekilde sermaye
aktariminda bulunmamasi1 sonradan sirket tizerinde pay sahipligi konularinda gesitli ¢atismalara

gotlirebilir.

Aile sirketlerinde cari hesap sorunundan kaynaklanan problemler de siklikla rastlanan bir
durumdur (Mese, 2005). Isletmelerin kisilik kavrami aile isletmelerinde ¢ogunlukla goz ard1 edilir.
Sirket sahibinin yaptig1 kisisel harcamalar sirket harcamalar1 ile karisir. Bu durum bilangolarin

hazirlanmasinda sorun ¢ikmasina kadar gidebilir.
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2.3.2.2  Yobnetimsel Dezavantajlar

Aile sirketin gelecegini garantiye almak i¢in ¢ocuklarimi egitim, bilgi ve tecriibe olarak iyi
seviyede olmalart gerektigi hususunda sartlamiyorsa veya ¢ocuklarin iizerindeki ‘nasil olsa hazir ige
konacagim, niye okuyup, 6grenip zahmet ¢cekeyim’ diirtiisiinii atmalarim saglamiyorsa sirket gelecek
i¢in imit vermemeye baglar. Ciinkii aile sirketlerinde yonetim kademelerine girketin Varisleri getirilir.
Aile haricinden kaliteli yonetici alinmasi durumu gelismeye kapali aile sirketlerinde s6z konusu
degildir. Aile sirketlerinde ¢alisan aile {iyesi olmayan kigilerde sirkette olumsuz catismalara neden

olabilir. Aile iiyesi olmayan kisilerin genel olarak sikayetleri sunlardir (Fletcher, 2002; Danes, 2000):

1. Aile iiyesi galisanlar bir grup iken, aileden olmayanlarin gruplasamayip yalniz kalmalar1 ve
sirket i¢inde 6zellikle yonetim kademelerinde kendilerini destekleyecek kimse olmadigindan aile tiyesi

bireylerle girilecek catismada giivence altinda olmamalari.

2. Aile iiyesi her bireyin kendilerinin patronu olmasi durumu. Yani aileden olan bir kiginin

kendileri hakkinda en ufak olumsuz diislincesinin biitiin aileye dolayisiyla biitiin sirkete yansimasi.
3. Aile i¢indeki ¢atismalarin sirketin havasini bozmasi

4. Aileden olan bireylerin sosyal haklar1 sinirsizken kendilerinin izin, iicret problemi
yasamalart. Aile calisanlarinin gereginden fazla ve zamansiz izne c¢ikiglarindan kaynaklanan

yogunlugun bu kisilere yikilmasi.

5. Biitlin bu sikintilarin temel nedenini adam kayirmanin ve insan gibi muamele gérmemenin

olusturmasi.

Aile sirketlerinde gorev tahsisinin yapilmamis olmasi kimin hangi isten sorumlu oldugu ve
aralarindaki hiyerarsik diizen ile yaptirim gii¢lerinin yeterince tanimlanmamis olmasi nedeniyle siirekli
catigmalar yasanabilir. Bu igletmede karisikliga neden olur. Sorumluluk alanlar1 ¢izilmediginden ayni
isleri zaman zaman farkli kisilerin yapmasi durumu ortaya ¢ikabilir. Bu ise kazanilan tecriibelerden
istifade etmeyi ve bir iste uzmanlasmayi engelleyen bir durumdur. Geleneksel deger yargilar1 sirketin

gelecegi oniinde duvar olusturur (Cromie, 1999).

Girigimcinin vefati durumunda sirket yonetiminden Kkimin sorumlu olacagi daha once
belirlenmedigi ise rekabet isletmeyi olumsuz etkiler (Kimhi,1997). Segilen kisiye tam destek
olunmadig1 veya segilen kisinin yetersiz, deneyimsiz oldugu durumlarda sirketin verimliligi azalmaya
baglar. Sirketin biiylime kaydedebilmesi icin is hayati ile aile hayatinin birbirinden ayrilmasi

gereklidir.

Ailenin ¢ok biiyiimesi durumunda yonetimde karigiklik artacak c¢atigsmalar dogacaktir
(Westhead, 2003). Sirket yoneticisinin bu ¢atigmalara kulagini tikamamasi bunlarin iizerine gitmesi
hatta bu ¢atigmalarin aile iginde dolayisiyla girket yonetiminde tathi bir rekabete doniismesini saglama

gorevi vardir. Catigsmay1 6nlemek icin Aile Anayasasi veya Aile Heyeti olusturulmalidir. Anayasada
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karsilagilabilecek sorunlar 6nceden ongdriilmeli ve ¢6ziim yollar1 yazilmalidir. Aile Anayasasinda en

onemli husus yonetimin hangi sartlarda kimlere devredilecegi hususudur.

2.3.2.3  Orgiitsel Dezavantajlar

Aile sirketlerinde usta cirak iliskisi seklinde babadan ogula bilgiler aktarilir. Cagin getirdigi
yonetim teknikleri kullanilmaz, kullamlsa da bunlara gereken dnem verilmez. Orgiitsel degisime, aile
sirketleri kendi kurallarina tutucu seviyede bagl oldugu icin tepki gosterirler (Erdogan, 1993). Sirkete
yeni katilan geng aile bireyleri ¢ok kisa siirede yeterli tecriibe ve donanima sahip olmadan sirkette iist
diizey konuma getirilir. Bu durum da aile bireyi olmayan ¢aligsanlarla aile bireyi ¢alisanlar arasinda

kopukluklar meydana getirebilecegi gibi genel ¢alisan performansini da olumsuz etkilemektedir.

2.4  Aile Sirketlerinin Kapanma Nedenleri

Milli Prodiiktivite Merkezi yapmis oldugu bir arastirmada, aile sirketlerini kuran
girisimcilerin, farkli kusaktan dahi olsa, olaylara bakis acgisindan ayni zihniyette oldugunu tespit
etmistir. Bu aile sirketlerinde nesiller degisse de fikirlerde ilerleme olmadigini gosteren bir kanittir
(Saglam, 1979). Aile sirketlerinden 1/3’linden biraz fazlas1 sirketi ikinci nesile devrederken, ikinci
nesile devredilen aile isletmelerinin ancak yarist {iglincii nesile devredilmektedir. Bu basarisizligin

sebepleri sunlardir ( Kirim, 2001):
- Yeniliklere agik olmama ve biiyiimek igin gereken sermayeyi temin edememe,

- Vizyon sahibi olan yoneticilere sahip olmama, pazar takip edememe, diisiincelerin operatif

ve fonksiyonel seviyede kalmasi, stratejik bakis agis1 olmamasi,

- Aile degerlerinin, aile i¢i ¢atigsmalarin isletmeyi olumsuz etkilemesi, kurumsallagsma yoniinde

adim atilmamasi,
- Sirket igerisinde iyi koordinasyon ve iletisim saglayamama, belge akigini diizenleyememe,

- Vris statiisiiniin belirlenmemesi, devir islemlerinin standart hale getirilmemesi, girisimcinin

zamani geldiginde emekliye ayrilmamasi, yeni yoneticiye olan muhalefetin aileyi gruplara ayirmasi,

- Yonetici ve ¢alisan olarak aile girketlerine kaliteli kisilerin bagvurmamasi, ise alinanlarin
sirketten memnun olmamasi, sirkette aileden olanlar ile olmayanlar arasindaki Onlenemeyen

catigmalarin varligi,
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Yonetim ve danismanlik sirketi Prometheus tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, aile
sirketlerinde aile bireylerinin en 6nem verdikleri bolim mali isler ve finansmandir. Aile sirketleri
insan kaynaklari, kalite, ISO 9000 vb. akimlarin etkisinde kalsalar bile bilgi sistemleri konusunda

gereken adimlar atilmamaktadir.

Patronlarn profesyonel yoneticilerden gerekli tavsiyeleri almamasi, kendi bilgilerinin ise
yetersiz olmasi nedeniyle kararlar1 saglikli olmamaktadir. Karara yonelik ilk muhalefet karsisinda
kararlarin1 degistirebilmektedirler. Pazarda kendilerini rakipsiz olarak gormeleri ise rakiplerinin
kaydettigi gelismeleri takip edememelerini saglamaktadir. Aile sirketleri calisanlarimi egitmek
istemekle beraber, egitim faaliyetine para ayirmak istememektedirler. Aile sirketleri, dezavantajlart
ortadan kaldirildiginda, sahip oldugu avantajlar itibariyle pazarda gii¢clii olan isletmeler arasina
girecektir (Kirim,2001).

2.4.1 Varis Statiisii

Viris, girisimcinin veya sirket sahibinin gelecekte yerini alacak sirketin ydnetiminde s6z
sahibi olacak kisidir. Aile sirketi gelecegi i¢in Varisin se¢imi ve yetistirilmesi 6nem arz eder. Ayrica
secilecek Varis aile icerisinde kargasaya yol agmayacak biitiinligii koruyacak biri olmalidir (Garih,
2001).

2.4.2 Varis Se¢iminin Onemi

Viris, gelecekte girisimcinin yerini alarak isletmenin yonetiminde etkin rol oynayacak kisi
oldugu icin Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi acisindan yeterli bilgi, deneyim ve motivasyona sahip
Varis/Varislerin mevcudiyeti, Varisin dogru belirlenmesi ve secilen Varisin, Varis adaylariimn

isletmenin gelecegi géz oniinde bulundurularak yoneticilik i¢cin hazirlanmasi son derece 6nem tagir.



Aile sirketlerinde aile igi kavgalar, girisimciye bagl yonetim, finansman ve rekabet gibi
problemler igletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri i¢in en 6nemli engeller olarak sayilabilir.
Aile sirketlerinin varliklarimi siirdiirebilmeleri i¢in gerekli bilgi, tecriibeye sahip varis/varislerin
bulunmasi gerekir. Tehlikelerin Onlenmesi i¢in kimin Varis olacaginin, Vérisin se¢iminin nasil

yapilacaginin, Varisin yetistirilmesi i¢in neler yapilacaginin belirlenmesi gereklidir (Garih, 2001).

Dérdiincii Kusakta i
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-
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Sekil 2. Tiirkiye’nin En Eski 50 Sirketindeki Yonetim Kusaklar:

2.4.3 Uciincii Nesile Gegis

Ikinci nesil aile sirketlerinden ancak yartya yakini iigiincii nesile gegmektedir. Ugiincii nesilde
Varis stratejisi tam olarak oturtulmadi ise dordiincii nesile gegis imkansizdir. Bunun sebepleri, finansal
sikintilar, faiz oranlarinin artmasi, piyasadaki degisimler, bilingsiz ve deneyimsiz yoneticiler, aile i¢i
kiskanglik ve c¢atismalar olabilir. Bu durumlarin olusmamasi igin yonetim profesyonellere

devredilmeli, patronlar sadece yonetim kurulunda bulunmalidir.

Viris ile girisimcinin igletme degerlerine ve isletme faaliyetlerine bakiglar1 farkli
olabilmektedir. Sirket sahipliginin devri Oncesi veya devir esnasinda ortak bir anlayis
benimsenmelidir. Aksi takdirde jenerasyonlar arasinda ¢atigmalar yasanacak ve devir islemi saglikli
olmayacaktir. Yonetimde iic veya daha fazla kusak olmasi sorunlari artiran bir faktordiir. Bu
sorunlarin kokeninde, farkli gecmislere, kisiliklere, egitimlere ve deneyimlere sahip kisilerin isletmeye
bakis agilarin da farkli olmasi yatar. Birinci kusakta sirkete tamamen baglilik varken {igiincii veya
dordiincii kugakta bu baglilik en alt diizeylere inmektedir (Nas, 2000:13). Nesiller degistikce isletmeyi
sahiplenme ve isletmeden beklentiler farklilagmamaktadir. Sirketi ilk kuran girisimcinin ¢ocugu gibi
gordiigii sirketi, babasindan yonetimi devralan ¢ocugun ayni duygularla sahiplenilmesi mimkiin
degildir (Karpuzoglu, 2001).

Kurumsallagsma aile sirketlerinin hangi nesilde oldugu ile baglantilidir. Sirketi tirnaklan ile

kuran girisimci i¢in girketi kurumsallagtirmak kendi eli ile gocugunu bagkalarina vermek demek iken,
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ozellikle ikinci nesilden sonraki nesiller icin bu bir gereklilik haline gelir. Ailenin degerleri nesiller
gectikee degisir ve ¢esitlenir. Bu durum girketin aile degerlerinden etkilenme durumunu azaltabilecegi

gibi, birgok etki altina girmesine de sebep olabilir.
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3. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE HESAP VEREBILIRLIK

Bu boliimde; aile sirketlerini kurumsallasmaya iten etmenler, kurumsallagmadan neler
anlagilmasi gerektigi, kurumsallagsma ¢aligmalar1 yapilirken dikkat edilecek hususlar, orgiitsel agidan
kurumsallasma ve asamalari, Orgiitsel kurumsallasmanin dezavantajlart ve aile sirketlerinde

kurumsallagma baglig1 altinda aile anayasas1 ve aile meclisi gibi konular incelenecektir.

3.1 Kurumsallasma

Kurumsallasma, sirketleri ailenin ve kisilerin etkisinden kurtaran isletmenin belirlenmis
amaglar dogrultusunda yonlendirilmesini saglayan bir kavramdir. James L. Price, kurumlagsmay1 orgiit
kararlarinin ¢evrede kabul gorme derecesi ve oOrgiitlerin deger ve denge kazanmalarim saglayan bir

stire¢ olarak tanimlamistir (Saglam, 1979).

Kurumlasma sosyolojik bir yaklasimdir. Bu agidan bakildiginda kurum, tistlendigi islevin nasil
yerine getirilmesi gerektigini anlatan ve birlikte es giidiilmiis, Orgiitlenmis, uyumlu bir biitiinliik
olusturan distinceler, davranis kurallari, deger Olgiileri toplamindan olusur (Dimaggio, 1991).
Kurumsallasma zaman i¢inde, orgiit icinde gergeklesen, oOrgiitiin kendine has hikayesini yansitan,
orglitte bulunan kisileri ve onu sekillendiren gruplar1 belirten ve g¢evreye adapte olmanin yollarini

gosteren bir siirectir (Mese, 2005: 20).

Orgiitler yasamlarim siirdiirebilmek igin performanslarini etkileyen faktérler dogrultusunda
degil, toplumun uygun ve etkin buldugu sekilde davranir ve yapilanirlar. Bu durum o&rgiitiin formal
yapisinin hangi sartlarda kurumsal kaynaklardan gelmesi gerektigi belirlenebiliyorsa gegerliligini
korur. Formal yapidaki degisimlerden once bazi kurallar ve degerler toplum tarafindan yasallastirilir

ve istenir (Tolbert and Zucker, 1983).

Kurumsallasma uygulamada belli bir sistemi yerlestirmeyi amag edinir. isletmenin isleyisinde
alman kararlardan personel alinigina kadar her sey bir diizen i¢indedir. Kisilerin degisimi yontemleri
degistirmez. Firma i¢inde var olan dosyalama, arsivleme, rapor etme, birlikte calisma gibi kavramlar
yerlesmis ve bir kere Ogrenildiginde bir daha ¢ok fazla degismeyecek kavramlar haline gelmistir.

(Saglam, 1979)

Sistemlestirme, ilizerinde yogun olarak c¢aligilan sirket igin en iyisi bulundugunda ise yaziya
dokiilmesi gereken bir durumdur. Sirketin degerleri, teknoloji ile adapte edilerek o sirket igin
kullanilabilir kurallar ortaya konulmasi gerekir. Genelge, yonetmelik olarak bunlar iletme igerisine

dagitilir ve bunlardan taviz verilmez (Engin, 2003).

Kurumsallasmanin kagit {izerinde kalmasi kavrami isletmenin gerekli yonerge, yonetmelik,
genelgeleri ¢ikartsa bile bunlari uygulamamasidir. Uygulama her seyden once bir kabuldiir,

teslimiyettir. Eski diizen kafalardan silinmedigi slirece kurumsallagsma tam anlamiyla gergeklesmez.
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Kurumsallagsma firma kiiltiirii ile benzerdir. Aralarindaki fark kurumsallagsma firma kiiltiiriiniin
bir alt elemanidir. Kurumsallasma olabilmesi i¢in kiltiirin tanimlanmis bir merkeze dogru

yonlendirilmesi gerekir (Engin, 2003)

Kurumsallasan sirket isletmeyi en iyi idare edecek yoneticisini de uyguladigi prosediirle seger.
Kag yil sonra ve neler yaparsa hangi mevkiye gelecegi ¢alisanlara bildirilir. Kurumsallagma, lidere

bagimli yonetimden sistem temelli yonetim anlayisina gegmektedir (Karpuzoglu, 2001).

Bir sirketin kurumsallagsmasini birgok agidan ele alabiliriz. Sirketin 6rgiit kiiltiiriinde meydana
getirdigi degismeleri dikkate aldigimizda orgiitsel agidan, uzan ve kisa vadedeki kararlarin alinig
bicimi ve degisen zihniyet acisindan irdeledigimizde politik agidan, finansal yapisindaki anlayis farki
ve mali islerin koordinasyonu yéniinden bakildiginda ekonomik agidan, ailenin biitiin bireylerinin ve
caligsanlarin eski diizeni kafalarindan tamamen atip kurumsallagsma ile biitiinlesmeleri géz Oniine
alindiginda sosyolojik agidan kurumsallagmay incelemis oluruz. Orgiitsel agidan kurumsallasma diger
yonleri bir bakima catis1 altinda toplar. Bu nedenle oOrgiitsel agidan kurumsallagma siirecini

inceleyecegiz.
3.1.1 Kurumsallasma Nedenleri

Kurumsallasma unsurlarina dikkat edilecek olursa sirketlerin hayatta kalmasi icin gerekli olan
degisim kurumsallagma sayesinde yakalanabilir. Ayrica basitlik unsuru ile firma igerisinde herkesin
anlayacagi bir dilden konugmay1 saglar. Kurumsallasmanin serbestlik ve degiskenlik unsuru sayesinde
pazarda var olan degisiklikler giincel olarak sirket biinyesine alindig1 gibi, yeni diigiinceler iireterek
degisimde Oncii olunabilir. Kurumsal yapi igerisinde patron uzun vadeli kararlarin alinmasinda ve
sirketin geneline hitap eden degisiklikleri uygulamada son karar mercii olacaktir. Tiirkiye'de faaliyet
gosteren KOBI'lerin tamamma yakini aile sirketidir (SPK, 2013). Kurumsallasmanin olmayis1 bu
sirketlerin ikinci kusaktan sonra Omriinii tamamlamalarina neden olmaktadir. Kurumsallagmak bir

sirketin gelecege giivenle bakmasi i¢in sarttir.
3.1.2 Kurumsallasma i¢in Dikkat Edilecekler

Kurumsallagma sirketin tamamini kaplayan zincirler biitiiniidiir. Bu sistemde her ¢alisan nerde
oldugunun bilincindedir. Kurumsallagsma siirecinde sirketin dikkat etmesi gereken bazi hususlar vardir

(Saglam, 1979):

1. Dogustan bir girketin sahibi olma avantaji olan aile fertleri, sirkette ¢alisan kisilerin
sessiz tepkisiyle kars1 karsiyadir. Bu tepkinin asilmasi i¢in mutlaka ¢alisanlar arasinda
aile ferdi olup olmamasina bakilmadan esitlik saglanmalidir.

