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OZET

AILE iISLETMELERINDE CALISANLARIN NEPOTIiZM VE KRONIZM
ALGILARINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR CALISMA

BAS, Ahmet Timur
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Danmismant: Prof. Dr. Dursun BINGOL
Ekim 2019, 108 Sayfa

Bu arastirmanin amaci, Orgiitlerde Onemli bir sorun grubunu olusturan
nepotizme (akraba kayirmaciligi) ve kronizme (es-dost kayirmaciligi) iliskin,aile
isletmelerinde calisanlarin algilarinin bazi demografik 6zellik ve aile isletmelerinin
yilsonu Kkar/zarar durumu ile birlikte isletmenin Net Kar Marji Oran1 (ROS),
Ozsermayenin Karlilig: Orani (ROE) ve Aktiflerin Karlilig1 Oran1 (ROA) arasinda bir
iliskinin olup olmadigini ortaya koymaktir. Bu baglamda, arastirma kapsamindaki aile
isletmelerinde calisanlarin nepotizm ve kronizm algilarinin belirlenmesinde anket
tekniginden faydalanilmigtir. Nepotizm ve kronizm Olgegi aragtirma kapsaminda,
Ankara’da faaliyet gosteren bes aile isletmesinin ¢alisanlar1 iizerinde uygulanmustir.
Anket teknigi ile elde edilen verilerin ¢éziimlenmesinde betimsel istatistiklerin yan
sira Pearson momentler ¢arpimi korelasyonu analizinden faydalanilmistir. Nepotizm
ve kronizmin isletme karliligi, Net Kar Marji Oran1 (ROS), Ozsermayenin Karlilig
Oran1 (ROE) ve Aktiflerin Karliligi Oraniyla (ROA) iligkisini incelemek icin de
farklilik testi analiz teknigi kullanilmistir. Bu teknigin kullanilma amaci ise birbirinden
bagimsiz iki grubun ortalamalar1 arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin test
edilmesidir. Buna gore; ikili grup seklindeki karsilastirmada Net Kar Marji1 Orani
(ROS) ile Ozsermayenin Karlilig1 Oran1 (ROE) ve 2017 kar-zarar durumu ile Aktif
Karliligit Oran1 (ROA) degerleri en diisiik ve en yiiksek degere sahip isletmeler

acisindan kronizm ve nepotizm algilar1 veri alinarak incelenen analizlerde anlamli bir



iliskinin  kuruldugu gorilmiistiir. S6z konusu sonuglar arasgtirmanin amaci

dogrultusunda yorumlanarak konuya yonelik 6neriler gelistirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Nepotizm, Kronizm, Aile isletmeleri, Y11 Sonu Kar/Zarar, t-testi



ABSTRACT

A STUDY AIMING AT DETERMINING THE PERCEPTIONS OF
NEPOTISM AND CRONYISM AMONG THE EMPLOYEES IN FAMILY
OWNED BUSINESSES

BAS, Ahmet Timur
Master, Department of Management
Supervisor: Prof. Dr. Dursun BINGOL
October 2019, Page 108

The aim of this study is to determine whether there is a relotionship between
nepotism and chronism, which is the important groups of problems in organizations,
some demographic characteristics of the employees' perceptions in family businesses
and the year-end profit / loss status of the family businesses and the Net Profit Margin
Ratio (ROS), Return on Equity (ROE) and the Return on Assets (ROA) of the
enterpise. In this context, questionnaire technique was used to determine the
perceptions of nepotism and chronism of the employees in the family companies
identified within the scope of the research. Nepotism and chronism scale was applied
to the employees of five family companies operating in Ankara. In the analysis of the
data obtained by the questionnaire technique, besides the descriptive statistics, Pearson
product correlation analysis was used. The difference test analysis technique was used
to examine the relationship between nepotism and chronism with operating
profitability, Net Profit Margin Ratio, Equity Profitability Ratio and Profitability Ratio
of Assets. The purpose of this technique is to test whether the difference between the
means of two independent groups is significant or not. According to this, in the
comparison of a form of a binary groups, Net Profit Margin Ratio (ROS) and Return
on Equity (ROE) and 2017 profit-loss situation and Return on Assets (ROA) values
are the lowest and highest values owner. According to bussinesses, meaningful
relationship was established in the perceptions of the data analysed of chronism and

Xi



nepotism. These results were interpreted for the purpose of the research and

recommendations were developed.