2. Yetenek ve bilgi gerektiren iist yonetimin kilit gorevlerinde bu isten anlamayan aile

fertleri yerine mutlaka profesyoneller getirilmeli.
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3. Sirket icerisinde ister aileden isterse profesyonellerden olsun tek adamcilik
olmamalidir.

4. 1920 yilinda DuPont sirketi profesyonel yoneticilerden stratejik ortak alarak,
profesyonellerin sirketi sahiplenme gidiisiini arttirmistir. Gerektiginde bunun gibi

yonetimsel degisiklikler uygulanarak sirketin dinamikligi arttirilabilir.

3.2 Orgiitsel Acidan Kurumsallasma

Kurumsallasma i¢in gerekli olan sistem ve prosediirleri yansitan kavram isletmenin Orgiit
yapisidir. Isletme ve gevresi devamli gdzlenerek calisan niteliklerinin, hedeflerin, érgiit yapisinn,
teknolojisinin ve yontem ve bigimlerinin degistirilmesi gerekir. Kurumsallasmadan 6nce de orgiitte
bir orgiit yapist bulunabilir. Fakat bu yapida iist yonetim kademesine daha fazla hareket serbestisi
taninmaz. Isler daha merkezi bir yapidadir. Orgiitsel kurumsallasma dort farkli unsur ile incelenebilir

(Parkhe, 2003; Engin,2003; Karpuzoglu, 2001):
3.2.1 Basitlik

Isletmenin yapisi her calisanin kolaylikla anlayabilecegi ve isletme hakkinda disaridan bilgi
sahibi olmak isteyen kisilerin, orgiit yapisini ele aldiginda zorlanmadan ilk miispet intibay1 edinmeleri
saglayacak bir yapida olmalidir. Bu yap1 igerisinde ayni is miinasebetiyle birka¢ kisiye bagl olmak

calisan1 zor durumda birakir. Basit ve sade 6rgiit yapisi verimliligi arttiracaktir.
3.2.2 Farkhlasma

Bir isletmenin kurumsallagsma asamasinda en ¢ok ihtiyact oldugu kavram farklilasmadir.
Farklilasma kavrami isletmenin hangi pazarda oldugunu ve pazarin gereklerine gore degiskenlik
gosterir. Bulundugu konum itibariyle ve rekabet yogun bir pazarda ise hizli karar alabilen, ¢abuk
sonuca ulasabilen, dinamik bir yapida farklilasmis olmasi gerekir. Farklilasma diizeyinin yiiksek
olmasi gerektigi boyle durumlar oldugu gibi, duragan ve ani kararlar gerektirmeyen bir pazarda
farklilasma diizeyinin diisiik olmas1 gereken durumlarda ortaya cikar. Ciinkii farklilasma diizeyinin
yiiksek olmasi dinamik bir yap1 saglarken kontrol agisindan zorluk seviyesini arttirir. Bu nedenle
biitiinlesme ihtiyac1 artar. Bunu ise kurumsallasma diizeyinin yiiksek olmasi ile saglanir. Yani

faklilagma diizeyi yliksek ise kurumsallagsma diizeyi de yiiksek olmalidir.
3.2.3 Serbestlik

Kurumsallasan sirketlerde isletme yoneticileri kurumsallasmanin ¢izdigi amaglar ¢ergevesinde
ve sirketin misyonuna uygun olacak sekilde idari ve yiiriitmeye uygun kararlar1 almakta dzgiirdiirler.

Y o6netim 6zgiirliikleri kurumsallagma diizeyi ile dogru orantilidir.
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3.2.4 Degiskenlik

Kurumsallagsmak, devlet idarelerinde oldugu gibi hantal bir yapiya sahip olmak degildir.
Teknolojinin ve insan degerlerinin her gegen giin degistigi diinyada pazarda tutunabilmenin tek yolu
var olan degisimi yakalayan veya degisimi ilk yaratan olmaktir. Esnekligin yiliksek olmasi

kurumsallagma diizeyinin yiliksek olmasi ile saglanir.

3.3 Orgiitsel Kurumsallasma Asamalari

Isletmelerde kurumsallasmanin belli asamalar1 olmalidir; hukuken uygunluk, devamlilik arz
etmesi, kigisel ve kurumsal hedef birligi, kurumsallasmis olarak anilma bu asamalar olarak sayilabilir

(Ozkaya, 2003)
3.3.1 Hukuken Uygunluk

Orgiitsel yap1 sekillendirilirken isletme kanunlarin getirmis oldugu bazi yiikiimliiliikleri
uygulamak zorundadir. Kanunlarm yam sira sirketin varhigimm siirdiirdiigii {ilkenin, yorenin
alisilagelmis aligkanliklarina da uymak zorundadir. Ciinkii ¢evrede iyi bir isletme olarak taninmak

gelecek icin 6nemlidir (ITO Yayinlari, 2000).
3.3.2 Siireklilik

Ister biiyiik isterse kiigiik olsun biitiin firmalarin en biiyiik amac1 varliklarm siirekli kilmaktir.
Isletmenin varligi siirdiirebilmesi degisimler karsisinda hazirhikli olmasi ile saglanir. Bu maksatla
esneklik ve gelismeleri takip etmek gereklidir. Siireklilik, isletmenin dinamik bir yapiya sahip olmasi

ile saglanir.
3.3.3 Kisisel ve Kurumsal Hedef Birligi

Isletmenin amaglar1 calisan bireylerin amagclar1 ile uyum iginde olabilecegi gibi, kisisel
¢ikarlarm 6n plana ¢iktigi durumda amag catismasi da yasanabilir. Isletmenin daha iyi konumlara
gelmesi caligsanlarina yarar saglayacaktir. Ama bazen isletme de galisanlar firmanin daha iyi konuma
gelmesini beklemeden kendi amaglarina ulagmak isterler. Bu durum hedef catismasini olusturur.

Kurumsallagsma ancak amag birligi saglandig: takdirde sirketleri basartya gotiiriir.
3.3.4 Kurumsallasmis Olarak Taninma

Kurumsallasmanin son adimudir. Isletmenin diger isletmelerden farkli bir yapida oldugunun
bilinmesi durumudur. Bunun i¢in isletme igerisinde tiim ¢alisanlarin kurumsallasmis bu yeni degerler
sistemini i¢ine sindirmis olmas1 gereklidir. Zamanla piyasalarda da kurumsal kimlik kendine bir yer

bulacaktir
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3.4 Orgiitsel Kurumsallasmanin Dezavantajlar

Orgiitsel kurumsallasmanin olumsuz yanlarindan bahseden birgok ydnetim bilimci vardir. Bu

dezavantajlar1 soyle siralayabiliriz (Karpuzoglu, 2001):

1. Orgiitlere verilen asir1 dnemin bireylere olan ilgiyi azaltmasi. Orgiitleri olusturan bireylerin

degerlerinin 6nemsenmemesi neticesinde asir1 tutucu ve sert tavrin ¢aliganlari olumsuz etkilemesi.

2. Her seyin yazili hale gelmesi ve asir1 standardizasyonun oOrgiitleri monotonlastirmasi,

insanin dogasinda var olan degisim ve gelisimin prosediirler yiiziinden orgiitsel yapiya yansimamasi.

3. Yeni diisiincelerin, orgiitiin sistemli yapisina takilmas: endisesi. Islerin yavaslamasi ve isi

hizlandiran, kisilerin inisiyatif kullanma yetkisinin ellerinden alinmasi

3.5 Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Profesyonel yonetim tarzinin benimsenmesinde karsilasilan sorunlara, kurum niteliginin
kazanilmasinda da rastlanilmaktadir. Toplumsal anlamda kurum, toplumda organize olmus, yerlesmis,
kabul edilmis, prosediirleri, belirli toplumsal iligkiler diizenini ve toplulugu ifade etmektedir.
Kurumsallagsma kavrami, ise bir orgiitin farkli zaman ve mekanlarda benzer tepkileri verdigini,
davranmiglarin tutarli, yerlesmis birtakim ilke ve politikalara gore belirlendigini ifade eder.
Kurumsallagsmis bir sirket, toplumda ve faaliyet gosterdigi sektdrde bir istikrar ve gliven unsuru olarak

nitelenir (Ates, 2005).

Aile sirketlerinin genelinde rastlanilan tek patron hakimiyeti, baba erkil yapi, kararlarin
modern isletmecilik anlayisina gore degil, genellikle aile ici dengelere gore alinmasi, bicimsel ve
profesyonel yapinin eksikligi ve benzeri unsurlar aile sirketlerinin bir kurum niteligi kazanmasini
engellemekte ya da zorlastirmaktadir. Aile sirketlerinde kurumsallagma ihtiyaci, genellikle iki sekilde
ortaya cikmaktadir. Bunlardan ilki, isletmenin biiyiime siirecinde belirli bir asamaya gelmesiyle
belirginlesir. Bu asamada isletme sahibi yonetimde kisi olarak yetersiz kalmakta, dolayisiyla
profesyonel yonetici istihdami zorunlu hale gelmektedir. Ust yonetimde uzmanlasmaya gitme geregi,
iist yonetimle personel arasindaki kisisel iligkilerin yerini 6rgiit kurallarimin almaya baglamasi gibi,
isletme yapisinda biiylik igletmenin tipik Ozellikleri kendisi gostermeye baslar. Kurumsallagsma
ihtiyacinin ortaya ¢iktig1 biiyiime siirecinin bu asamasi, “kritik biiyiime asamasi1” kavramiyla ifade
edilmektedir. Biiylime siirecinin evrelerinden genellikle biiylime evresinden genisleme evresine gegis
asamasinda veya genisleme evresinden olgunluk evresine gegiste kritik biiylime asamasina

ulasilmaktadir.

Orta ve kiiciik sanayi, baslangigta kiiciik sanayi olarak kurulur, kazandigini yatirima
doniistiiriir, devamli bir yatirnm hamlesi igerisinde bilyiime gayretine girer. Bu bilylime gayretine
girerken, karsilasilan birtakim sorunlar vardir. Burada teknik personelden, finansman kaynaklarina ve

resmi dairelerle olan sorunlara kadar tiirlii sorunlar1 asarlar ve orta biiylkliikteki sanayi grubuna
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girerler. Burada mevcut orta biiylikliikteki sanayici artik kritik noktaya gelmistir, ya biiyiiyecektir, ya
batacaktir. Fakat Tiirkiye’deki sanayi kuruluslarinin dmiirlerinin ¢ok kisa siirdiigiinii, kiiglik olarak
baglayip, orta seviyeye gelip, bazen daha da biiyliylip, ondan sonra da battiklarini gdriiyoruz.
Tiirkiye’de orta biiyiikliikteki sanayicinin 6mrii 30 senedir. Belli bir takim kisilere bagli kalmigtir, tam
kurumsallagabilmek imkanin1 bulamamiglardir. Herkes kendi bireysel cabalariyla bir yerlere geliyor,

bireysel kabahatleri sonucunda veya destek gérmedigi i¢in batiyor (Miiftiioglu ve Odabagi, 2001).

Bu noktada, isletmenin kurumsallagma ihtiyaci belirginlesmekte, fakat kurumsallasamadigi,
isletmenin isletme sahibinden gelen kisisellik karakteri devam ettirildigi i¢in, kurulug batma noktasina
gelmektedir. Sonug olarak, Tiirkiye’de kurumsallasarak siireklilige kavugmus bir isletme yapisi degil,
kesikli bir yagam siirecine sahip, dogup 6len, isletmecilik ve teknolojik birikimlerin nesilden nesile
devredilemedigi bir isletme yapisi olusmustur. Bu kesikli yagsam siirecinde yeni kurulan isletmeler
sifirdan  baslamak zorunda kalmakta, daha Onceki kuruluslarin  birikimlerini  devam
ettirememektedirler. Tirkiye’de elli yillik gegmisi olan sanayi kuruluslari ¢ok azdir. Olanlar da
genellikle, biiyiime siirecine girmektense, kiigiik 6l¢eklerde kalmayi tercih eden, tutucu isletmelerdir.
Bir sirketi biiyiik giicliiklere ve fedakarliklara Katlanarak bizzat kuran, onu kiigiik 6lgekten baslayip
orta Olcege ulastiran sirket sahibi icin, sirketini kurumsallastirmak kolayca sindirilebilecek bir olay
degildir. Bu nedenle sirket sahibi kurumsallastirma kararin1 geciktirmek egilimindedir. Sirket sahibi,
sirketinde kurumsallagtirma kararin1 geciktirerek sirketini zamaninda profesyonel yoneticilerin eline
teslim etmemenin faturasini ¢ok agir bir sekilde ddemekte, kendi elleriyle kurdugu isletmesinin

batmasina yine kendisi neden olmaktadir (Odabasi, 2004).

Sirket sahibi i¢in kurumsallagsma kararinin verilmesi giig, fakat yaratilan eserin siirekliliginin
saglanmasi acisindan gereklidir. Bir girisimci ig¢in uzun vadede 6nemli olan ve onu daha ¢ok mutlu
kilacak alternatif, muhakkak ki yarattig1 eserin siirekli biiyliyerek devamliligini siirdiirebilmesidir.
Zamaninda kurumsallagsma kararini verirken duyulan buruklugun 6diilii, uzun vadede, eserinin gittikce

biiyiiyerek siireklilik kazanmasidir (ASO, 2005).
3.5.1 Aile Meclisi

Aile sirketlerindeki en 6nemli sorun ise aile ici iletisimsizliktir ve bu sorunu ¢6zmek igin
diinyada pek cok aile sirketinin giderek daha yaygin olarak kullandig ailenin 14 yasin iizerindeki ve
yararlanic1 tiim iiyelerinden olusan bir aile forumu olusturmak ve buradan da bir Aile Konseyi
(meclisi)" olusturulur. Aile konseyinin isleyisini {ilkemizdeki Milli Giivenlik Kurulunun isleyisine

benzetebiliriz (Saglam, 2002).

Biitlin aile iiyelerinin katilinmyla bir forum seklinde iiyelerin goriislerinin belirtecegi,
anlagmazliklarin ¢oziilecegi ve elde edilen bilgilerin paylasilacagi eglenceli bir ortam yaratilmalidir.

Sirketin devamini saglamak amaciyla aile iiyelerinin bir araya gelerek deger yaratmalar gerekir.
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Genellikle “Aile Konseyi” olusturulurken, yonetim kuruluna girecek aile iiyelerinin bagimsiz
olmasi prensibi konulmalidir. Yonetim kurulunun agirlikli olarak profesyonel, ¢ikar ¢atigmasi olmayan
ve zaman ayirabilecek kisilerden olusturulmasi esastir. Yonetim kurulunun temel gorevleri arasinda
ortaklar1 temsil etmek ve haklarin1 korumak, uzun donemli is stratejilerini olusturmak ve performansi
izlemek yer alir. Yonetim kurulu idareye yonlendirir, izler ve denetler. Bununla birlikte Aile Konseyi
stratejik konularla ilgilenir, operasyonel konulari idareye birakir ve icranin iginde yer almaz. Ayrica,
yonetim kurulunda aile meseleleri de yer almaz. Aile konseyi iiyeleri sadece yonetim kuruluna aile

meclisinin tavsiyelerini iletir (Saglam, 2002).

Aile konseyi hem aile hem de isle ilgili konularda iletigimi artirmak ve kolaylastirmak igin
kurulur. Diizenli aile konseyi toplantilari aile i¢in 6nemli konularin goriisiildiigli miikemmel bir
platform olurken, aile iiyeleri i¢inde konusulmasi gereken konular ele alinir. Aile konseyi iiyeleri aile
isinden etkilenen(taraflardan) aile iiyelerinden olusabilir. Bu konsey kiiciik ailelerde aile iiyeleriyle ile
eslerinden olusurken, genis ailelerde her ev halki veya her aile temsilcilerinden olusabilir. Etkin ve
verimli aile konseyi toplantilart i¢in asagidaki konulara dikkat edilmesinde yarar vardir (Saglam,

2002):
-Toplantilarda mutlaka bir giindem olmalidir,
-Toplantilarda ve sonrasi i¢in mutlaka bir yonetim kilavuzu olusturulmalidir.
-Toplantilarda, yemek, tombala vb. gibi eglenceli aktiviteler ile daha istekli hale getirilebilir.
-Toplantidan elde edilen sonuglar1 ve goriismeleri raporlayacak bir koordinatoér olmalidir.

-Bu bir is toplantis1 degildir dolayisiyla is konusmak yerine yonetim ilgili konular1 konusmak

gerekir.

-Aile tyelerini egitmek lizere Ozellikle hisse devri, el degistirme vergileme gibi konularda

toplantilara danisman veya uzmanlar ¢agrilabilir.

-Eger 6nemli anlagmazliklar tartisilacaksa toplantiya bir sirket danigmanini davet etmekte

yarar vardir.

Aile konseyi iste ailenin karsilasacagi 6nemli konularla ilgili iletisimin gelistirilecegi 6nemli
bir forumdur. Ancak bu forumun isletme yoOnetim toplantisinin yerini almamasi gerekir, ¢iinki

timiyle farklidir (Saglam, 2002).

Biiyiik olgekli aile isletmelerinde yonetim kurulu ile birlikte aile meclisi de yer alir. Aile
meclisi veliahdin se¢imine ve yetistirilmesinde, emeklilik sartlarinin hazirlanmasinda, hisse devri,
evlilik, 6liim, bosanma gibi konulara iligkin prosediirleri belirleme ve aile iiyelerinin aile girketinde ise
alinma, caligma sartlari, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi gibi konular1 iizerinde durur (Hoover,

1997, s.11). Ug veya daha fazla kusag birlikte barindiran ve sayr bakimindan kalabalik ailelerin
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olusturdugu biiyiik 6lgekli aile isletmelerinde ise aile meclisinin yerini genellikle yonetim kurulu alir.

Ancak aile sirketlerinin yonetiminde aktif bir aile meclisi de yer alir (Cadbury, 2000, s.23)

Aile meclisine disaridan iiyelerin alinmasi; aile sirketinin yonetim kararlarinin alinmasinda
farkli perspektiflerden bakabilme olanagi verir (Camp, 2003, s.7). Bu yiizden aile meclisini sadece aile
tiyeleri degil sirkette gorev yapan profesyonel yoneticiler, danismanlar ve aile iiyesi olmayan

hissedarlarda yer almalidirlar.