Keywords: Nepotism, Chronism, Family Companies, Year-end Profit / Loss, t-test
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GIRIS

Ekonomik gelisme ve biiylimenin 6nemli kaynaklarindan biri olarak kabul
edilen aile isletmeleri genel olarak; akrabalik bagina sahip bireyler tarafindan
olusturulan, kar amaci giitmeyen sosyal organizasyonlar olduklar1 goriilmektedir. Aile
tiyelerinin etkili pozisyonlarda bulunduklar: aile isletmelerinde, aile iiyesi iggiicliniin
kuruma olan baglilig1 6nemli bir rekabet avantaji olarak kabul edilmektedir. Ayn
zamanda, calisanlar bilgi ve becerilere dayali bireysel 6zerklige sahip kisiler olarak
degil, aileyi koruma altindaki insanlar olarak algilanmaktadir. “Aile isletmesi” ifadesi,
biiyiik 6lgekli isletmelere kiyasla daha yiiksek performans anlamina gelirken, bazi
dezavantajlar1 da beraberinde getirmektedir. Bu dezavantajlar arasinda akraba
kayirmaciligi, arkadas kayirmaciligi, kusak catismasi ve sermaye problemleri yer
almaktadir. Kayirmacilik kelimesi giiniimiizde genis anlamda akrabalarin veya
arkadaslarin aile isletmesinde c¢aligmasi olarak kullanilmaktadir. Kurumun
kaynaklarina gerekli niteliklere sahip olmayan, ancak sadece akrabaliklarina ve
arkadas/dost iliskilerine dayanarak, kisilere ayricalikli erisimin saglanmasi, tanitilmasi
veya verilmesinin, ozellikle aile iiyeleri diginda galisanlar arasinda hosnutsuzluga
neden oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle, aile {iyesi olmayan g¢alisanlarda olusan
giiven eksikligi, bu insanlar1 kendilerini farkli bir smifa mensup olmalarina
yonlendirebilir. Aile iiyeleri disinda ¢alisanlarda goriilen bu durum, isletmeye duyulan
giiveni olumsuz yonde etkileyebilir (Kogel, 2012: 161, lyiisleroglu, 2006: 45).

Bununla birlikte, kayirmacilik olgusu, isletmelerin kurumsallagmasi sirasinda
olumsuzluklara neden olmakta ve isletme ydnetiminin bu siireci iyi yoOnetme
yetenegini engellemektedir. Bu durumun isletmenin performansina ve karlilik oranina
olumsuz etkisi s6z konusu olmaktadir. Bu bakimdan, isletmelerin personel
yonetimlerine ait c¢alisma alaninin standartlarina  uygun olarak yapilmasi
gerekmektedir. Bu siirecin birinci agsamasi, igse alimlarda akraba ve arkadaglar yerine

ise uygun kisilerin istihdam edilmesidir. Ise uygun personel alimi veya isletme ici



terfilerde yapilan dogru hamleler, isletme faaliyetlerinin etkinligini, verimliligini ve
finansal sistemin giivenilirligini saglamaktadir (Uslu, 2011: 35).

Nepotizm ve Kronizm, akraba veya beraberindekilere tercihli muamele etme ile
ilgili ¢esitli kayirmacilik uygulamalarini tanimlar. Bu sadece kendi aile iiyelerini ise
almak anlamina gelebilir, sadece tanidik iligkilere dayanarak vasifsiz veya nitelikli aile
tiyelerini ige almak ve ilerletmek anlamina gelebilir ya da c¢alismakta oldugunuz
sirkette bir arkadasinizin ise alinmasi veya ilerletilmesi anlamina da gelebilir. Genelde
literatlirde, akraba olarak kabul edilen insanlar i¢in 1iyilikseverlik gdsterme,
“nepotizm” olarak kabul edilir. Akraba disinda bir tanidik, dost ya da arkadas icin
tercihli muamele yapmaya da “kronizm” adi verilir. Kronizm; bir kimsenin politik
goriislerinden veya orgiitlenmesindeki bagliliklarindan dolay1 bagka birisinin lehine
olan davranislari olarak adlandirilmaktadir (Arash ve Ttimer, 2008: 1237).