Aile konseyi, ailelerin isletmeyle ve aileyle ilgili sorunlarini tartismak tizere belirli siirelerle
bir araya geldikleri topluluktur. Aile konseyinin temel islevi, aile iiyelerinin degerlerini,
gereksinimlerin ve sirketten beklentilerini saptamak ve ailenin uzun vadeli ¢ikarlarin1 koruyacak
politikalar gelistirecek bir ortam olusturmaktir. Aile gelisim boyutunda hareket ettikce aile konseyine
olan gereksinim artar. Calisan ve ¢alismayan aile iiyelerinin katildigi toplantilar olasi ¢atigmalari
onlemek agisindan cok 6nemlidir. Ozellikle ¢aligmayan aile iiyelerinin isletmenin mevcut durumu
hakkinda bilgilendirilmeleri ve aile yasayisinda birbirini gérmeyen ama aile kimligiyle temasta

kalmak isteyen kardesler ya da kuzenler igin temas noktasidir.

Kimi aileler konseye daimi tiye olarak akrabalar1 da katarlar, ancak bunun avantajlar1 kadar
sakincalar1 da vardir. Grubun genislemesi etkinligi zayiflatir. Aile konseyinin etkin ¢alisabilmesi igin
toplantilar giindemli ve belirli periyotlarla yapilmali, grup iginde lider 6nceden saptanmali, alt gruplari
bir araya getirilmeli, olumlu ve samimi bir ortam yaratilmali ve miimkiinse isin baginda profesyonel
destek alinmalidir (Giinver, 2004, s.175).

Aile kurulunda, genellikle, sirkette aktif olarak ¢alissin ya da ¢alismasin ¢ogunluk hissesine
sahip hissedarlar yer alir. S6z konusu kurulun sorumlulugu, aile-sirket, hissedarlik-yonetim gibi ara
birim konularla ilgili ilkeleri belirlemek ve sirketi belirlenen ilkeler dogrultusunda yonlendirmektir.
Bunu gergeklestirebilmek i¢in ise, kurul, sirketin sermaye gereksinimi, ailenin taleplerini karsilamada
gerekli olan likidite miktar1 ve temin kaynaklari, sirketin kontroliinii muhafaza etme ve is sahiplerinin
gereksinimleri gibi konular tizerine odaklanmalidir. Ayrica aile kurulu, aile iiyelerinin girket
biinyesindeki caligma kosullari, haklar1 ve sorumluluklar ile ilgili genel kabul gérmiis standartlar
belirlemek ile de yiikiimlii tutulur (Bork, 1996, 145-146). Aile kii¢iik oldugu igin, aile kurulunun isi
nispeten kolaydir. Az sayida diizenleme yeterli goriiliir. Ailenin biiyiimesi ile birlikte diizenlenmesi
gereken pek ¢ok husus da ortaya gikar. Biiylik 6l¢ekli aile sirketlerinde yonetim kurulunun yani sira
genellikle bir aile konseyi de bulunur. Bu konsey, ailede, bir yonetim kurulu gibi gérev yapar. Varis
secme, hazirlama; emeklilik kosullarini belirleme; hisse ve hissedarlik sozlesmesi diizenleme;
bosanma, evlilik, 6liim gibi hususlara iliskin politikalar belirleme; aile iiyelerinin sirkette c¢aligma

kosullarini, haklarini ve sorumluluklarim saptama gibi konular iizerine odaklanir (Hoover, 1997, s.11).
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3.5.2 Aile Anayasasi

Aile sirketi sahipleri, kendileri isin baginda oldugu, cok ¢alistiklari, hizli karar verdikleri ve ise
fazla asildiklar i¢in kisa zamanda 6nemli kérlar elde edebilirler. Ancak is belli bir biiyiikliige geldigi
ve isin kendisinin yaninda yOnetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite, maliyet
muhasebesi, insan iliskileri gibi -aile sirketinin sahibinin aligik olmadig hatta liks gibi gordiigi-
kavramlar isin i¢ine girdiginde sikintilar da basliyor. Bu sorunlar1 halleden isletmelerde bu seferde
ortaklar ve aile i¢cinde sorunlar yasanmaya baslayabilir. Iste bu durumda iyi bir aile anayasasi sirketin

devamliligin1 saglayabilir ve aileyi bir arada tutabilir (Saglam, 2004).

Aile anayasasi, Aile iiyelerinin uymasi gereken ilkelerden hisse-yonetim ve otorite devrinin
nasil gerceklesecegine kadar pek cok asamayr igermektedir (Senol, 2005). Ulkemizde de
kurumsallagmis olan bir¢ok biiylik firma aile anayasasina sahip olup, bu duruma Eczacibasi, Kog,
Sabanci, Bakioglu, Kurtsan, inci Holding’i rnek olarak gosterilebilmektedir. Diinyada bilinen en eski
aile anayasasi ise bugiin i¢in 180 milyar Amerikan Dolarlik sirketin kurucusu Mitsue Hagirobei

tarafindan 1694 yilinda hazirlanmistir (Bozkurt, 2004c: 14).

Aile anayasasi hazirlamak yogun emek ve uzun zaman gerektirmektedir. Her biri ailenin
gelecekte devamliligr icin 6nemli konular olan, miras, aile, ¢alisma kosullari, intikal, sahiplik,
emeklilik gibi hususlar uzun zaman iginde tartisilarak, aile iiyelerinin ortak noktasi saglanarak karara
baglanmalidir (Karpuzoglu,2004: 166). Aile anayasasi hazirlama siirecinin 16 adimi sirasiyla asagida

belirtilmistir (Bozkurt, 2004c: 14; Karpuzoglu, 2004: 166):
1. Aile forumunun diizenlenmesi,
2. Aile anayasasi olusturma ihtiyaci,
3. Konsey iiyelerinin se¢im yonetiminin ve se¢im kriterlerinin belirlenmesi,
4. Aile konseyinin olusturulmasi,

5. Aile konseyi amacmin; calisma, se¢im ve gorevde kalma kosullarmin ve kriterlerinin

belirlenmesi,
6. Aile misyonunun belirlenmesi,
7. Ailenin giiglii ve zay1f yonlerinin tespiti,
8. Aile anayasasi kapsaminin belirlenmesi,
9. Alt ¢alisma gruplarinin olusturulmasi,
10. Aile anayasasi taslaginin hazirlanmasi,
11. Aile anayasasi taslaginin, aile forumunda sunulmasi ve aile fliyelerinin goriislerinin

alinmasi,
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12. Aile anayasasinin nihai hale getirilmesi,

13. Aile anayasasinin revize etme —degistirme kosullarinin tespit edilmesi,

14. Aile anayasasini uygulamayi tesvik edici sistemlerin gelistirilmesi

15. Hiikkiimlere aykir1 durumlar i¢in disiplin sisteminin gelistirilmesi,

16. Aile anayasasinin nihai halinin aile forumunda sunulmasi ve aile {iyelerine dagitilmasi.
3.5.3 Kuzenler Konsorsiyumu

Kuzenler konsorsiyumu halindeki sirketler ise daha profesyonel yonetildikleri igin ilk iki
evredekilerin aksine genellemeci bir yaklagima degil de uzman bir danigman takimina ihtiyaglari
vardir. Bu agamada aile birliginin saglanmasina ve gelecekle ilgili stratejilerin belirlenmesine c¢aligilir.
Miilkiyet evriminin en son evresi, kuzenler konsorsiyumudur. Bu sirketlerde kuzenler hissedardir ve

sirkette calisan hissedarlar ile ¢calismayanlar birbirinden daha net ayrilir.

Bu evrede Kkarsilasilan baslica sorunlardan ilki aile ve hissedarlar grubunun karmasiklasan
yapisin1 yonetebilmek ve aile sirketi sermaye piyasasi olusturabilmektir. Kardes ortakliklarinda
kardesler ¢ocuklarma farkli hisse yapilar1 biraktigi i¢in miilkiyet yapisi karmasiklagir. Ayn1 zamanda
kuzenlerin ayn1 anne babadan olmamalari, farkli akrabalar ve farkli servetlere sahip olmalari, kuzen
iligkilerini kardeslerden daha samimiyetsiz ve politik hale getirebilir. Bu karmasikligi yonetebilen

aileler, aile tiyesi olmakla sirket hissedar1 olmak arasindaki ayrimin farkinda olan ailelerdir.

Aile sirketlerinde daha oOnce de belirttigimiz gibi yonetim kurulu aligkanligr pek
goriilmemektedir. Kuzen ortakligi asamasinda ortak sayisi arttigi i¢in yonetim kurullar1 daha énemli
hale gelmektedir. Fakat bu yonetim kurullari kuzenlerden olusmamalidir. Bu durumda kararsizlik
tehlikesi ortaya cikar. Boyle bir durumda aile i¢i sermaye piyasasini igletmek gerekir. Yani bir
hissedarlar sézlesmesi ¢ercevesinde memnun olmayan hissedarlarin paylarmi satin almak en g¢ok
karsilagilan ¢oziimdiir. Bu durumda adaletin saglanmasi ancak en bastan fikir birligine varilmig bir

hissedarlar sézlesmesi ile miimkiin olmaktadir (Ilter, 2001:1).

3.6 Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik, isletmelerde alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve sorumlulugunu
kabullenme gerekliligine isaret etmektedir. Bu baglamda, hesap verebilirlik ilkesi, yonetim islevinin
ve sorumluluklarinin agiklanmasini, hissedar ve yoneticilerin taleplerinin siraya konulmasini ve nesnel
kararlar alindiginin yonetim kurullar1 tarafindan izlenmesini 6ngdrmektedir. Hesap verebilirlik,
menfaat sahipleri ile ilgili hususlara deginmekte ve isletme ile menfaat sahipleri arasindaki iliskilerin
diizenlenmesine yonelik kurallari agiklamaktadir (Ding ve Abdioglu, 2009: 160). Isletme ile ilgili

menfaat sahipleri; pay sahipleri ile birlikte calisanlari, alacaklilari, miisterileri, tedarikgileri,
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sendikalar, cesitli sivil toplum kuruluslari, devlet ve hatta isletmeye yatirim yapmay: diisiinebilecek

potansiyel tasarruf sahiplerini igermektedir (Tuzcu , 2003)

Hesap verebilirlik; sirketin stratejik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan yonetimin etkin
denetimini ve yonetim kurulunun, sirkete ve hissedarlara kars1 hesap verme yiikiimliiliigii tagimasinm

ifade etmektedir (Hergiiner & Yaveroglu, t.y.)

Hesap verebilirlik, karar veren ve faaliyette bulunan biitiin herkesin, aldiklar1 kararlardan ve
yaptiklar1 tiim faaliyetlerden sorumlu olmalar1 ve hesap verme zorunlulugu ilkesidir. Hesap
verebilirlik ilkesi, hem sorumluluk hem de seffaflik ilkeleri ile ortak olarak pay sahiplerinin ve isletme
faaliyetlerden etkilenen tiim menfaat gruplarinin, isletme yonetimi tarafindan alinan kararlan ve

yapilan uygulamalar1 sorgulamasini ve hesap sormasini da saglar (Ogreten, 2005: 23-27).

Hesap verebilirlik sorumluluk kavramiyla da aciklanmaya calisilsa da bu iki kavram
birbirinden farklidir. Soyle ki; sorumluluk isler yolunda gitmediginde sucu iistlenme ve o isi
sahiplenme ile ilgilidir; halbuki hesap verebilirlik sugu kabullenme zorunlulugu olmaksizin bir isle

ilgili diizeltmeleri yapma ve agiklama goérevini iistlenme ile ilgilidir (Cavill and Sohail, 2007).

Beu and Buckley (2001)’e gore hesap verme sorumlulugunun pozitif etkiledigi ¢cok sayida
bagimli degisken bulunmaktadir. Bunlar; performans (Yarnold et al., 1988), tatmin (Haccoun and
Klimoski, 1975), uyum (Breaugh and Klimoski, 1977),amaglar (Frink, 1994) ve dikkatliliktir
(attentiveness) (Frink, 1994; Mero and Motovvidle, 1995). Fakat ampirik delillere bakildiginda; hesap
verme sorumlulugu her zaman pozitif davraniglara neden olmamaktadir. Bu c¢ercevede hesap
verebilirlik, baskici yonetimi taktiklerinin kullanimindaki artis (Ferris et al ., 1997), cinsiyete gore
davranis (Gordon et al., 1998), alakasiz konulara odaklanilmasi (Tetlock and Botter, 1989),
performans degerlendirmelerinde yiikselis (Klimoski and Inks, 1990) ve kit kaynaklarin yanlis tahsisi
(Adelberg and Batson, 1978) gibi negatif davramig ve etkilere de neden olabilmektedir. Ama su
unutulmamalidir ki organizasyonlarda hesap verebilirligin kullanim amac1 daima daha pozitif bir ¢evre

olusturmaktir (Avei, 2012).

Bir baska tanimiyla” Hesap Verilebilirlik” ; sirket yonetimine iligkin kural ve sorumluluklarin
acik ve net bir sekilde tanimlanmasi, yonetim ile hissedarlarin ¢ikarlari arasindaki paralelligin yonetim

kurullar: tarafindan gozetilmesi olarak da tanimlanmaktadir (TUSIAD, 2002: 36).

Hesap verebilirlik, yonetimin islevini ve sorumluluklarini agiklamak, hissedar ve yoneticilerin
taleplerinin siraya koyulmasini giivence altina alacak goniillii cabalar1 desteklemek ve nesnel kararlar
alindigimin yonetim kurullar1 tarafindan izlenmesidir. Hesap verebilirlik ilkesi, seffaflik ilkesi ile

yakindan ilgilidir. Yoneticilerin, faaliyet raporlarinin gercege uygun olmasi seffaflik ilkesi geregidir.

Esas olarak Onceden olusturulmus bir standarda karsi organizasyon faaliyetlerinin veya

sonuclarinin sorgulanmasi siireci olan hesap verebilirlikte, olusturulan bir sorumluluk ¢ergevesinde
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faaliyetlerin siirekliliginin saglanmasi amaclanmaktadir (Andre, 2010). Zira verilen hizmetlerin
izlenebilmesi, olas1 hatalarin tanimlanabilmesi, bireysel hizmetlerin dogrulugunun denetlenebilmesi

icin hesap verebilir bir yapiya ihtiya¢ duyulmaktadir (Lin and Chang, 2009).

Kurumsal yonetim, kurumsal adalet, seffaflik ve hesap verebilirligi de igermektedir. Bu
sebepten hesap verebilirlik, kurumsal kritik karar almada, siire¢ ve faaliyetleri diizenleyen seffaf bir
sablon sagladigindan, kurumsal yonetim i¢in temel unsur olarak goriilmektedir. Kurumsal performans
ve isletmelerdeki yasal ve etik davramiglardan sorumlu olarak algilanan idareciler ve yoneticiler

kurumsal yonetimin temel yapisinin hesap verebilirlik oldugunu belirtmektedir (Luo, 2005: 1-18).

Calisanlara Karsi Hissedarlara Karsi Yoneticilere Karsi
Sorumluluk Sorumluluk Sorumluluk

Kurum ici Sorumluluk

N

Kurum Disi Sorumluluk

Rakiplere Muisterilere Tedarikgilere Cevreye Topluma Hikiimete
Karsi Karsi Karsi Kars Karsi Kars
Sorumluluk Sorumluluk Sorumluluk Sorumluluk Sorumluluk Sorumluluk

Sekil 3 Kurum i¢i ve Kurum Dis1 Sorumluluk Alanlar

Kaynak: (Aktan, 2007, s16)

Kurumsallagsmayla birlikte ortaya ¢ikan kurumsal yonetim ilkelerinden olan hesap verebilirlik
sirket yonetimiyle ilgili sorumluluklarin, kurallarin agik bir sekilde tanimlanmasi gerekirken, yonetici
ve paydaslarin ortak ¢ikarlarinin yonetim kurulu tarafindan kollanmasini ifade etmektedir. Bu kavram
sirkette yetkiyi ve otoriteyi elinde tutan ve kullanan kisilerin nasil bir yol izlediklerini hangi
yontemlere bagvurduklarini  bunlari nasil kullandiklarinin  degerlendirilmesi igin geleneksel
mekanizmalar1 giliclendirmek amaciyla 6n plana ¢ikmistir. Hesap verebilirlik ilkesi aslinda yetkili
kisilerin hareketlerini ve bunlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan performanslarini paydaslara agiklama
zorunlulugunu ifade etmektedir. Bu baglamda bu ilkenin hukuki ya da mali sorumlulukla herhangi bir
ilgisi bulunmamaktadir. Bu ilke i¢in bir raporlama faaliyeti oldugunu da sdylemek miimkiindiir

(Mentes, 2009).
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Raporlamanin genel amaci, dogru ve giivenilir nitelikteki bilgilerin, tam, acik, anlasilabilir,
ihtiyaca uygun ve karsilastirilabilir bir bi¢cimde ilgili bilgi kullanicilara sunulmasidir. Mali raporlar,
mali saydamligin ve hesap verilebilirligin saglanmasinin temel araglari durumundadirlar (Soyler ve

Colak, 2012: 145-154).

3.6.1 Calisanlara Hesap Verebilirlik

Isletmelerinde hesap verebilirlik, isletmenin uzun dénem saghgini kisa dénemli kisisel
cikarlara ya da isletme kazanglarina feda etmeyecek kararlarin alinmasiyla iligkilidir (Astrachan ve

Keyt, 2003).

Caliganlara saglikli ve giivenli ¢alisma kosullar1 saglama sorumlulugu kapsaminda,
igverenlerden, personelin saglik ve giivenligini korumak amaciyla cesitli faaliyetlerde bulunmasi
beklenmektedir. isverenlerin isci saghgma yonelik sorumlulugu, calisanlarm, hastalik ve meslek
hastaliklara karst korunmasi, ¢aligma ortami ve kosullarinin diizeltilmesi, hastalik dogurabilecek
nedenlerin ortadan kaldirilmasi ve bu c¢alismalarin tiimiiniin sistemli ve yontemli bigimde yapilmasini
kapsamaktadir (Sonmez, 2000). Bu baglamda is giivenligine 6nem verilmesi (Bingol, 2003) ve fiziksel

calisma kosullarinin iyilestirilmesi (Nalbant, 2005) iizerinde durulan konular olmustur.

Glinlimiiz isletmelerinde caliganlara karsi sorumluluk alanlarinin en 6nemlilerinden birisi de
egitim ve kariyer gelisimine yonelik olarak calisanlarin egitim gereksinimlerinin belirlenerek onlara
uygun Ogrenme kosullarinin saglanmasidir. Bu kapsamda uygun Ogreticilerin secilmesi, egitim
araclarinin hazirlanmasi ve egitim siireci sonucunda degerlendirme yapilmasi isletme yonetimlerinin
sorumluluklarindandir (Aldemir, 1996). Tim egitim ve kariyer gelistirme faaliyetleri firsat esitligi
cergevesinde gerceklestirilmeli, egitimlerden tiim calisanlar faydalandirilmali ve kisisel ayricaliklar
ortadan kaldirilmalidir (Argon ve Eren, 2004). Egitim faaliyetleri yaninda isletmeler kariyer yonetimi
politikalart yardimiyla calisanlara terfi olanaklart sunmali ve tist mevkilerde gorev yapabilmelerini

saglamalidir (Oge, 1998).