Bu uygulamalar genellikle, etik kriterlere dayanmayan, ancak duruma gore
tercihe dayanan istihdam, ilerleme ya da c¢esitli islemler anlamina gelir. Bu agidan
bakildiginda, kayirmacilik ve kronizm, bir isletmede fark edildiginde, gergekten hak
etmeyen birine, bircok avantajin verildigi gercegi ortaya ¢ikmaktadir. Nepotizme
yonelik tutumlar kiiltiirel gecmise gore degismekle birlikte, nepotizm bat1 ticaret
kiltiiriinde hassas bir konudur. Birgok isletme ve birey, geleneksel Bati’nin kendine
Ozgli giiven ve adalet degerleri ile catismasindan dolayi, uygulamanin etik dis1
oldugunu diisiinmektedir (Biite, 2011: 176).

Nepotizmin Arap diinyasinda da 6zellikle giiglii bir zemin olusturduguna dikkat
¢ekilmektedir (Abdalla, Maghrabi, ve Raggad, 1998: 554, Aktaran: Savur, 2018).
Asya’da ise girisimcilerin ¢ogunlugu tarafindan, isin devami i¢in daha genis niifusa
degil, aileden olan kisilere bakilir. Asya nepotizm uygulamalar1 {izerine yapilan
calismalarda, yoksullugun hosgoriisiizliigiine tahammiil etmedigi siirece, kayirmacilik
islevini de yitirmektedir. Latin Amerika’da nepotizm bir norm olarak kabul
edilmektedir. Latin Amerika Ulkelerinde, “Kendi ailemi ise almazsam ve
giivenmezsem, baska kime giivenebilirim?” gibi ifadelerle isletmelerin yaptiklar
kayirmacilik savunulmaktadir (Richardson, 1993: 72).

Adam kayirmacilik uygulamalar1 daha ¢ok yolsuzlukla iliskilidir. Bu yiizden
yolsuzlugun oldugu yerde adam kayirmacilik uygulamalart ¢ok kolayca
goriilebilmektedir. Bu fenomen tiim 6zel sektor isletmelerinde bulunabilmektedir.

Bununla birlikte, Christodoulou’ya (2008: 2) gore kayirmacilik; yoksulluk, sosyo-



ekonomik esitsizlikler ve diisiik egitim seviyesi nedeniyle yolsuzlugun gelismesinin
kolay oldugu az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin bir 6zelligi olarak temsil
edilmeye c¢alisilmistir. Boyle tilkelerde kayirmacilikla gelen yolsuzluk ile ¢aliganlara
O0denen maaglar devlet hazinesine yiik kabul edildiginden, hem ulusal ekonomi
diizeyinde hem de kisi bagina diisen gelir diizeyinde ekonomik olumsuz etkileri
dogurmaktadir (AL-Shawawreh, 2016: 244).

Yolsuzlukla miicadele alanindaki ¢alismalariyla bilinen Uluslararas1 Seffaflik
Orgiitii’niin (Transparency International), 1995 yilindan bu yana yayinladig1 yolsuzluk
endeksinin sonuglarina gére Tiirkiye; 2017 yilinda 40 puan alarak bir 6nceki yila gore
bir puan daha kaybedip ve 6 sira gerileyerek 180 iilke iginde 81. Sirada kendine yer
bulmustur. Bu sonugla, iist tiste dort yildir gerileme kaydeden Tiirkiye, 2013 yilindan
bu yana 28 sira gerilemis ve en ¢ok puan kaybeden 5 iilkeden de biri olmustur. Tiirkiye
ayrica, bu sonugla birlikte, 28 Avrupa Birligi (AB) iiyesi iilkenin tamaminin gerisinde
kalmis oldu. Tiirkiye, G20 {iyesi lilkeler arasinda ise 13. Sirada yer almistir
(Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii, 2018).

Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii (USO)’niin Tiirkiye kolu olan Uluslararasi
Seffaflik Dernegi’nin verdigi bilgiye gore; Tlirkiye nin puaninin azalmasinin; hukuk
devleti ilkeleri, basin 6zgiirliigii, sivil toplumun giicii, orgiitlenme ve ifade 6zgiirligi
gibi konularla dogrudan ilgisi bulunmaktadir. Kamu ihale mevzuatina uyulmamasi,
200’iin tizerinde degisiklik ve kapsami genisletilen istisnalarla mevzuatin ve ilgili
kurumlarin islevini yitirmesi en temel sorunlar arasinda yer almaktadir. Her iilke i¢in
en az U¢ uluslararast kurumun yiriittiigii arastirmanin bulgularina dayanarak
hazirlanan 2017 Yolsuzluk Alg1 Endeksi, uzmanlarin, sivil toplum orgiitlerinin ve is
diinyas1 temsilcilerinin yolsuzluga dair algilarimi yansitmaktadir (USO, 2018).