Caliganlarin gelisimlerinin saglanmas1 ve calismalarinin takip edilmesi agisindan basari
degerlendirmesi isletmelerin sosyal sorumluluklarindan biri durumundadir. Calisanlarin basari
degerleme sisteminin objektif, adil ve dogru olup olmadigi konusundaki algilamalari oldukga
onemlidir. Bagar1 degerlendirme yeteri siklikta yapilir, tistler astlarinin bagarim diizeylerini yakindan
izleri ve astlarina performanslarindaki zayif noktalar1 gosterirlerse degerleme adil ve dogru yapilmis
olur (Erel, 1997). Degerlemede objektif olunmamasi ve istlerin kisisel olarak yakinlik duyduklar
calisanlar1 isteki performansi diisilk olsa dahi olumlu degerlendirmesi sistemin basarisini olumsuz

yonde etkilemektedir (Can, 2001).
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Glinlimiiz isletmelerinin 6nemi giin gectikce artan sorumluluklarindan birisi de calisanlari
cinsel tacizden koruma ve cinsiyet ayrimcilifn yapmama sorumlulugudur. Isyerinde calisanlar
tarafindan, tekrar edilen ve istenmeyen, sozle, viicut hareketleriyle veya jestleriyle gergeklestirilen her
yaklasim, cinsel bakimdan kiiciimseyici her beyan, cinsel ayirim giiden her soz, cinsel tacizdir

(Simsek, 1999).

Isverenlerin bir diger 6nemli sorumlulugu, sendika iiyesi olan ve olmayan veya ayri
sendikalara iiye olan calisanlar arasinda ayrim yapmamalari ve onlarin grev haklarina saygi
gostermeleridir. Bu kapsamda, igverenler, personel alirken, ise yerlestirirken, terfi ve licretlendirme
yaparken, disiplin hiikiimlerini uygularken ve ise son verirken bu sorumluluk gercevesinde hareket
etmelidirler (Turker, 1977). Calisma gilivencesi arayan calisanlara giivenli bir caligma ortami
hazirlanarak haksiz yere haklarini yitirmeyecegi garantisi verilmeli ve gelecege giivenle bakmalari

saglanmalidir (Argon ve Eren, 2004).

Bir bagka sosyal sorumluluk alanini, isletmeler galisanlarin 6zel hayatlarinin gizliligine 6nem
vermeleri olusturmaktadir. Zamanlarinin ¢ogunu is yerinde gecirmelerine karsin 6zel hayatla is
hayatini karistirmak istememelerinin dogal haklart oldugu bilinciyle bu sinir1 korumalarina yardimci
olmalidirlar. Ozellikle insan kaynaklar1 boliimii yonetici ve calisanlari, isgorenler hakkinda tutulan
kayitlar1 gizli tutmahidir. Ayrica isgorenlere disiplin konularinda bir ceza verilmisse bunun kisiye 6zel
ve gizli olarak iletilmesine ¢alisiimalidir (Sabuncuoglu, 2000). Calisanlarin sahip oldugu diger bir

hak, mektup, telefon, elektronik posta'larinin da yoneticiler tarafindan izlenmemesidir.

Yapilan tartismalardan, aile isletmelerinin yapisina uygun kurumsal yonetim gergevesinin
olusturulmasiyla, bir biitiin olarak isletmenin daha saglikli isleyebilecegi, kararlarin daha saglikli
almabilecegi, yoOnetimin performansinin onemli Olgiide arttirilabilecegi ve c¢atigmalarin en aza
indirilmesinde 6nemli bir katki saglayabilecegini ortaya ¢ikmaktadir. Bu saptama, duygularin ¢ogu

durumda mantigin Gtesine gectigi aile isletmelerinde daha da gecerli olmaktadir.

3.6.2 Kamuya Hesap Verebilirlik

Bir aile sirketinin hesap verebilir kabul edilebilmesi igin; “sirket tarafindan yapilan
aciklamalarin girketin gercek finansal durumunu ve faaliyet sonuglarini igermesi gerektigi” belirtir.
Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD) bu konudaki en dogru bilgi kaynagi, bilanco, gelir
tablosu, nakit akis tablosu ve finansal tablo dipnotlar1 ve agiklamalar1 gibi denetimden ge¢mis mali
tablolardir. Avrupa Birligi Seffaflik Direktifi (2004/109/EC) gore isletmeler; denetimden gegmis
yillik mali ve faaliyet raporlarin1 mali yilin bitiminden sonra en geg¢ ii¢ ay i¢inde, ara donem mali ve
faaliyet raporlarim (UMS34), ara donemin bitiminden 60 giin i¢inde yaymlamak zorundadirlar.

Isletmeler ayrica ikinci ve dordiincii ii¢ aylik dénemlerde, dénemlerin bitiminden 60 giin iginde, net
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cirolari, vergi Oncesi ve sonrasi kar ve zararlarini ve isterlerse yilin geriye kalani ile ilgili finansal

projeksiyonlarini agiklayacaklardir.

Hesap verebilirlik, alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve sorumlulugunu kabullenme
gerekliligine isaret etmektedir. Hesap verebilirligin artmasiyla birlikte, isletme yoneticilerinin
beklenmedik kararlar alma egilimleri smirlanacak ve bu sayede alinan kararlara taraf olanlarin
giivenleri zedelenmeyecektir (Celik, 2007: 20). Bundan dolayi, Tiirkiye’nin de iginde bulundugu
bircok iilkedeki halka agik isletmelerde, finansal tablolarin diizenlenmesinde esas alinacak Uluslararasi
Finansal Raporlama Standartlarinin, 2005 yilindan itibaren uygulanmasi zorunlu hale gelmistir.
Isletmeye hem kredi, hem de sermaye seklinde fon verenlerin, verdikleri fonlarin emniyette olup
olmadiklarin1 anlamalari, isletmenin sahipleri adina hareket eden yonetimin yeterliliginin gdzden
gecirilmesi, hesaplarin denetlenmesi, dagitilabilir kar ve temettii tutarlariin dogru olarak
belirlenebilmesi, tablolarin giivenilir, seffaf ve hesap verebilir nitelikte olarak hazirlanmasina baglidir

(Darman, 2008: 72).

Bu noktada devreye i¢ kontrol kavrami devreye girmektedir. i¢ kontrol, isletmelerin hesap

verebilirligini saglar ve isletmelerin basarisinda son derece 6nemli rol oynar.
I¢ kontrol;
Faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasini,

Mali raporlarin giivenilir olmasini,

Kanun ve yonetmeliklere uygun bir sekilde yonetilmesini temin eden bir isletmenin yonetim

kurulunun, {ist yonetiminin ve diger personelinin etkiledigi bir siirectir.
3.6.3 Sosyal Cevreye Hesap Verebilirlik

Isletmeler icinde bulunduklar1 sosyal cevreye karsi hesap verebilir olmalidirlar. Sosyal
cevreye hesap verebilirlik dedigimiz zaman aklimiza gelen ilk kavram, kurumsal sosyal sorumluluk
kavramidir. Kotler ve Lee, kurumsal sosyal sorumlulugu, “kurumsal kaynaklar kullanilarak géntillii
olarak gerceklestirilen birtakim yonetsel karar ve uygulamalarla toplum refahina katkida bulunmak
i¢in taahhiitte bulunulmasi” seklinde tanimlamaktadirlar (Kotler ve Lee, 2005: 3). Bir bagka tanima
gore, kurumsal sosyal sorumluluk; sirketin ekonomik faaliyetlerini, calisanlar, hissedarlar, tiiketiciler
ve toplumdaki bireylerin hicbirine zarar vermeden, sahip oldugu kit kaynaklar en iyi bigimde
kullanarak toplumun istek ve arzularina uygun iiretimde bulunmasidir (Celik, 2007: 62). Modern
anlamda kurumsal sosyal sorumluluk kavrammin 1920°li yillarda gelistigini sdylemek miimkiindiir.
Ozellikle 1980’1i yillarin basindan itibaren, isletmelerin sadece ekonomik faaliyetleri agisindan degil,
sosyal sorumluluk faaliyetleri dolayisiyla da degerlendirilmelerinin gerekliligi tizerinde durulmaya

baglanmistir (Aktan, 2007: 19,22). Firmalar, sosyal sorumluluk konusuna her gecen giin daha fazla
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egilmekte ve daha uzun soluklu ve stratejik kampanyalara O6nemli Ol¢iide zaman ve kaynak
ayirmaktadirlar. Bunun en onemli nedeni, firmalarm sosyal sorumluluk projeleri ve atilimlarinin
kendilerine ekonomik karlilik ve verimlilik olarak geri dondiigiinii kesfetmis olmalaridir (Aktan, 2007:
19).

Ote yandan, sosyal sorumlulugun onemini yeterince kavrayamamis firmalar ise bilyiik
tehlikeler beklemektedir. Cevreye duyarli olmayan, kotii ¢alisma kosullart sunan ya da vergisi
O0demeyen bir isletmenin ne kadar iyi iiriin ve hizmet {iretip sunmus olursa olsun varligini uzun bir siire
siirdiiremeyecegi bilinmektedir. Oyle ki, giiniimiiz tiiketicileri daha bilingli ve sorgulayict olup
internet, cep telefonlari, sosyal medyalar gibi iletisim teknolojilerinin nimetleriyle bilgiye en kisa
siirede detayli bir bigimde ulasabilmekte, ‘sivil gazetecilik’ yaparak kendisi de bilgi aligverisi siirecine

aktif olarak katilabilmektedir.

Kurumsal Sosyal Sorumlulugun (KSS), bir kurumun toplum iizerindeki etkisinden sorumlu
oldugu ileri siiriilmektedir. Sosyal sorumlulugun daha iyi anlagilmasi igin Caroll’in (1991), ekonomik,
yasal, etik ve hayirsever sorumluluklar kapsadigini agikladig stratejik tanima bakmak gerekmektedir:
"Sosyal sorumluluk kavrami, kurumun iyi bir vatandas olarak hareket ettigi anlamina gelir”. Carroll'in
olusturdugu KSS piramidi, sosyal agidan sorumlu bir kurumun ayni zamanda “kar elde etmesi,
kanunlara uymasi, etik olmasi ve iyi bir kurumsal vatandas olmasi icin calistigin1 gostermektedir.
Ekonomik performansi en temel fonksiyon olarak kabul edilmekte ve (piramidin altindaki yer alir) ve
yasal, etik ve hayirsever sorumluluklar (en iistteki u¢ kisim) yukartya dogru hareket ederek bir piramit
seklini olusturmaktadir. Ozellikle birgok kurumun toplum icinde iyi bir kurumsal vatandas olmasi i¢in
hayirsever ve etik sorumluluklart da kapsamasi gerektigi belirtmistir. Carroll’in piramit ¢alismasindan
yola ¢ikan Lantos (2001) KSS’u ii¢ bolimde smiflandirir. Etik, fedakar ve stratejik: Etik KSS,
kurumun kendi hedef kitlesi i¢in ekonomik, yasal ve etik sorumluluklari en alt diizeyde zorunlu olarak
yerine getirmesidir. Lantos, kurumlarin sadece finansal agidan faydali olacak olumlu tanitim ve iyi
niyet olusturma gabasi icerisinde hayirseverlik faaliyetlerine katilmasini, stratejik KSS, hissedarlarin
hayirsever katkilar ic¢in yaptiklart harcamalar1 fedakar KSS uygulamasi olarak ele almaktadir.
Hayirsever sorumluluklarin iyi bir kurumsal vatandag olma konusunda varligi hep bir tartigma konusu
olmustur. Kurumlarin sosyal sorumluluklarini yerine getirirken karlarindan fedakarlik etmeleri sorunu
sosyal sorumluluga elestirel bakisi da beraberinde getirmistir. Friedman’a (1970) goére, kurumlarin
onceligi ekonomik sorumluluklaridir. Kurum eger hissedarlara hizmet etmezse, topluma hizmet etme
giiclinden yoksun kalacaktir. Friedman, toplumun temel kurallarina uyacak bigimde, kurumlarin ahlaki

ve etik sorumluluklarinin miimkiin oldugunca ¢ok para kazanmak oldugunu belirtmistir

Isletmeler is ahlaki kapsaminda i¢ ve dis cevrelerine karsi ddev ve sorumluluklarim yerine
getirmekle yiikiimliidiirler. Sosyal sorumluluk, esasen is ahlakinin geregidir. Bir bagka ifadeyle, is
ahlaki, sosyal sorumlulugu da iceren bir anlam tasir. Bir isletme sahibinin dogru ve diirlist olmasi,

soziinde durmasi, iiretimde ve satis agamalarinda hileli yollara bagvurmamasi olmasi gereken ahlaki
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davranislardir. Ancak isletmenin iiretim yaparken gerek i¢, gerekse dis cevreye karsi 6dev ve
sorumluluklarinin da bilincinde olmasi gerekir. Bu da sosyal sorumlulugunun géstergesidir. Is ahlaki
ile 6zellikle dis ¢evreye karsi sosyal sorumluluk kavrami bazen gatisir ve birbirleri ile uyusmayabilir.
Isletmelerin i¢ ¢evreye karsi sosyal sorumluluklariyla, karlilik ve verimlilikleri arasinda iki yonlii ve
pozitif bir iligki mevcuttur. Ancak, isletmelerin disg ¢evreye (topluma, devlete ve dogaya) karsi sosyal
sorumluluklari, organizasyon amaglariyla daha fazla catisir. Baska bir ifadeyle, dogaya ve gevreye
verilen zararlarin tazmin edilmesi, toplumda gelir diizeyi diisiik olan kesimlere sosyal yardimlarda
bulunulmasi1 ve benzeri uygulamalar isletmelerin maliyetlerini artirir ya da net karinin azalmasina
neden olur. Ancak 6nemle belirtilmelidir ki, organizasyonun asil amaciyla c¢atigsa da, sosyal

sorumluluk is ahlakinin bir 6nemli ve ayrilmaz pargasidir (Aktan, 1999: 18-19.).

Isletmelerin topluma ve ¢evreye hesap verebilirligini asagidaki sekilde siralayabiliriz:
Topluma hesap verebilirlik:
+  Insan haklarinmn gelistirilmesi
*Egitim, saglik ve kiiltiir alanlarina yatirim
*Kadin, ¢ocuk isgiiciiniin somiiriilmesine engel olma

«Siirdiirtilebilirlige olan katki

Cevreye hesap verebilirlik:
*  Cevre kirliliginin azaltilmasi
+Kiiltiirel mirasin korunmasi
*Bitki 6rtiistintin, hayvan soyunun korunmasi
*Daha temiz tiretim siiregleri, enerji tasarrufu, geri doniistim
«Eko-verimlilik

*Cevresel teknoloji kullanimi

3.7 Giiven

Giiven, insanlar arasi iliskilerde biiyiik 6nem tasiyan temel duygular arasinda yer almaktadir.
Soyut niteliginden dolay: iliskilerde sadece hissedilerek belirlenebilen bir dzellige sahiptir. Insanlar
iliski i¢inde bulunduklar1 kisilere karsi giiven gelistirirken, bunu birgok olaydan ve olgudan yola
¢ikarak yaparlar. Genis anlamda insanlar, birbirlerine duyduklar1 giiveni olustururken davranis ve

tutumlardan, sosyal iliskilerden ve beklentilerden hareket etmektedirler (Asunakutlu, 2002).
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Gilivenin dogal bir siire¢ iginde kisilerin birbiri ile olan iligkilerinden ortaya ¢iktig
sOylenebilir. Giiven; bir kisinin diger bir kisiye yonelik olumlu bir beklentiye sahip olmast ve bu
beklentiye iliskin psikolojik bir hassasiyet gostermesi olarak ifade edilebilir. Ayrica giiven kavrami,

kisiler i¢in samimi bir ilgiyi temsil eden duygusal bir baglilig1 da icermektedir (Wech, 2002: 354).

Giiven, organizasyonlar, gruplar ve insanlar arasi iligkilerin devamliliginda en gbéze c¢arpan
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavram, iletisim ve bilginin en dogru sekilde iletilmesi,
sorunlarin ¢dziimlenmesi, yetki verilebilmesi ve amag ve sorumluluklarin paylasilmasi gibi, taraflar
arasindaki birgok iligkiyi etkileyici bir degisken 6zelligine sahiptir. Yiiksek dereceli gliven duygusu,
bununla dogru orantili olarak daha fazla sadakati ve bagliligi beraberinde getirmektedir. Karsilikli
given duygusunun saglanmis olmasi, iyeler arasindaki iligkinin gelistirilmesi ve uzun siireli

devaminin saglanmasi agisindan 6nemlidir (Y1lmaz ve Kabadayi, 2002: 101).

Formel organizasyon, isletmenin hedeflerini gerceklestirmek amaciyla rasyonel ve bilingli bir
sekilde olusturulmus bir yapiy: ifade etmektedir. Informel organizasyon kavramindan ise, calisanlarin
kisisel hedeflerinin, arzularinin, sempatilerinin ve davranig bigimlerinin belirledigi bir sosyal yap1
anlasilmaktadir (ASUNAKUTLU, 2002: 3). Orgiitsel anlamda daha ¢ok informel yapi iginde
caligsanlarin 6l¢iilemeyen bir takim soyut degerlerle davrandiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu bakimdan
degerlendirildiginde giiven, daha ¢ok informel Orgiitsel yapinin icinde anlasilmasi gereken soyut bir
deger niteligi tasimaktadir. Gilivenin formel yapilar i¢inde somut olarak gbzlenmesine iliskin giicliik,

bu nedenden kaynaklanmaktadir.

Gilven; taraflarin birbirlerinin diriistliigiine, dogruluguna, ticari ahldkina ve dolayisiyla
bilerek birbirlerine zarar vermeyeceklerine iligkin olan inanglardan gelen risk alma egilimi olarak
tanimlanmigtir. Taraflarin iligkilerindeki karsilikli risk alma egilimi, giiven unsurunun dogal bir
sonucudur. Giiven, bir iligkinin temelini olusturan direkler gibi goriilmektedir. Itimat (credibility) ve
iyi niyet (benevolence), giivenin gerektirdigi sartlar arasinda yer almaktadir. Itimat, is iliskilerini etkin
bir sekilde yiiriitebilmek icin diger tarafin, dogrucu ve diiriist olduguna dair inanctir. lyi niyet ise, bir
tarafin digerine karsi iyi duygu ve disiincelerle yaklasmasi, onun ¢ikarlarmi gozetmesi olarak

tanimlanabilir (Y1lmaz, Kabadayi, 2002: 101).

Guvenin oldugu isletmelerde ¢alisanlar, daha uzun siire orgiitte kalacak ve bunu da goniilli

olarak yapacaktir. Boylece calisanlarin bireysel performanslari da artmis olacaktir.

3.7.1isletmeye Giiven

Orgiitler insan duygu ve diisiincelerinden énemli &lgiide etkilenen sosyal yapilardir. Sosyal
ortamlarda saglikli ve siirekli iligkilerin olusturulmasiin temelinde ise giiven duygusu yatmaktadir.

Rekabet sartlarinin agirlastigt  giinlimiizde orgiit yonetimlerinin calisan verimliligini arttirmak
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amactyla orglitsel giiveni olusturmaya yonelik tedbirleri almalari gerekliligi ortadadir. Bununla birlikte
orgiit calisanlarinin mutlu ve bagarili olmalar1 agisindan giiven vazgecilmez bir orgiitsel deger olarak

goriilmelidir (Asunakutlu, 2002).

Orgiitsel giiven, orgiit iginde tiim 6rgiit iiyelerinin katilimiyla yaratilmasi gereken psikolojik
bir ortam olarak degerlendirilebilir. Bu ortamin yaratilmasinda yonetim kademesinin yaklagimi temel
belirleyici faktor olarak goriilebilir. Iliskilerin derinligi, rol ve sorumluluklarm tam anlasilmasi ve
caligsanlarda isi yapabilme konusundaki yeterlilik orgiitiin giivenilir bir kiiltiire sahip olmasini saglayan
onemli unsurlar arasinda yer almaktadir (Cufaude, 1999: 3-4). Bu bakimdan iist yonetim, tim
caliganlar arasinda iyi iligkiler saglama, gorev ve sorumluluklari tam olarak belirleme ve galiganlarin ig
yapma becerilerini gelistirme yoniinde bir tercih ortaya koymalidir. Calisanlarin birbirlerine ve
yonetime giiven duymasi, orgiit i¢inde tiim bireyler i¢in gereklilik olarak goriilmelidir. Bunlarla
birlikte giiven olusturulmasi i¢in ¢aliganlara ve yoneticilere diisen gorev ve sorumluluklar, dolayisiyla

giiven olusumuna katki saglamasi beklenen unsurlar ise genel olarak asagidaki sekilde diisiiniilebilir:

1. Calisma ortaminda etkin ve uyum saglanabilir kural ve diizenlemelerin olusturulmasi

2. Orgiit icinde iyi isleyen bir iletisim sisteminin olmas1

3. Orgiit yonetimi acisindan etkin bir yetki devri ve kararlara katilm sisteminin
olusturulmasi

4. Kisilerin iistiin yeteneklerle donatilmasini saglayacak bir siirekli egitim sisteminin

kurulmasi ve etik degerlere 6nem verilmesi

Giiveni olusturan ve giivenirliligi degerlendiren bireyler oldugu i¢in, bireye ve orgiite gliven
birbiriyle baglantili kavramlar olup, bir biitiin olarak orgiitsel giiven kavramini olustururlar. Calisanlar,
yoneticiyle etkilesimlerinden ¢ikardiklar1 sonuglara gore Orgiite giivenme veya giivenmeme karari
verebilirler. Caliganlar, yoneticiyi Orgiitin bir temsilcisi olarak algiladiklarindan, yoneticilerine
giivendiklerinde bu giiveni oOrgiitiin biitliniine aktarabilirler. Bu nedenle yoneticiye giiven ve orgiite
giiven farkli ama birbirleriyle iligkili kavramlar olarak kabul edilir ve bir biitiin olarak orgiitsel giiven

olarak adlandirilir (Arslan, 2009: 16-17).
3.7.2 Yoneticiye Giiven

Yoneticiye giiven, kisilerarast giliven olup bir ekip iginde ¢alisanlar arasinda giivenin
saglanmasinda énemli rol oynar (Islamoglu, Birsel ve Bérii, 2007). Yoneticiye giiven duyulmasina yol

acan Ozellikler: “diirtistliik”, “yetkinlik”, “agiklik”, “ilgi/yardimseverlik” ve “tutarlilik”tir.

(Erdem, 2003)’e gore calisanlarin ydneticilerine giiven duyabilmeleri i¢in yoneticilerde
bulunmasi gereken en 6nemli 6zelliklerden biri diiriistliiktiir. Yonetici bakimindan diiriistliik, onlarin
ortak normlara uygun davranmasimi, kendi ¢ikarlarindan ziyade oOrgiitiin ¢ikarlarim 6n plana
cikarmasini, dogruyu sdylemesini, soziinii tutmasini ve kararlarla ilgili yaptig1 agiklamalart dogru ve

anlagilir bir bigimde yapmasini igerir. Bir yoneticinin ¢aliganlar1 kararlara dahil etmesinin de giivenilir
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olarak algilanmasini etkileyecegi belirtilmektedir. Whitener’mn (1998) belirttigine gdre, yoneticinin,
caligsanlarin karar alma siirecine katilimina izin verme derecesi giivenin gelisimini etkileyecektir ¢ilinkii
caligsanlar bu yolla kendilerini etkileyen kararlar iizerinde kontrol sahibi olacak ve kendi ¢ikarlarini

koruyacaklardir.

Calisanlar, yoneticilerine ve oOrgiitlerine yonelik giiven duygusu gelistirirken giivenecekleri
kisilerin baz1 6zelliklere sahip olmasi konusunda bir degerlendirme yaparlar. Bu 6zelliklerden birisi
yoneticilerin yetenekli olmasit unsurudur. Yetenekli olmak, Hosmer (1995) tarafindan isin
gerceklestirilmesi icin ihtiya¢ duyulan teknik bilgi ve kisisel beceri olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle
kisiler, profesyonel yetenekleri giiclendikce daha yetenekli olarak algilanirlar. Ornegin,
yoneticilerinin; catisma ¢dzme, uzlastirma ve gorlis birligi yaratma gibi konulardaki sorun ¢ézme

yetenegini algilayan c¢alisanlarin ise onlara olan bagliliklar1 artar (Erdem, 2003).

Giivenin tutarli olma boyutu kapsaminda, kisilerin soyledikleri ve yaptiklarinin, diisiindiikleri
ve soylediklerinin birbiriyle tutarli olmasi beklenmekte; zamana ve kisiden kisiye gore soz, tutum ve
davranislarini degistiren kisilere giivenmenin zor olacagi bilinmektedir. Aksi takdirde, tutarli olmayan
kisilerin aldiklar1 kararlar1 kendi bireysel ¢ikarlari igin saptirabilecekleri diistiniiliir (Giinaydin, 2001).
Tutarlilik yoneticinin gelecekteki davranmiglarimi kestirebilir kilarak, iliskiler bakimindan belirlilik

yaratir ve giiven algilamasini etkiler (Erdem, 2003).

Ictenlik, 6zen ve agiklik hep birlikte giivenin bir baska onceli olan ilgiyi/yardimseverligi
olusturmaktadir. Caliganlar yoneticilerinin kendileri ile ilgilendigini veya kendileri igin kaygilandiginm
algiladiklar1 zaman giiven olugsmaktadir. Yardimseverlik, ben merkezli menfaat diirtlisiinden bagka,
giivenilenin giivenene iyi davranma istegine olan inangtir. Yardimseverlik, glivenilenin giivenene karsi

belirli bir bagliliga sahip oldugunun gostergesidir.

Orgiitteki iletisimin kalitesi de yoneticilere giiven duyulmasinda 6nemli bir unsurdur.
Kolaylastirici, tam ve dogru iletisim, kararlarla ilgili dogru agiklamalar yapilmasi, zamaninda ve dogru
geribildirim saglanmas1 giiveni arttiracaktir (Whitener, 1998). Bu gorevlerinin bilincinde olmayan ve
giiven temelli iliskiler kuramayan liderlerin takipgileri liderlerinin yeteneklerinden kusku duyarlar ve

sonug olarak tek baglarina ¢alismayi tercih edebilirler (Giinaydin, 2001).

Yoneticiye giivenin az oldugu kurumlarda is yapma maliyetleri artmakta, kisisel ve grup
saglig1 bozulmaktadir. Ayrica, glivenin azalmasi ve korkunun artmasi sonucu kurumda yabancilasma,
yalnizlik ve diigmanlik hisleri yesermeye baslamaktadir. Sonnenberg (2011), kurum iginde giivensizlik
var oldugu zaman stresin ve yonetim tarafindan aliman yanlis karar oranimin arttigini, ¢alisanlarin ve
yoneticilerin bencilce davraniglar sergilediklerini belirtmistir. Yoneticisine glivenmeyen calisanlarin
sadece kendi islerine odaklandiklarini, yaraticihigin distiigiinii, yenilik¢iligin yok oldugunu ve yeni

durumlarla karsilagmaktan kagimildigini da savunmustur.

37



4. YONTEM

Bu boliimde, arastirmayla ilgili elde edilen verilerle yapilan analizler ve testler yer almaktadir.
Aragtirmada kullanilan 6rnekleme ait bilgiler verilmekte ve veri elde etmek i¢in kullanilan 6lgekler ve
veri toplama siireci agiklanmaktadir. Olgeklerle ilgili yapilan giivenirlilik ve faktdr analizi de
ozetlenmektedir. Ayrica bu boliimde literatiir kisminda gelistirilen hipotezler test edilmektedir. Bunun

icin yapilan korelasyon analizlerine ve regresyon analizlerine de bu béliimde deginilmektedir.

4.1 Arastirmanin Amag¢ ve Kapsam

Tiirk toplumu olarak iilke sinirlan icindeki sirketler yapisina gore incelendiginde sirketlerin
%90 oraninda aile sirketlerinden olustugu goriilmektedir (Karayal¢in, 2006: 300). Diinyada aile
sirketlerinin ortalama yasam siiresi 24 yildir. Ulkemizde bu ortalama yasam siiresi daha da kisadur.
Aile sirketinin rekabet giiciinii kaybetmesi veya piyasadan tamamen yok olmasi sadece ailenin sorunu
degil, sorun tiim Tiirkiye’nin sorunudur. Piyasadan ¢ekilen her bir igsletme o isletmeye yatirilan iilke
kaynaklarinin da heba edilmesi anlamimi tastyacaktir. Bu kaynaklar, yapilan isle ilgili yillarin
deneyimi, bilgi birikimi, alet-techizat, makine ve benzerleri seklinde siralanabilir. Bu nedenle aile

sirketlerinin stirekliligi tilkemiz i¢in, hepimiz i¢in 6zel 6nem tasimaktadir (Ates, 2005).

Aile sirketlerinde, aile miinasebetleri ile is iliskileri birbirini etkiledigi ve hatta aile deger ve
inanglar1 is siirekliliginden daha Onemli hale gelebilir, mantik yerine duygusalligin agirlik
kazanmasina, kurumsallagsma sorunlarinin ortaya ¢ikmasina neden olabilecegi aciktir. Yogun rekabet
ortaminda firmalar varliklarimi siirdiirme ve iyi bir firma imajmna sahip olma, sektor pastasindaki
payin1 Dbiiyiitmesi ve tiiketici talep ve isteklerini karsilamada en Onemli araglardan birinin
kurumsallagsma oldugu da gercektir. Bunlardan dolay1 Aile Sirketleri ac¢isindan kurumsallasma son

derece onemli bir niteliktedir denilebilir.

Yonetsel agidan gelismemis, akrabalarin hak etmedigi halde yiikseldigi, dolayisiyla
calisanlarin motivasyonunun bozuldugu, aile i¢i sorunlarin sirket yonetimine yansidigi, tutucu,
yeniliklere kapali, aile i¢i roller nedeniyle sirket yonetiminin etkinlestirilemedigi ve merkezi bir
yonetim anlayisina sahip ve bu nedenle degisimlere cabuk uyum saglayamayan, kati, yeri geldiginde
esnek kararlar alamayan, aile biiyligiiniin sirket yonetimini devretmeyi istemedigi i¢in yonetsel agidan

zayif sirketler akla gelmekle beraber, aile sirketleri bu zayifliklarina karsilik giiglii yonlere de sahiptir.

Aile sirketi, ailenin ¢ocuklarindan birisi gibidir. Bu nedenle onun igin aile birgok &zveriyi
rahatlikla kabullenebilir. Sirket ortagi ve calisan1 konumundaki aile iiyeleri zor giinlerde sirketten
beklentilerini minimuma indirerek sirketin yasamasini saglayabilirler. Sirkete karst duyulan
sorumluluk sadece yasal veya ekonomik sorumluluk degildir. Cogu aile sirketinde liderin kim olacagi
bellidir. Baz1 sirketleri yok olma noktasina getiren sirket ici ¢atigmalara, rekabete bu sirketlerin
¢ogunda rastlanmaz. Calisanlar ve yoneticilerin biiyiik bir kismu aile tiyesi oldugundan, egitimleri
uzmanliklart hangi alanda olursa olsun kiigiik yaslardan itibaren sirket islerinden haberdardir ve
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tecriibelidirler. Aile sirketlerinin biiylik bir kisminda yonetim anlayisinda, isletme stratejisinde bir

istikrar oldugu goriiliir. Yoneticiler degisse bile yonetim anlayigi ayni kalabilir.

Pek ¢ok firma kurumsallasma noktasinda caligmalara baglamakta fakat istenilen bir yapi
kurulamamaktadir. Patronun cebi sirketin kasasidir mantig1 oldugu siirece de bu kurumsallagma tam
olarak saglanabilmistir denilemez. Aile Sirketlerinin kurumsallasma yolunda atacaklari adimlar,
uygulamalar, ne gibi faktorlere sahip olduklar1 ve bu faktdrlerden hangilerinin daha saglikli bir
kurumsallagsma stireci igin gerekli oldugu irdelenmeye ¢alisilmigtir. Arastirmanin alt amaci ise
belirtilen sirketlerin kurumsallagmada etkili olan igletme fakt6rlerine ne 6lgiide sahip olduklarinin
tespit edilebilmesidir. Bu perspektiften yola ¢ikilarak kurumsallagsma unsurlarini yogun bir sekilde
biinyelerinde bulunan Aile Sirketlerinin, geleceklerine gilivenle bakarak tiiketici istek ve ihtiyaglarmi
istenilen bi¢cim yer ve zamanda karsilayabileceklerini ve tatminli ¢alisanlar yaratabileceklerini

s0ylemek miimkiindiir.

4.2 Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Aile isletmelerinin kurumsal yapilarini, kurumsallagsma cabalarimi, kusak gecisleri siirecinde
yasanan ¢atigmalart ve bu ¢atigmalarin neden oldugu yonetim sorunlarini belirlenmeye yonelik olan
calismamizda, anket sonuglarindan elde edilen verilerin analiziyle elde edilen bilgiler 15181inda faktor
analizleri yapilmustir. Ardindan hazirlanan 6lcek ile genel firma performansinin “Is Aile iliskilerinin”,
“Formallesme”, “Kurumsallasma Uygulamalar1”, “Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi”, “Esneklik
Hesap Verebilirligi”, “Etik Hesap Verebilirligi”, “Kamuya Hesap Verebilirlik”, “Calisanlara Hesap
Verebilirlik”, “Miisterilerine Hesap Verebilirlik” ve “Y®&neticiye Ve Isletmeye Giiven” faktorlerinden

hangileriyle nasil iligkili oldugu incelenmistir.

Bu dogrultuda arastirmanin modeli su sekilde olusturulmustur. “Is Aile iliskilerinin”,
“Formallesme” ve “Kurumsallasma Uygulamalari” Kurumsallasma seklinde gruplandirilmistir.
“Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi”, “Esneklik Hesap Verebilirligi”, “Etik Hesap Verebilirligi”,
“Kamuya Hesap Verebilirlik”, “Calisanlara Hesap Verebilirlik”, “Miisterilerine Hesap Verebilirlik”
ve“Yoneticiye Ve Isletmeye Giiven” Hesap verebilirlik olarak gruplandirilmistir. Genel firma

performans: bagimli degisken, digerleri bagimsiz degisken seklindedir (Sekil 4).
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Is-Aile Iliskileri
S Kurumsallasma

Formallesme

Kurumsallasma Uygulamalari

Hizmet Kalitesi HV

Esneklik HV Genel Firma

Performansi

Etik HV

Kamuya HV

Cahsanlara HV Hesap Verebilirlik

Miisterilerine HV

Yineticiye ve Isletmeye Giiven

Sekil 4 Arastirma Modeli

Arastirmada aragtirmanin modeli dogrultusunda test edilmek tizere Tablo 5’deki hipotezler

gelistirilmistir. Dordiincii boliimde hipotezlerin kabul ve ret durumlar belirtilecektir.

Tablo 5. Arastirmanin Hipotezleri

H1: Is aile iligkileri genel firma performansini arttirir.

H2: Formallesme genel firma performansini arttirir.

H3: Kurumsallasma Uygulamalari genel firma performansini arttirir.

H4: Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi genel firma performansini arttirir.
H5: Esneklik Hesap Verebilirligi genel firma performansini arttirr.

H6: Etik Hesap Verebilirligi genel firma performansini arttirir.

H7: Kamuya Hesap Verebilirlik genel firma performansini arttirir.

H8: Calisanlara Hesap Verebilirlik genel firma performansini arttirir.

HO9: Miisterilerine Hesap Verebilirlik genel firma performansini arttirir.

H10: Yéneticiye ve Isletmeye Giiven genel firma performansini arttirir
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4.3 Anakiitle ve Orneklem

Aragtirmada ana kiitle olarak Istanbul-Anadolu Yakasi ve Kocaeli’nde faaliyet gdsteren aile
isletmelerinden kii¢iik ve orta boyutlu isletmeler se¢ilmistir. Personel sayist minimum on kisi olmasi
tercih edilmistir. Kiiciikk ve orta boylu aile isletmelerin rekabet giiclerini artirip biiyiimelerini
gergeklestirmek igin nasil yapilandiklari, kurum igi iletisim, finans, ig-gbrev tanimi, yonetim gibi
konularda sorulan sorularla sirketlerin kurumsallagsma diizeyleri hakkinda bilgi edinmenin yeterli
oldugu distinilmiisttir. Kurumun misterilerine, kamuya, c¢aliganlarina hesap verebilirlikleri
konulartyla 1ilgili sorularla da ilgili aile sirketlerinin hesap verebilirlik boyutlari irdelenmistir.