Tiirkiye’de nepotizm ve kronizm 6zel sektoriin her alaninda bulunabilmektedir.
Dahasi Tirkiye’de insanlar nepotizm ve kronizm olgusuna ait varlig1 kabul etmektedir.
Bunun da etkisiyle Tiirkiye, is uygulamalarinin isleyisinde bir¢ok bosluk birakan uzun
bir donemden ge¢mistir.

Biiyiik kent haricinde kalan illerde insanlarin gelir kapisini olusturan en biiyiik
is kolu hizmet sektoriidiir. Hizmet sektoriiniin karmasik bir niteligi bulunmaktadir.
Bundan dolay1 isyerlerinde profesyonelligin ve kurumsallagmanin kurulmasinda
oldukga biiyiik zorluklarla karsilagilmaktadir. Bunun asil nedenlerden biri de, kiigiik

yerlesim yerlerinde calisanlarin birbirlerini tanima egiliminde olmalaridir. Sonug



olarak, bu tiir ig giicii tiiketim ortamlarini yolsuzluk ve benzeri uygulamalara daha agik
hale getirmektedir. Ornegin; sosyo-kiiltiirel, ekonomik, egitim ve politik yapilar gibi
baz1 dig faktorlerin insanlar1 yakin akrabalarini ya da arkadaglarini desteklemesine
tesvik ettigi i¢in, nepotizm daha sik goriillmektedir (Arasli ve Tumer, 2008: 1238).

Giliniimiiz is diinyasindaki sektorlerin biiyiik ¢cogunlugunda mevcut nepotizm ve
kronizm, ¢ogu durumda isin rutin uygulamalarinin bir pargasi olarak goriilen olduk¢a
yaygin bir davranis haline gelmistir. Belirli kisilere ayricalik taninmasinin kurumun
calisanlarina kars1 son derece rahatsiz edici bir durum oldugunu ve bu sartlar altinda
ortaya ¢ikan giiven eksikliginin is tatmini, orgiitsel baglilik, orgiitsel giiven ve sadakati
ve bireysel performansi olumsuz etkiledigi iddia edilmektedir (Keles, Ozkan, ve
Bezirci, 2011: 9). Brandts ve Sola’ya (2010: 247) gore aile iligkileri ve dostluklar
ekonomik adalet ilkelerini ihlal ederse, Orgiitiin diger ¢alisanlar1 bu siirece karsi
ayrimciliga maruz kalabilirler, ¢linkii aile ve arkadas grubunda yer almazlar. Bu
durumda odiillerinin, hiyerarsik konumlarinin, statiilerinin veya isyerindeki giivenlik
diizeylerinin gruba kiyasla hak ettiklerinin altinda olduklarini anlayabilirler. Bu
anlamda calisanlarin olumsuz tepkileri ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetimdeki nepotizm, is hayatinda hassas ve narin bir konudur. Bu konunun,
sadece yonetimin gelisimi, tanitimi, kontrolii, imaj1 ve halkla iligkileri i¢in degil, ayn1
zamanda yonetim pozisyonlarinda ki akraba olan yoneticiler i¢in de etki yarattigi
sdylenmektedir (Ewing, 2009: 373). isletme sahibi ya da ailesinin, haksiz kriterlere
dayanan ayricalikli gruba ait tercihlerinde, kisiye gore farklilik gdsteren uygulamalar
diger calisanlar tizerinde siiphe uyandirmaktadir (Grensing-Pophal, 2007: 66). Bir
orgiitte nepotizm hiikiim siirdligli zaman, degerlendirme, 6diil sistemi, aile iligkileri ve
i¢sel baskilarla ¢atismalarin dogmasi orgiitsel giicii azaltmaktadir (Arasli, Bavik ve
Ekiz, 2006: 295).

Orgiitte aile ya da beraberindekilerin etkisi, kayirmacilik ya da dis ¢ikarlarla
baglantili faktorlere tesvik edilmesine yol agar. Ozel olarak, nepotizmin, hakl
kriterleri ya da egitim ve harcamalar1 nedeniyle degil de, yiiksek yetkinliklere sahip
olmayan aile iiyelerinin kan baglar1 nedeniyle sirketin bagkanlhigina terfi ettirildigi
orgiitlerin performansini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna varilmistir (Perez-
Gonzalez, 2006: 1559).