Tanimlanan ana kiitleden ulasilabilen yirmi adet igsletme segilmistir.
4.3.1 Veri Toplama Yonteminin Belirlenmesi

Veri toplama yontemleri olarak anket uygulama metodu sec¢ilmistir. Yapilan literatiir taramasi
sonucunda belirli bir bilimsel temel olusturulmus, giivenilirligi olan olgekler incelenmis ve ilgili

sorular derlenerek anketimiz olusturulmustur.
4.3.2 Anket Olceklerinin Olusturulmasi ve Anketin Hazirlanmasi

Anket formu alt1 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde ankete tabi tutulan c¢alisanlarin
genel bilgileri, ikinci boliimde anketi dolduran galiganlarin isletmeleri hakkinda yapisal ve genel
bilgileri tespit edilmeye calisitimistir. Ucgiincii boliimde kurumsallasma, dordiincii boliimde hesap
verebilirlik, besinci boliimde giiven, altinci ve son boliimde performansla ilgili anket sorularinin tutum
Olceklerinden olan likert 6l¢egine gore (1-5) doldurmalar istenmistir. Ad, soyad, sirket ad1, sektorleri
ve benzeri bilgileri doldurma zorunlulugu olmadigi anketi dolduracak kisilere séylenmis tutarl

cevaplar alinabilmeye galigilmustir.

Anketi cevaplayanlara besli likert 6lgegi (1-5) lizerinde degiskenlerden her birini yansitan
climleye ne 6lgiide katildiklar1 sorulmaktadir. Cevaplar "1=Kesinlikle Katil-mi-yorum", "2= Katil-mi-

yorum","3=Fikrim Yok", "4=Katiliyorum", "5=Kesinlikle Katiliyorum" olarak tespit edilmistir.

4.4 Veri Toplama Teknigi

Veri toplama teknigi yontemi olarak anket teknigi kullanilmustir. Bu amagla modelde yer alan

degiskenleri 6lgen anket sorulari elde edilmis ve arastirma anketi olusturulmustur.

Kocaeli ve Istanbul’da bulunan KOBI kapsaminda aile isletmelerinden, hukuksal statiileri
farkli 20 firma ile once kisisel goriismeler yapilarak konu hakkinda bilgi verilmis olup, daha sonra
kendilerine 2 ay igerisinde cevaplayarak gonderecekleri ve kesinlikle kisisel ya da kurumsal bilgi
tamimlamas1 istenmeyen bir adet anket gonderilmistir. Ardindan Istanbul-Anadolu Yakasi ve

Kocaeli’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinden veriler toplanmustir.
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Ankete katilan aile sirketlerinde farkli sektor, pozisyon, egitim diizeyindeki rastgele calisan
111 katilmciya ait anket formu analiz edilmistir. Gelisi gilizel dolduruldugu gozle tespit edilenler
elenerek, geriye kalan 101 katilimciya ait anket analiz edilmistir. Arastirmada elde edilen anket
sonuglart SPSS (Statistical Package for Social Sciences-Sosyal Bilimler igin Istatistik Paketi)
yazilimina uygun sekilde aktarilmis ve degerlendirilmistir. Anket sonucunda elde edilen veriler

neticesinde katilimcilarin frekans dagilimlar ve yiizdesel oranlar tablolar halinde verilmistir.

Katilimeilarin cinsiyetlerine gore dagilimlart Tablo 6’da belirtilmistir. Tablo ilgilendiginde

katilimcilarin yaklasik %77 sinin Erkek, %22’sinin ise Bayan oldugu goriilmektedir.

Tablo 6. Ankete Katilanlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Erkek 78 77,1 78,0
Bayan 22 21,8 100,0
Cevapsiz 1 1,1

Toplam 101 100,0

Katilimeilarin ¢alistigi pozisyonlara gore dagilimlari ise Tablo 7’de belirtilmistir. Tablo
ilgilendiginde katilimcilarin yaklasik %33’iiniin orta kademe yonetici, %49’unun ise ankette
belirtilmeyen pozisyonlardan yani Diger bagliginda oldugu goriilmiistiir. Dikkat ¢eken noktalardan
birisi de %5 gibi bir oranla isletme sahiplerinin/ortaklarinin da ankete katilm gosterdigi

goriilmektedir.

Tablo 7. Ankete Katilanlarin Cahstigi Pozisyonlara Gore Dagilimi

Frekans| Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Cevapsiz 10 9,9 9,9

Orta Kademe Y Onetici 33 32,7 42,6

Genel Midiir Yardimcisi 2 2,0 44,6

Genel Miidiir 2 2,0 46,5
Isletmenin Sahibi/Ortag: 5 5,0 51,5

Diger 49 48 5 100,0
Toplam 101 100,0
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Tablo 8. Ankete Katilanlarin Cahstigi Boliimlere Gore Dagilin

Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Cevapsiz 42| 41,6 41,6
Uretim / Planlama 17| 16,8 58,4
Finans 9 8,9 67,3
Satig ve Pazarlama 10 9.9 77,2
Insan Kaynaklari 2 2,0 79,2
Dlger 21 20,8 100,0
Toplam 101| 100,0

Katilimcilarin yaklasik %42 gibi biiyiik bir ¢ogunlugu Tablo 8’de goriildiigii tizere calistigt
boliimlerle ilgili paylasim yapmamustir. Tlgili béliimii %21 ile diger, %17 ile Uretim/Planlama, %10 ile

Satis ve Pazarlama ve %9 ile Finans boliimleri takip etmektedir.

Tablo 9. Ankete Katilanlarin Egitim Durumu

Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
[kdgretim 20| 198 20,8
Lise 30| 29,7 52,1
Universite 42 41,6 95,8
Yiiksek Lisans 4 4,0 100,0
Ara Toplam 9% | 95,0
Cevapsiz 5 5,0
Toplam 101| 100,0

Ankete katilanlarin egitim durumlartyla ilgili bilgiler Tablo 9’da belirtilmistir. Tabloda
goriilecegi lizere yaklasik %44’lik yiizde ile en c¢ok iiniversite mezunu katilimcisi oldugu

goriilmektedir. Sonrasinda %32 ile lise ve %21 ile ilkogretim gelmektedir.

Katilimeilarin yas dagilimlariyla ilgili bilgiler Tablo 10°da verilmistir. 26-35 yas arasi
katilime1 grubu yaklasik %42’lik oranla ankete en ¢ok katilim gosteren yas araligidir.
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Tablo 10. Ankete Katilanlarin Yaslari

Frekans| Yiizde
18-25 15 14,9
26-35 39 38,6
36-45 28 27,7
56 yas ve st 13 12,9
Cevapsiz 6 59
Toplam 101 100

Ankete katilan caliganlarin isletmelerinin sektorlere gore dagilimi Tablo 11°de verilmistir.
Tablodaki verilere gore yaklasik %10 ile en ¢ok yap1 malzeme sektoriinden ardindan ikinci sirada %6

oran ile Giyim, Tekstil, Deri sektoriinden katilim saglanmustir.

Tablo 11. Ankete Katilan Cahsanlarin Isletmelerinin Sektérlere Gore Dagilimi

Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Cevapsiz 14 13,9 13,9
Gida-Icecek 3 3,0 16,8
Agacg-Kagit 3 3,0 19,8
Giyim-Tekstil-Deri 6 5,9 25,7
Yap1 Malzeme 10 9,9 35,6
Diger 65 64,4 100,0
Toplam 101 100,0

Ankete 250 ve lzeri calisan sayisi ve %46 katilim orani bulunan grup en yiiksek katilimi
saglamistir. Tablo 12°de goriildiigii lizere sonrasinda 10-49 arasi ¢aligani olan igletmeler ardindan 50-

250 aras1 ¢aligsani olan isletmeler gelmektedir.

Tablo 12. Ankete Katilanlarin Calisti1 isletmelerin Calisan Sayist

Frekans | Yizde | Kiimulatif Yiizde

1-9 Aras1 9 8,9 8,9
10-49 Arasi 30| 29,7 38,6
50-250 Arasi 15| 149 53,5
250 ve Uzeri 47| 46,5 100,0
Toplam 101| 100,0
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4.5 Verilerin Analizi ve Bulgular

Bu c¢aligmada Anket uygulamasi neticesinde elde edilen verilerin SPSS(Statistical Package for
Social Sciences-Sosyal Bilimler igin Istatistik Paketi) 17.0 programiyla analiz edilerek tanimlayic ve
cikarimsal agidan ele alinmistir. Bu nedenle cinsiyet, yas, egitim ve benzeri demografik sorularin
frekans dagilimlar1 da degerlendirilmistir. Frekans dagilim tablolara ilave olarak, ortaya c¢ikan
sonuglarin istatistiksel analizi i¢in ¢ok degiskenli veri yapilari incelenmistir. Aralarinda yiiksek
korelasyon bulunan degiskenler bir araya getirilerek, yeni ve anlamli faktor yapilari olusturmak tizere,
Kaiser normalizasyonlu varimax doéniigtirmesine gore Temel Bilesenler Faktor Analizi (Principal
Component Analysis) yapilmistir. Oncelikle, verilerin faktér analizine uygunlugu KMO (Kaise-
Mayer-Olkin) testiyle analiz edilmistir. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy-
Ornekleme Yeterlilik Olgiisii) degeri, 0,535 bulunmustur. KMO degerinin 0,50’den yiiksek olmasi
degiskenlerin faktor analizine uygun ve sayisinin yeterli oldugunu gostermistir. Uygulugun tespitinden
sonra diger analizlere gecilmistir. Analiz neticesinde elde edilen faktér ve giivenilirlik analizi,
korelasyon analizi ve regresyon analizine iligkin istatistik sonuglar ve degerlendirmeler alt maddelerde

belirtilmistir.
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4.5.1 Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktor analizi, ayn1 yapiy1 ya da niteligi dlgen degiskenleri bir araya toplayarak dlgmeyi az
sayida faktor ile agiklamay1 amaglayan bir istatistiksel tekniktir. Faktor analizi bir faktdrlesme ya da
ortak faktor adi verilen yeni kavramlar (degiskenleri) ortaya ¢ikarma ya da maddelerin faktor yiik
degerlerini kullanarak kavramlarin iglevsel tanimlarini elde etme siireci olarak da tanimlanmaktadir

(Biiyiikoztiirk, 2009).

Tablo 13. Faktor Yikleri Matrisi

Toplam Agiklanan Varyans: %81,561; KMO Testi: 0,535

HKHV | YIG | GFP |KHV | KU | FORM. | iSAI | EHV | CHV | EHV | MHV

Cronbach

Alfa 0,953 |0,9480,925|0,920 | 0,888 | 0,889 0,865 | 0,870 0,913 0,896 | 0,696
ial 0,535
ia2 0,633
ia3 0,742
iad 0,745
ia5 0,552
fl 0,592
2 0,716
f3 0,802
4 0,696
kul 0,791
ku2 0,651
ku3 0,682
kud 0,609
ku5 0,532
hk1 0,803
hk2 0,790
hk3 0,840
hk4 0,765
hk5 0,813
hk6 0,641
hk7 0,846
hk8 0,795
hk9 0,694
hk10 0,566
esl 0,756
es2 0,746
es3 0,665
etl 0,740
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HKHV | YiG | GFP | KHV | KU | FORM. | iSAi | EHV | CHV | EHV | MHV
et2 0,760
km1 0,463
km2 0,787
km3 0,844
km4 0,672
km5 0,788
km6 0,462
km7 0,593
chl 0,803
ch2 0,812
ch3 0,591
ch4 0,531
mh1 0,725
mh2 0,473
ygl 0,486
yg2 0,786
yg3 0,863
yg4 0,843
yg5 0,802
yg6 0,794
yg7 0,666
yg8 0,704
yg9 0,642
perfl 0,542
perf2 0,724
perf3 0,798
perf4 0,786
perf5 0,860
perfé 0,801
perf7 0,831
perf8 0,554

HKHV:Hizmet kalitesi HV, YIG:Yoneticiye ve Isletmeye Giiven, GFP:Genel Firma Performansi, KHV:Kamuya
HV, KuU:Kurumsallasma Uygulamalari, EHV:Etik H CHV:Calisanlara HV, EHV:Esneklik HV,
MHV:Miisterilerine HV.

Faktor analizi yapmadan Once elimizdeki soru grubunun faktdr analizine uygun olup
olmadigini incelemek icin KMO ve Barlet kiiresellik testi sonuglari incelenmistir. Elimizdeki soru
grubunun faktdr analizine uygun olabilmesi icin "Barlet p < 0,05" oldugu durumda "KMO > 0,50"

olmalidir (Koseoglu, 2007). KMO degeri 0,50'nin altinda oldugu takdirde anket sayisinin yetersiz
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oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. KMO degeri: 0,7-0,8 arasi iyi, 0,5-0,7 arasi1 orta ve en az 0,5
olmal1. Eger KMO degeri 0,5 ten kiigiikse daha fazla veri toplanmalidir.

Faktor analizinde, degiskenler faktor boyutunda ele alinmis ve tiim degiskenler bu sekilde
analize tabi tutulmustur. Faktorlerin degiskenlere yiiklenmesinde 0.45’in tizerindeki degerler esas
alimmigtir. Bu degiskenlere iligkin faktér analizi sonuglar1 yukarida tabloda verilmistir. Buna gore,
faktor analizi sonuglari, KMO testi sonucu ve toplam agiklanan varyans degerleri Tablo 13’de

goriilmektedir.

Tablodan goriilecegi lizere on bir faktoérlii bir yapr olusmustur. Bu sonuca gore Aile
Sirketlerinde Kurumsallasma Ve Hesap Verebilirlikle ilgili anket sonuglar1 on bir faktér seklinde
degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir. Tabloya bakildiginda faktor yiiklerinin 0,462 ile 0,863
degerleri arasinda oldugu goriilmektedir. Agiklanan toplam varyans degeri %81.56 diizeyinde

bulunmustur.

Faktor analizine; “Is Aile Iliskileri” (5 soru), “Formallesme” (4 soru), “Kurumsallasma
Uygulamalar1” (5 soru), “Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi” (10 soru), “Esneklik Hesap
Verebilirligi” (3 soru), “Etik Hesap Verebilirligi” (2 soru), “Kamuya Hesap Verebilirlik” (7 soru),
“Caligsanlara Hesap Verebilirlik” (4 soru), “Miisterilerine Hesap Verebilirlik” (2 soru), “Yo6neticiye Ve

Isletmeye Giiven” (9 soru) olmak iizere toplamda elli bir soru dahil edilmistir.

Giivenirlilik bir kavramin, 6zelligin ya da nesnenin ayni yontemi kullanmak suretiyle bagimsiz
fakat karsilastirilabilir 6lgiimlerinin benzerligi anlamina gelmektedir. Giivenirlilik analizinde, faktor
analizi sonuglarina gore gruplanan sorular, ilgili degiskenleri olusturacak bigimde birlestirilmis ve bu
gruplamalarin giivenirlilikleri analiz edilmistir. Boylelikle giivenirliligi gosteren Cronbach’s alfa
katsayilar1 hesaplanmus ve ilgili faktor gruplari igin Tablo 13’°de gosterilmistir. Cronbach’s alpha, igsel
tutarliligi 6lgmek igin kullanilan bir modeldir. O ile 1 arasinda degisen alfa katsayisinin 1’e yakin
olusuyla, oOlgegin o Ol¢iide giivenilir bir Olgek olduguna karar verilebilmektedir. Giivenilirlik
analizinde degiskenlere ait Cronbach Alfa degeri ise en az 0,7 olmalidir (Nunnally, 1994). Faktorlerin
givenirlik analizinde minimum 0,696 ve maksimum 0,953 degerleri elde edilmistir. Minimum
Cronbach Alfa degeri olan 0,696 degeri 0,7’ye yakin oldugundan dahil edilmistir. Elde edilen sonuglar
giivenilirlik noktasinda tatminkéar bir diizeydedir. Netice olarak, degiskenlere ait alfa giivenirlilik
katsayilari, uluslararasi kaynaklarda belirtilen ve genel kabul goren deger araliginda ¢iktigi
goriilmiistiir. Boylece olgek giivenilirliginin saglandigr gortilmistiir. Sonrasinda, degiskenler arasi

iligkiler, korelasyon analizleri tamamlayici istatistikler gerceklestirilmigtir.
4.5.2 Korelasyon Analizi ve Tamamlayici Istatistikler

Tablo 14'de degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilari(r ile gosterilir), ortalama ve
standart sapma degerleri goriilmektedir. r degeri -1 ile +1 arasinda degismekte ve 1’e yaklastikca iki

degisken arasindaki iliskinin giiciiniin arttigin1 gostermektedir.
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Eger 0.40 < r < 0.70 ise, “orta derecede iliski”, 0.20 < r < 0.40 ise “zayif bir iliski” oldugu
sylenir. r<0.20 ise “ihmal edilecek iliski” olarak nitelendirilmektedir (Ozdamar, 1999: 408).
Korelasyon tablosunda, bagimli degiskenimiz olan Genel Firma Performans’in diger biitiin

degiskenlerle birebir iliskilerine bakilmistir.

Degiskenlere iligkin ortalama degerlerin elde edilmesinin ardindan bagimli ve bagimsiz
degiskenlerin aralarindaki iliskinin tespit edilmesi icin yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore
p<0,01 diizeyinde hem degiskenlerin kendi aralarinda, hem de degiskenlerle “Genel Firma

Performans” degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli iligkiler tespit edilmistir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda, p < 0.01 diizeyinde anlamli, pozitif bir iligski bulundugu

goriilmektedir.

Tablo 14°de goriilebilecegi gibi en yiiksek iliski “Is Aile liskileri” degiskeni ile “Genel Firma
Performans” (r=0,612) arasindadir. “Is Aile Iliskileri” degiskeninden sonra en yiiksek anlamli iliski
“Miisterilerine Hesap Verebilirlik” degiskeni ile “Genel Firma Performans” degiskeni (r=0,538)
arasindadir. Ardindan “Kamuya Hesap Verebilirlik” degiskeniyle “Genel Firma Performans”
degiskeni (r=0,532) gelmektedir. “Is Aile iliskileri”, “Miisterilerine Hesap Verebilirlik” ve “Kamuya
Hesap Verebilirlik” ’in firma performansina olumlu ve yiiksek ol¢lide pozitif yonlii iliskisi oldugu

gorlilmektedir.

“Formallesme” (r=0,360), “Kurumsallasma Uygulamalar1” (r=0,395), “Esneklik Hesap
Verebilirligi” (r=0,394) ve “Yoneticiye Ve Isletmeye Giiven” (r=0,478) degiskenlerinin Genel Firma

Performansiyla iliskisinin daha diisiik oldugu yani zayif bir iliski oldugu goriilmektedir.

Faktorler arasindaki iliskiler dikkate alindiginda “Is Aile iliskileri” ve “Kamuya Hesap
Verebilirlik” degiskenleri arasinda (r=0,584) yiiksek diizeyde iligki tespit edilmistir. Bahsedilen bu

anlamli iliskilerin tamamu pozitif yonlii olarak gerceklesmistir.