Nepotizmin, gelismekte olan iilkeler ve en az gelismis ilkeler i¢in bir sorun

oldugunu goriilmektedir. Bu iilkelerde insan kaynaklar1 yonetimi, kayirmacilik baskisi



nedeniyle se¢im, degerlendirme, terfi ve disiplin prosediirlerinde adaletsiz politikalar
uygulamaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri kendilerini sorumlu
hissetmektedirler. Bu adaletsiz insan kaynaklar1 politikalari, ¢aligsanlarin cesaretini
kirarak hayal kirikligina ve strese neden olabilmektedir (Abdalla, Maghrabi ve
Raggad, 1998: 554, Aktaran: Savur, 2018).

Ustiin is performansi nedenleriyle zorunlu olmamakla birlikte, isyerindeki bir
kisi veya bir grup insan, digerlerinden daha iyi muamele goriiyorsa, bu da kayirmacilik
olarak adlandirilir. Aslinda bir kavram olarak kayirmacilik, aile baglar ile
bagdastirilir, ancak diger kayirmacilik uygulamalari i¢in de genellestirici bir terim
olarak kullanilabilir (Ozler, Ozler ve Giimiistekin, 2007: 437).

Nepotizm, sahip olduklar1 nitelikler yerine iligkilere dayanarak, yegenlere ve
diger akrabalara tercihli muamele verme konusunda kayirmacilik olarak
tanimlanmigstir. Diger taraftan ise alirken ya da gelistirirken akrabalik iligkilerine
dayanan, ancak yetenek, basar1 ve egitim dilizeyi gibi gerekli nitelikleri dikkate
almayan birisini istihdam etmek ya da tesvik etmek olarak da tanimlanmaktadir (Ozler,
Ozler ve Giimiistekin, 2007: 437).

Geleneksel baglarin ve iliskilerin giiclii oldugu toplumlarda en ¢ok nepotizm
goriiliir. Cogu yazar, sosyo-kiiltiirel, egitimsel, ekonomik ve politik yapilar gibi bir¢ok
dig faktoriin insanlar1 yakin akrabalarini ya da arkadaglarini desteklemeye ittikleri
kolektivist toplumlarda nepotizmin daha muhtemel oldugu fikrine katilmaktadir
(Aktan, 2001: 58).

Kronizm, ozellikle meslektaglarinin niteliklerine bakilmaksizin  ¢esitli
pozisyonlarda gorevlendirilmesi olarak kanitlandigi gibi, “siyasetcilerin yakinlarin
tercihte bulunma” olarakta tanimlanir (Arasli ve Tiimer, 2008: 1239). Kronizm, devlet-
is iligkisini, devlet gorevlilerine siyasi olarak bagl siirli sayida isletmeye dogal
olmayan karlara yol acan seffaf olmayan iliskileri ana hatlariyla ortaya koymaktadir
(Haber, 2002: 45).

Kronizm etkisiyle baglanmis insanlarin idari islemleri hizlandirmasina, kamu
sektorli hizmetlerine, is firsatlarina, devlet sdzlesmelerine, vergi muafiyetlerine, yargi
yetkisine ve krediye Ozel erisim kazanmalarini sagladigi iddia edilmektedir.
Kronizmin iki sonucu, “vasifsiz personelin istihdami ve asir1 personel” olarak
belirtilmektedir. Is diinyasinda uygulandiginda, kronizm, iistiinliikten, kisisel

liyakatdan ziyade, iligkilere dayanarak, kendi iradesi tarafindan gosterilen iyilik¢ilik



olarak tamimlanmaktadir (Ozsemerci, 2003: 27). Kronizmin adil ¢alisan
degerlendirmesi ilkesine aykirt oldugunu ve etik olmayan bir yonetim uygulamasi
oldugu séylenmektedir (Khatri, Tsang ve Begley, 2006: 62).

Sosyallesme ve grup aidiyeti de insanlarin bir kronizm kaynagi olarak gordiikleri
baslica nedenler arasindadir. Tiirk toplumu incelendiginde, hemsericilik gibi yapilarla
karakterize edildigi sonucuna varilabilir. Bu yiizden Tiirkiye’de kronizm kaginilmaz
olarak degerlendirilebilir.