“Kurumsallasma Uygulamalar1” (r=0,618) ve “Calisanlara Hesap Verebilirlik” (r=0,604)

degiskenleriyle “Formallesme” arasinda korelasyon degerleri yiiksek tespit edilmistir.
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Tablo 14. Degiskenlere iliskin Korelasyon, Ortalama Ve Std Sapma Degerleri

Ort. | Std.Sap | is_aile | formalls | kurumuyg | hizkalhv | esnkhv | etikhv | kamuhv | calishv | mustehv | guven | gnperf
is_aile 3,999 | 0,735 1,000
formalls |3,878| 0,897 | ,429™ | 1,000
kurumuyg | 3,620 | 0,860 | ,3627 | 618" 1,000
hizkalhv | 4,118 | 0,724 | 470" | 372" ,549™ | 1,000
esnkhv [ 4,112 | 0,748 |,356™ | ,384™ ;3927 | ,663™ | 1,000
etikhv 4,150 | 0,787 |,398 | ,378™ 4277 | 529" | ,419™ | 1,000
kamuhv | 4,253 | 0,702 | 5897 | ,428™ 4997 | 6277 | 5957 | ,554™ | 1,000
calishv.  [3,992| 0,835,551 | ,604™ ,539™ | 523" | ,399™ | 450" | ,596™ | 1,000
mustehv | 4,245| 0,730 | ,350 | ,336™ 4027 | 513™| ,396™ | ,450™| 5677 | 5417 | 1,000
gguven |3,983| 0,857|,5637| 5117 4377 5397 | ,3617|,4897| 5967 | 6587 | ,486" | 1,000
gnperf 4262 | 0,670|,6127| ,360™ 3957 | 4677|3947 | 4377 | 5327| 4677 | 5387|478 | 1,000

**Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (1-yonlii).

4.5.3 Regresyon Analizi

Korelasyon analizi herhangi iki degisken arasinda bir iligki olup olmadigini istatistiksel olarak

test eder. Regresyon analizi ise bir degiskenin(bagimli) diger degisken(ler) (bagimsiz) tarafindan nasil

aciklandigini belirlemeye ¢alisir (Durmus, 2011).

Bagimli degiskenimiz olan "Genel Firma Performans" ile bagimsiz degiskenlerimiz arasindaki
neden sonug iligkisini ortaya koymak ve bu sayede gelistirdigimiz ve Tablo 5’de gosterdigimiz
hipotezleri test etmek amaciyla regresyon analizi yontemi kullanilmistir. Bagimli degiskenimizi

etkileyen birden fazla bagimsiz degisken oldugu icin ¢coklu regresyon yontemi kullanilmigtir.

Tablo 15'de goriilen korelasyon analizi sonuglarina gore degiskenlerimizin tamaminin "Genel
Firma Performans" degiskeni tlizerindeki olumsuz bir etkisi goriilmediginden tiim degiskenler analize

katilmistir. Tim degiskenler eklenmis durumda modelimizin agiklama giiciiniin %51,1 oldugu Tablo

15'de goriilmektedir.
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Tablo 15. Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Standardize Beta Kts| t | Anlamlilik (Sig.)| VIF
Is Aile iliskileri 0,445** | 4,371 0,000 | 1,844
Formallesme -0,024 |-0,219 0,827|2,170
Kurumsallagsma Uygulamalari 0,086 | 0,789 0,432|2,118
Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi -0,023|-0,182 0,856 | 2,794
Esneklik Hesap Verebilirligi 0,081| 0,731 0,467 | 2,166
Etik Hesap Verebilirligi 0,081| 0,842 0,402 |1,643
Kamuya Hesap Verebilirlik -0,006 | -0,05 0,960 | 2,808
Caliganlara Hesap Verebilirlik -0,052 |-0,428 0,6702,593
Miisterilerine Hesap Verebilirlik 0,317**| 3,204 0,002 1,746
Yoneticiye Ve 1sletmeye Giliven 0,029| 0,25 0,8032,323
R kare 0,511
F Degeri 9,082**
Durbin-Watson 2,025

Bagimh Degisken: Genel Firma Performansi

Model incelendiginde genel firma performansma “Is Aile Iliskilerinin”, “Formallesme”,
“Kurumsallasma Uygulamalar1”, “Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi”, “Esneklik Hesap
Verebilirligi”, “Etik Hesap Verebilirligi”’, “Kamuya Hesap Verebilirlik”, “Calisanlara Hesap
Verebilirlik”, “Miisterilerine Hesap Verebilirlik” ve “Yoneticiye Ve Isletmeye Giiven” ’in etkileri
istatistiki olarak Tablo15°de gosterilmistir. Tablodan modelin “Is Aile iliskilerinin” ve “Miisterilerine
Hesap Verebilirlik” degiskenlerinin anlamli (F=9,082, anlamlilik<0,01) oldugu ve modelde sadece bu
iki degiskenden olusan model i¢in ac¢iklama giiciiniin yeterli oldugu (R?*=0,511) tespit edilmistir.
Regresyon analizi sonuglarina gére “Miisterilerine Hesap Verebilirlik”(=0,317, p<0,01) ve “Is Aile
Mliskilerinin” (B=0,445, p<0,01) degiskenlerinin genel firma performans: iizerinde istatistiki olarak

anlamli ve olumlu bir etkisi oldugu gorilmektedir.
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4.5.4 Hipotezlerin Kabul Durumu

Tezin One siirdiigli arastirma modeli kapsaminda gelistirilen hipotezlerin kabul ve ret

durumlari Tablo 16'da belirtilmistir.

Is aile iliskilerinin sirketin Genel Firma Performans: iizerindeki pozitif etkisinin incelendigi

Hipotez 1 degerlendirildiginde su bulgulara ulagilmistir:

Literatiir destegi ile olusturulan Hipotez 1 Is Aile Iliskileriyle Genel Firma Performansi
arasinda olumlu bir iliski oldugunu one siiriilmistii, test sonucunda p= 0.445; t = 4.371 degeri ile
(p<0.01) diizeyinde gii¢lii pozitif bir iligki ortaya ¢ikmugtir. Dolayisiyla bu hipotez kabul edilmistir.
Buradan hareketle, aile sirketlerinde is aile iligkilerinin genel firma performansi tizerinde direk iligkili

oldugu goriilmektedir.

Aile sirketlerinde, birbirine bagimli olan ve birbirini etkileyen is ve aile rolleri ve bunlarin
gereklilikleri arasinda denge kurmaya calisan ancak zaman zaman da olsa bunu basaramayan aile
sirketi mensuplar1 arasinda ¢atisma yasanmasi kaginilmazdir. Baba-Amca, Kardesler veya kuzenler
arasinda yasanan is ile ilgisi olmayan kisisel siirtismelerden, husumetlerden dolay1 yasanabilecek
hosnutsuzluklar, genel firma performansini olumsuz etkileyecegi diisiiniilebilir. Aile sirketinin yaptigi
isle ilgilenmek istemeyen yeni nesil bireylerin sirket i¢indeki varliklari da performansi olumsuz
etkileyebilir. Ancak diger yandan yeterli ve kaliteli egitim almis, donanimli sirkette hedefleri olan yeni

nesil aile bireyleri de sirketin genel firma performansinda 0 derece olumlu etkide bulunacaklardir.

Formallesmenin Genel Firma Performans: tizerindeki etkilerini ortaya koyan Hipotez 2’nin
degerleri f=-0.024, t = -0.219, p=0.827 diizeyinde ¢ikmistir. Hipotez anlamsiz ¢iktigindan dolay1 bu
hipotez reddedilmistir.

Kurumsallagsma uygulamalariyla ilgili olan Hipotez 3’iin degerleri p= 0.086, t = 0.789, p=
0,432 diizeyinde ¢ikmustir. Hipotez 3, regresyon analizinde istatistiksel olarak anlamsiz

bulundugundan bu hipotez reddedilmistir.

Hizmet kalitesine iligkin hesap verebilirlik konulu Hipotez 4’tin degerleri p= -0.023, t = -
0.182, p=0.856 diizeyinde ¢ikmustir. Regresyon analizinde istatistiksel olarak anlamsiz bulundugundan

bu hipotez reddedilmistir.

Esneklik hesap verebilirligi ile ilgili olan Hipotez 5’in degerleri = 0.081, t = 0.731 p=0.467
diizeyinde ¢ikmigtir. Hipotez anlamsiz bulundugundan bu hipotez reddedilmistir.

Etik hesap verebilirligi ile ilgili olan Hipotez 6’nin degerleri = 0.081, t = 0.842, p=0.402
diizeyinde ¢ikmistir. Regresyon analizinde istatistiksel olarak anlamsiz bulundugundan bu hipotez

reddedilmistir.
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Kamuya hesap verebilirlik igerikli Hipotez 7°nin degerleri f= -0.006, t = -0.05 p=0.960
diizeyinde ¢ikmustir. Regresyon analizinde istatistiksel olarak anlamsiz bulundugundan bu hipotez

reddedilmistir.

Calisanlara hesap verebilirlik konulu Hipotez 8’in degerleri = -0.052, t = -0.428 p=0.670
diizeyinde ¢ikmustir. Regresyon analizinde istatistiksel olarak anlamsiz bulundugundan bu hipotez

reddedilmistir.

Hipotez 9’da Miisterilerine Hesap Verebilirlikle Genel Firma Performansi arasinda olumlu bir
iligki oldugunu 6ne siiriilmiistiir. Test sonucunda degerler $=0.317, t = 3.204, (p<0.01) diizeyinde
giiclii pozitif bir iligki ortaya ¢ikmustir. Dolayisiyla bu hipotez de kabul edilmistir.

Sirketler miisterilerine sagladigi hizmetin performansiyla ilgili memnuniyet noktasinda
miisteriye hesap verirken, sirketin genel olarak etkililigi ya da genel politikalari konusunda miisteriye
hesap vermezler. Aile sirketlerinin avantajlarindan olan miisterilerini daha iyi tanimalari, dolayisiyla
miisteri ihtiyaglarimi bilip onlara gore iriin gelistirmesi yapmasi genel firma performansimi da

arttirmaktadir.

Yoneticiye ve Isletmeye Giivenin Genel Firma Performansimi etkileyecegi ile ilgili olan
Hipotez 10’un degerleri = 0.029, t = 0.25, p=0.803 diizeyinde ¢ikmustir. Regresyon analizinde

istatistiksel olarak anlamsiz bulundugundan bu hipotez reddedilmistir.

Tablo 16 Hipotezlerin Kabul Durumu

Hipotezler KABUL/RET]
H1: [is aile iliskilerinin genel girma performansini arttirir. KABUL
H2: [Formallesme genel firma performansini arttirir. RET
H3: [Kurumsallagma Uygulamalari genel firma performansini arttirir. RET
H4: [Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi genel firma performansini arttirir. RET
H5: [Esneklik Hesap Verebilirligi genel firma performansini arttirir.. RET
H6: [Etik Hesap Verebilirligi genel firma performansini arttirir. RET
H7: [Kamuya Hesap Verebilirlik genel firma performansini arttirir. RET
H8: |Calisanlara Hesap Verebilirlik genel firma performansini arttirir. RET
H9: Miisterilerine Hesap Verebilirlik genel firma performansini arttirir. KABUL
H10:Y 6neticiye ve Isletmeye Giiven genel firma performansini arttirir RET
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5. SONUC VE ONERILER

Sonug ve Oneriler kismi li¢ baslik altinda toplanmigtir. Birinci kisim aragtirmanin sonuglart,

ikinci kisim arastirmanin kisitlari, son kisim ise 6neriler alt basliklarindan olusmaktadir.

5.1 Arastirmanin Sonuclari

Bu ¢alismanin amaci, aile sirketlerinin kurumsallagmasi ve hesap verebilirligin genel firma
performansint ne gibi degiskenlerin etkiledigini analiz etmektir. Bu ¢aligmada olusturulan arastirma
modeli analiz edilerek elde edilen sonuglara gore aragtirmacilara ve yoneticilere oneriler getirilmistir.
Caligmada elde edilen bulgular ve hipotez sonuglari degerlendirilerek literatiire katkisi, kisitlar1 ve

oOnerileri ortaya konulacaktir.

Aragtirmaya katilan katilimcilarin  %77’sinin  erkek, %22’sinin ise bayandir. Ankete
katilanlarin yaklagik %33 iiniin orta kademe yonetici, %49 unun ise belirtilmeyen pozisyonlardan yani
diger bashiginda ve % 5 gibi bir oranla isletme sahipleri ya da ortaklarinin ankete katildig1 tespit

edilmistir.

Ankete katilanlarin %44°lik kismum iiniversite mezunlari, %32lik kisminm lise ve %21 lik
kismint ise ilkdgretim mezunlari olusturmaktadir. Ankete katilan katilimcilarin yas gruplar ise; 18-25
yas grubu %16, 26-35 yas grubu %42, 36-45 yas grubu %30 ve 56 yas ve lizeri yas grubu ise %13 lik
grubu olusturmaktadir. 26-35 yas grubu %42 degeri ile yas gruplart arasinda en yiiksek katilimin
oldugu yas grubudur. Ankete katilan sektdrlerin dagilimi incelendiginde yap1 malzeme sektoriiniin %

36 degeri ile en yiiksek orana sahip oldugu tespit edilmistir.

Olusturulan hipotezlerden kabul edilen; aile isletmelerinde Genel firma performansinin
yiikselmesi i¢in ig-aile iliskileri ile miisteriye hesap verebilirlik 6ne ¢ikarilmalidir. Yapilan model
analizi sonunda bu sonuglara varilmustir. Isletmenin kurumsallasmasi ve bununla birlikte aile
iligkilerinin kurumsallagmasi performansi etkileyen bir unsurdur. Daha 6nce de deginildigi iizere aile
sirketlerinde, birbirine bagimli olan ve birbirini etkileyen is ve aile rolleri ve bunlarin gereklilikleri
arasinda denge kurmaya ¢alisan ancak zaman zaman da olsa bunu basaramayan aile sirketi mensuplari
arasinda ¢atigmalar yasanmasi kagiilmazdir. Baba-Amca, Kardesler veya kuzenler arasinda yasanan
is ile ilgili olmayan kisisel siirtismelerden, husumetlerden dolay1 yasanabilecek hosnutsuzluklar
sirketin genel firma performansini etkileyecegi goriilmektedir. Aile bireyleri arasinda yasanan
husumetlerin sirketin yonetim siirecine yansimasi halinde, isletmedeki aile bireyi olmayan ¢alisanlarin
da performansini olumsuz yonde etkileyecegi agiktir. Aile bireylerinin arasinda yasanan sikintilarin
aile sirketinin yaptig1 igle ilgilenmek istemeyen yeni nesil bireylerin sirket igindeki varliklar1 da
performans tizerinde olumsuz etki bulundurabilir. Tersi seklinde diistiniiliirse de yeterli ve kaliteli
egitim almig, donamimli ve sirkette hedefleri olan yeni nesil aile bireyleri de genel firma
performansinda o derece olumlu olacaklardir. Bu nedenle aile anayasasinin olusturulmasi, aile yonetim
iligkilerinin belirlenmesi sirket performansi agisindan son derece 6nemlidir. Genel firma performans
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tizerinde gii¢lii ve pozitif etkisi ¢ikan bu degisken iizerinde durularak sirketlerin gelismesine katki

saglanabilir.

Aile igletmelerinde is aile iliskilerinin performansi olumlu yonde etkilemesinden bahsedildigi
zaman karsimiza profesyonellesme kavrami ¢ikmaktadir. Literatiirde incelendigi {izere profesyoneller
yonetimindeki aile isletmelerinde performansin ¢ok daha iyi oldugu goziikmektedir. Ailenin igin
kontroliinii elinde tuttugu ve aym1 zamanda profesyonellerin aileyle birlikte galistig1 bir sirket, kisa
donemli kar-zarar ya da pazar pay1 kaygilar1 tasimayan, gelecege yatirim yapabilen, ¢cok degerli
firsatlar ¢iktiginda biitce disinda yatirimlar yapabilen, fevkalade hizli karar alabilen; ama ayni
zamanda isini ¢ok iyi yapan profesyonel bir kadronun isin basinda oldugu bir rekabet ortamu

olusturacaktir.

Profesyonellesme, sadece profesyonel yoneticilerin yonetimde oldugu ve aile bireylerinin igin
disinda birakildigi bir yonetim bi¢imi degildir. Profesyonellesme, kurucu ailenin degerlerinin hem aile
iyeleri hem de profesyonel yoneticiler tarafindan benimsendigi bir yonetim bigimidir.
Profesyonellesmeyle sirketi hem ticari hem de organizasyonel anlamda gelistirerek sirket

performansint olumlu yonde etkileyecektir.

Kabul edilen hipotezlerimizden olan miisterilerine hesap verebilirligin, aile sirketlerinin genel
firma performansini olumlu yonde etkileyecektir. Sirketler miisterilerine sagladigi hizmetin
performansiyla ilgili memnuniyet noktasinda miisteriye hesap verirken, sirketin genel olarak etkililigi
ya da genel politikalar1 konusunda miisteriye hesap vermezler. Aile sirketlerinin avantajlarindan olan
misterilerini daha iyi tanimalari, dolayisiyla miisteri ihtiyaglarini bilip onlara gore iiriin gelistirmesi

yapmasi genel firma performansini da arttirmaktadir.

13

Miisteriler kurumsallagsmig bir isletmeyi “ mal ve hizmetlerine giiven duyulan, hatalarini
zamaninda telafi etme yetenegi, siirekliligi ve ¢cevreye verdigi degerlerle” 6lgmektedir. Patronun bilfiil
misteriyle ilgilenmesi nedeniyle miisteriler artar. Ancak miisteri girisimci iliskisi zamanla kigisellikten
¢ikarilmalidir ve sirkete kaydirilmalidir. Bu konu kurumsallagsmak i¢in son derece dnemlidir. Bir sirket
karliligin1 korumanin yaninda firmanin imajin1 ve miisterilerini de korumaya biiyiikk 6nem verir.Bu
amagla toplumsal konulara da egilmeye baslarlar. .Misterileri memnuniyet anketleri doldurulmasiyla
misterilerinden geri besleme alinabilir. Miisteri iligkileri yonetimi yontemleri kullanilabilir. Miisteri
ile muhatap olan personelin miisteri iliskileri konusunda egitilmesi fayda saglayacaktir. Isletmenin
misterilerine karsi sorumlulugu, arzu edilen mal ve hizmeti istenilen kalite, miktar, fiyat, yer ve

zamanda temin etmek. Bu baglamda tiiketici haklar1 konusunda duyarlilikta miisterilerine hesap

verebilirlik boyutundadir.

Ayrica (Apaydm, 2008)’e gore Calisanlara Hesap Verebilirlik ile Formallesme arasinda
yiiksek oranli bir iligki goriilmektedir. Hesap verebilirlik ile Formallesme, Kurumsallagsmay1 olusturan

kavramlardandir. Hesap verebilirligin alt boyutu olan ¢alisanlara hesap verebilirlik ilgili degiskendir.
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Formallesme, orgiit yapisinin, eylemlerinin ve iliskilerin tanimlanip kurallarla, prosediirlerle ve
kontratlarla yapilmast ve ¢alisanlarin gorevlerinin, rollerinin, yetkilerin ve sorumluluklarin
belirlenerek yazili hale getirilmesidir. Kurumsallasmanin 6nemli boyutlarindan biri olan hesap
verebilirlilik, isletmelerin  mesruluk kazanmak ig¢in ¢esitli kurumlarin baskisi sonucunda,
eylemlerinden topluma kars1 sorumlu olmasi ve eylemleri ile ilgili dogru, tam, onyargisiz ve ilgili
bilgiyi, topluma ve ilgili kisilere akisin1 saglayarak topluma acik hale gelmesi ve eylemlerinin
sonuclarinin sorumlulugunu {istlenmesidir. Arastirmasindaki degiskenlerin iligkisine gore, gorevde
yiikselme, yeni unvan kazanma ve benzeri basliklarin, ¢alisan1 motive edecek konularin, belirli bir
degerlendirmeye gore yapilmasimn iligkisini gostermektedir. Bizim calismamizda da Tablo 14’de
goriilecegi lizere; Calisanlara Hesap Verebilirlik ve Kurumsallagma Uygulamalari ile Formallesme
arasinda da orta dereceli bir iliski goriilmektedir. Fakat ¢aligmanin hipotezlerinden kabul edilen ve
genel firma performansla pozitif yonlii iliskili bulunan Is-Aile iliskileri ile Miisteriye Hesap
Verebilirlik diger c¢alismalarda goriilememistir. Anket ve analiz calismalart neticesinde bu

degiskenlerin iligkisi de goriilmiistiir.

Is-aile iliskileri ile miisteriye hesap verebilirlik disinda diger degiskenlerin firma ve ¢alisan
performansi {izerinde anlamli bir etkisi ¢ikmamistir. Ancak diger degiskenlerin kendileri arasinda
iligkileri de goriilmiistiir. Bu iliskiler karigikligi onlemek icin kisaca tanimlanarak ayri ayri

degerlendirilmistir.

Hizmet Kalitesinin Hesap Verebilirligi ile Kurumsallasma Uygulamalar1 ve Esneklik Hesap
Verebilirligi arasinda anlamli iligkili oldugu ¢ikmistir. Kamuya Hesap Verebilirlik ile Esneklik Hesap
Verebilirligi, Etik Hesap Verebilirligi, Calisanlara Hesap Verebilirlik ve Yoneticiye Ve Isletmeye
Giiven arasinda da anlamli bir iligki ¢ikmistir. Calisanlarin sigorta primlerinin tam yatmasi yoniiyle,
hem kamuya, calisanlara hem de etige hesap verebilir olunur hem de yoneticiye ve isletmeye giiven

olusur seklinde yorumlanabilir.

Yéneticiye Ve Isletmeye Giiven ile Calisanlara Hesap Verebilirlik arasinda anlamli bir iliski
goriilmektedir. Yonetimine ve isletmesine gilivenen calisanlarin ilgili degiskenlere sahip olmasi

dogaldir.

5.2 Arastirmanin Kisitlar

Yapilan tez calismasmin amaci aile isletmelerinde kurumsallasma ve hesap verebilirlik
kavramini incelemek oldugundan kurumsallagma ile ilgili olusturulan alt boyutlar performans tizerinde
irdelenmistir. Ayrica hesap verebilirligin alt faktorlerinin ¢alisan ve sirket performans tizerine etkileri

analiz edilmistir.

Aragtirmalar1 yapabilmek i¢in 20 farkli firmaya anket génderilmistir ancak ¢alisanlarin anket
doldurmaktan sikilmalar1 ve anket sorularini yeterince algilayamamalar1 nedeniyle uygulanan anket
sayist elenerek 101’e inmistir. Daha yiiksek katilimli olmasiyla daha saglikli sonuglar elde edilebilir.
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Aile isletmelerinde kurumsallasma ve hesap verebilirlik kavraminin ise bir¢cok c¢aligsan tarafindan

heniiz bilinmedigi ortaya ¢ikmustir.

Aragtirmayla birlikte bir¢ok aile isletmesinin kurumsallagsma g¢abasi tespit edilirken geri kalan
aile isletmelerinin de heniiz birinci nesilde kaldiklar tespit edilmistir. Ayrica girisimci yonetimindeki
aile igletmelerinin yoneticilerinin mesleki tecriibesinin fazla olmasina kargin egitim seviyelerinin daha
diisiik oldugu tespit edilmistir. Bu da sirket icerisindeki profesyonel yoneticilerle ¢atismalarina yol

agmaktadir.

Literatiir taramasiyla elde edilen 6l¢ek 84 adet sorudan olugsmaktadir. Anketin doldurulmasi
stirecinin uzun olmadi anketi dolduran kisilerin dikkatinin dagilmasi, egitim seviyesine gore bazi
sorular1 algilayamamasi, bazi konularda bilgisinin olmamasi ve anket doldurmaktan sikilmalarindan
dolay1 bazi sorular1 6zensiz cevaplama veya bos birakmalar goriilmiistiir. Sorularin uzun ve dikkat
gerektirebiliyor olmasi da anketi cevaplayan kisileri etkilemistir. Caligma ortaminda yogun bir tempo
arasinda anketlerin dolduruluyor olmasi da ayr1 bir engeldir. Anket sorularinin daha sade, anlagilir ve
kisa olmasi dogru ve saglikli veri toplama siirecini saglayacaktir. Arastirmamizda degerlendirilen
anketler sadece Kocaeli ve Istanbul’daki aile sirketlerini kapsadigindan daha genis farkli illerden ve
bolgelerden katilimlarla daha 6nemli bulgular elde edilebilir. Daha genis 6rneklem kiitlesi gelecek

caligmalar acisindan 6nemli olabilir.

Aile isletmelerinde c¢alisanlarin bir kisminin anket sorularina cevap vermek istemedikleri
goriilmistir. Bunun nedeni de sirket yonetiminden kaynaklanan korku oldugu tespit edilmistir.
Profesyonel olmayan yoneticilerin sirket ¢aliganlari tizerindeki korku ile giiven kavramina etkisi de bu

sekilde tespit edilmistir.

5.3 Oneriler

Yukaridaki sonuglardan hareket ederek aile sirketlerinin kurumsallasma siireci ve hesap

verebilirligi ile ilgili olarak agagidaki 6nerileri yapabiliriz.

Aile isletmeleri iilkemizin ekonomisinde 6nemli yer tutarlar. Bu sirketlerin degisime agik
olamamalari, degisime direnmeleri siirekliliklerini etkilemekte ve sirket faaliyetlerine son vermektedir.
Aile isletmelerinde TUgiincii nesile devreden aile sirketi sayisi ¢ok azdir ve literatiirde

vurgulanmaktadir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ¢ok zor olsa da imkansiz degildir. Yapilan arastirmalarda
aile sirketlerinin gelecek nesillere stirekliliklerini devam ettirebilmeleri igin sirketin distiin yonlerini
one cikaracak, zayif yonlerini ise alt diizeyde tutacak yeni stratejiler uygulamasi gerekmektedir.
Bunun i¢in 6zellikle aile tyelerinin, sirkete ve diinyaya bakis ac¢ilarinda, tutum ve davraniglarinda
koklii degisikliklerin yapilmasi gereklidir. Aile ve isletme sinirlar1 netlikle ¢izilmeli, rollerin birbirine

karismamasi 6nlenmelidir.
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Bu amag¢ dogrultusunda aile kendi icerisinde bu sistemi uygulayamiyorsa profesyonel kisiler
olarak tamimlanan aile sirket danigmanlarindan destek alabilir. Danmigmanlik hizmeti alma
kurumsallagmak isteyen aile isletmelerin i¢in ¢ok biiyiik bir adimdir. Danigmalik hizmeti alinmasiyla
birlikte degisim ve beraberinde kurumsallasma siireci kolaylasmis olur. Danismanlik hizmeti alan
isletmeler, sirket yoneticilerinin kendilerinin géremedigi ancak var olan dezavantajli durumu ortadan

kaldirir veya aza indirir, rekabet¢i ortama uyum saglamaya yardimei olur.

Aile sirketinde kurumsallagmadan bahsedebilmek i¢in zaman ve kosullar agisindan tutarli
uygulama ve standartlarin hiikiim siirdiigii; karar almada sadece duygularin degil, aklin ve isletmecilik
gereklerinin temel alindigi; kisilerin, adetlerin degil is ve siiregleri, rasyonelligin, yetenek, beceri ve
egitimin 6ne plana ¢iktigi; sorumluluk alma ve hesap verme temeline dayali profesyonel yonetiminin
ve kurumsal yapinin kurulmasi gerekir. Kurumsallagsma icin ayrica sirket ydneticilerine ve

calisanlarina siirekli egitimler verilmelidir.

Yonetim ilkelerinden olan hesap verebilirlik kavraminin uygulanabilirligi i¢in muhasebe
sisteminde kontrol edilebilir bir sistem kurulabilir. Bu yontemle birlikte yilin her doneminde
istenildigi zaman ileriye ve geriye dogru islemlerin takip edilebilirligi saglanabilir. Hesap verebilirlik
ilkesinin uygulanabilmesi icin disaridan bagimsiz bir i¢ denetim firmasindan faydalanabilinir. i¢
denetim kavramiyla birlikte sirkette yasanabilecek yolsuzluk ve usulsiizliiklerin 6niine gegilmesi

ayrica mevzuat ve prosediirlere uygunlugu saglanabilir.

Kurumsallagma, artik alti ay igerisinde almabilir hale gelen ISO 9000 belgelerini almakla
bitmemektedir. Belgelendirme i¢in on binlerce Tiirk Lirasi para harcanmakta. Sonrasinda
kurumsallagmig bir firma gibi yiiz binlerce Tiirk Lirasi parayi da belgenin lansmanina harcamaktadir.
Is yerinde isin isleyisini sistematik hale getirmeye kismen faydali olsa da ¢alismanin basinda

bahsedilen kurumsallagma gereksinimlerini karsilamadig: agiktir.

Isletmelerde hesap verebilirlik altyapist cercevesinde olusturulacak seffaflik ve etik
davraniglar, firmalar arasi iliskilerde giiven diizeyini 6nemli oranda etkileyecek, bunun yaninda

dogrudan ve dolayli olarak performansta olumlu etkiler olusturacaktir.

Kurumsallagsma siirecinde sirket sahipleri kadar iilkedeki yetkin danisman, uzman sikintisi da
ayri bir problemdir. Kurumsallagma yoluna girmis olan sirketlerde, sirketi kapanma noktasina getirmis
olan ehil olmayan danisman yonlendirmeleri, diger aile sirketlerine de kurumsallagmasi noktasinda
kot 6rnek olmustur. Konusunda ehil akademisyen ve uzmanlarla aile sirketleri bulusturulmal ve

isletme yonetimleri profesyonel danismanlik hizmeti almalidirlar.

Gliniimiizde isletmeler ve {rlinleri arasmmda yogun bir rekabet ortami bulunmaktadir.
Rekabetci piyasada miisterileriyle yakin iliski kurma ve pazardaki rekabeti yonlendirebilmesi, kendi

performansini arttirabilmesi i¢in ¢ok dnemlidir. Gerek iiriin gerekse hizmet sektdrlerinde teknolojik ve
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modern yontemleri kullanmaya dikkat edilmelidir. Yenilik¢iligi elinde bulunduranlar sektorlerine yon

verebilirler.

Aile isletmelerinin yoneticilerine sosyal c¢evreye karsi sorumluluklari hatirlatilmali ve bu

konuda bilinglendirme yapilarak sosyal ¢evreye hesap verebilirligi saglanmalidir.

Sonug olarak aile sirketleri i¢in kurumsallasma bir siirectir ancak kurumsallagmay1 sirket
yoneticileri kabullenip bu yolda uygulanmasi gereken her yontemi uygulayabildikleri siirece

kurumsallasabilirler.
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EKLER

60



EK1: Anket Sorular

ial | Birimler arasi iyi bir iletisim ve isbirligi mekanizmasi var

ia2 | Isletmenin aileden ve aile iiyelerinden bagimsiz kendine has bir tarzi ve kimligi var

ia3 | Personel se¢iminde akrabalik baglarindan ziyade, isin gereklerine uygun adil se¢im ve yerlestirme sistemi
var

iad4 | Aile meseleleri ile is meseleleri birbirinden ayr1 tutulur

ia5 | Nakit akisi ailenin gereksiz harcamalarina kars1 korunur

fl Aile dis1 ¢alisanlar da belirli egitimlere tutulur

2 Aile degigime agiktir

3 Bir sonraki kusak sirketin yonetimini almak i¢in gerekli egitimden geger

f4 Finansman yonetimi sorumlulugu uzman kisilere devredilir

kul | Yonetimin bir sonraki nesle gegisini planlayan 6nceden hazirlanmis bir devir planimiz vardir

ku2 | Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari yazili hazir hale gelmistir

ku3 | Aile dis1 ¢alisanlar agik, belli ve adil bir sisteme gore terfi ettirilir

kud | Aile iiyeleri de performans denetimine tabi tutulur

ku5 | Gorev dagilimini yansitan resmi bir 6rgiit semasi vardir

hkl | Amaglarin belirlenmesinde aile dis1 ¢alisanlarin da fikirleri alinr

hk2 | Aile iiyesi ¢alisanlara gorev dagilimi yapilirken yetenek ve bilgi seviyeleri géz 6niine alinir

hk3 | Isletmenin stratejik &ncelikleri aile degerlerinin éniine gecemez

hk4 | Stratejik Kararlarin alinmasinda miimkiin oldugunca ¢ok c¢aliganin goriisti alimir

hk5 | Aile dis1 profesyonel yoneticilerin sorumluluk alanlar1 belirlenmistir

hk6 | Aile iiyelerinin sirketteki sahiplik ve yonetim haklarini1 diizenleyen bir aile anayasasi vardir

hk7 | Aile i¢i problemlerin sirkete yansimasini engellemek i¢in bir aile meclisi bulunmaktadir

hk8 | Verilen igin zamaninda ve sorunsuz yapildigi ile ilgili hesap verebilir

hk9 | Uriin ya da hizmetleri dogru sayida ve tipte teslim ettigine dair hesap verebilir

hk10 | Hizmetin kalitesinin stirekliligine iliskin hesap verebilir

esl | Yenilik¢i ¢alisma yontemlerine sahip olduguna iliskin hesap verebilir

es?2 | Hizmetleri tam zamaninda yerine getirecegine dair hesap verebilir

es3 | Rakiplerinden daha diisiik fiyatlarla hizmet verdigine dair hesap verebilir

etl | Talepleri tam zamaninda karsiladigina iligkin hesap verebilir

et2 | Kayitlari tam ve eksiksiz tuttugu konusunda hesap verebilir

kml | Her tiirlii problemi ¢oziime kavusturduguna iligkin hesap verebilir

km2 | Firma iiretimle ilgili tim faaliyetleri igin hesap vermeye isteklidir

km3 | Firma degisken talepleri kolayca karsilayabilir

kmd4 | Firma mevsimsel dalgalanmalara kolayca uyum saglayabilir

km5 | Firma piyasadaki degisime kisa siirede adapta olabilir

km6 | Firma elemanlari etik ilkelere uygun hareket eder

km7 | Yanlis bilgilendirmeden ve yaniltici davraniglardan kaginir

chl | Misterilerine bilgi verirken etik sorumluluk bilinci iginde hareket eder

ch2 | Miisteri tercihlerini etkileyecek sekilde bilgi saklar ya da yaniltici bilgi verir

ch3 | Tim ¢aliganlar etik bakimdan hesap verebilme sorumluluguna sahiptir

ch4 | Resmi kurumlara finansal konularda hesap verebilir

mhl | Bagh oldugu resmi kurumlara faaliyetleri konusunda hesap verebilir

mh2 | Kérlarin1 manipiile edecek muhasebe tekniklerinden uzak durur

ygl | Yerel Yonetimlere karst hesap verebilir

yg2 |Isletme faaliyet gosterdigi yerdeki sosyal cevreye hesap verebilir

yg3 | Sosyal Sorumluluk konusunda hesap verebilir

yg4 | Ekolojik ¢evre konusunda hesap verebilir

yg5 | Hissedarlarina finansal konularda hesap verebilir

yg6 | Diger aile fertlerine hesap verebilir

yg7 | Diger aile fertlerine hesap verebilir

yg8 | Yonetim Calisanlarin kariyer planlamasi konusunda hesap verebilir
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yg9

Yonetim calisanlarin egitimi konusunda hesap verebilir

perfl | Yonetim Caligsanlarin adaletli iicretlendirilmesi konusunda hesap verebilir

perf2 | Yonetim Caliganlarin is saglig1 ve giivenligi konusunda hesap verebilir

perf3 | Miisterilerine finansal konularda hesap verebilir

perf4 | Miisterilerine {irlinleri konusunda hesap verebilir

perf5 | Miisterilerine satig sonrasi hizmetler konusunda hesap verebilir

perf6 | Miisterilerine Kalite standartlarina uygunluk konusunda hesap verebilir

perf7 | Yoneticimin igiyle ilgili onemli konularda teknik olarak yeterli olduguna olan giivenim tamdir
perf8 | Yoneticimin isiyle ilgili, iizerinde iyi diistiniilmiis kararlar alacagina olan giivenim tamdir
ial | Yoneticimin goérevinden ayrilmayacagina olan giivenim tamdir

ia2 | Yoneticimin isiyle ilgili olarak makul diizeyde kavrama yetenegine sahip olduguna giivenim tamdir
ia3 | Yoneticimin igini makul bir bigimde yaptigina olan giivenim tamdir

iad4 | Yoneticimin herhangi bir konuda sdylediklerinin dogruluguna olan giivenim tamdir

ia5 | Yoneticimin isini bagka sorunlara yol agmadan yapabilecegine olan giivenim tamdir

fl Yoneticimin isi sirasinda yaptiklarini dikkatlice diisiinecegine olan giivenim tamdir

2 Bu kurumun bana adil davranacagina giivenim tamdir

3 Bu orgiitte yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki giiven diizeyi ¢ok yiiksektir

4 Birlikte calistigim insanlar arasindaki giiven diizeyi ¢ok yiiksektir

kul |Bu kurumda birbirimize olan giiven diizeyimiz ¢ok yiiksektir

ku2 |Islerimi zamaninda tamamlarim

ku3 | Hedeflerimi gergeklestiririm ya da asarim

ku4 | Problem ¢iktiginda hizla ¢6zerim

ku5 | Mutlaka kalite standartlarinda ya da iizerinde hizmetler veririm

hkl | Satislarda artis

hk2 | Ciro Karlihig: (kar/toplam satislar )

hk3 | Yatirim Karliligi

hk4 | Uriin Hizmet Kalitesi

hk5 | Yeni Uriin Gelistirme

hk6 | Genel firma performans
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