Tiirkiye’de, bir tarafta nepotizm ve kronizm ile diger tarafta isletmelerin karlilik
oranlar1 arasindaki iliski hakkinda simdiye kadar yapilmis hicbir arastirma
bulunmamaktadir. Diger taraftan ¢cogu kisi Tiirkiye’de nepotizm ve kronizm yoluyla
kayirmaciligin oldugundan bahseder. Ancak nepotizm ve kronizm ile sirketlerin
karlilik oranlar1 arasinda yasanan iliskiye dair herhangi ciddi bir bilimsel ¢alisma
bulanamamistir. Kayirmacilik ile iliskilendirebilecegimiz Uluslararas1 Seffalik
Orgiitiiniin her y1l diizenledigi yolsuzluk oranlarini veren arastirma sonuglar1 haricinde
kayirmacilik ile nicel iliskiyi ele alan herhangi bir veriye ulagilamamistir. Dolayisiyla
bu aragtirma yoluyla Tiirkiye’ de Ankara ili iginde insaat sektdriinde yer alan bes aile
isletmesinin galisanlarinin nepotizm ve kronizm algilarin1 ve karlilik oranlarini ortaya
koyarak, bu isletmelerde adam kayirma algist ile karlilik oranlari arasindaki
farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmustir.

Bu c¢aligma dort kisimdan olusmaktadir. Calismanin ilk kisminda aile
isletmelerinin tanimi ve Ozellikleri, aile isletmelerinde yasanan sorunlar ve aile
isletmelerinin {istiin ve zayif yonleri gibi durumlar1 ele alinmistir. Daha sonra,
kayirmacilik kavramlari olan nepotizm ve kronizme, bunlarin iistiin ve zayif yonlerine
deginilmistir. Aile isletmelerinde nepotizm ve kronizmden bahsedilmis, bunlara iliskin
sorunlar dile getirilmis, kayirmacilik kavramlariyla performans ve karlilik iliskileri
vurgulanip teorik kisim sunulmustur.

Caligmanin son kismu i¢in ise, gerek lilkemizdeki gerek diger iilkelerdeki ¢esitli
yazarlar tarafindan yapilan onceki aragtirmalarin kapsamli incelemesi ve yapilacak
arastirma sonucunda elde edilen verilerin incelenmesi sayesinde, asagidaki arastirma
sorusuna cevap verilmesi amaglanmaktadir. Bunlar;

e Algilanan nepotizm ve kronizmin finansal performansa gore farkliligi var

midir?



BiRINCi BOLUM

AILE ISLETMELERI

1.1 Aile isletmesi Kavram

Aile isletmelerinin ge¢misi binlerce yil gerilere dayanmasina karsin; 1990’11
yillara ulasana degin kendi basina bir akademik disiplin alam1 seklinde
degerlendirilmeyip, 1990’11 yillarda aile isletmeleri akademik anlamda ayrica ele
alinmaya baslanmistir. Aile isletmelerinin sahip oldugu nitelikler konusunda tam
anlamiyla bir tanimlamanin olmamasit bu konunun arastirmalarda yer almasinin
ontinde mani olarak durmustur (Klein ve digerleri, 2005: 321).

Aile igletmeleri eski donemlerde toplumlarin ve uygarliklarin can damari olarak
varligint siirdiirdiikleri gibi Bati medeniyetinin ilerlemesinde aldigi rol dnemlidir.
Yunan medeniyetinde finansal faaliyetler hane temelli ve biiyilk oranda ailenin
kontrolii altindaydi. Roma uygarlig1 varlig: siiresince ve sonrasinda Orta Cag ve Yeni
Diinya kesifleri yillarinda da bu durumda c¢ok fazla degisiklik yasanmadi. Aile
yonetimindeki isletmelerin iktisadi gelisim siireci endistrilesme c¢aginin ilk
zamanlarinda da devam etti. Amerika’da Vanderbilts ailesi, Rockefellers, Astors,
Carnegies ve Fords, Avrupa’da Rotchilds, Zegnas ve Hienekens ve Asya’da Li Ka-
Shing, Salim, ve Formosa gruplari bahsi gecen isletmelere 6rnek olarak gosterilmistir
(Bird, 2002: 337, Aktaran: Uzunlular, 2018).

Ilerleyen yillarda sahipligini ailelerin olusturdugu isletmeler, miilki haklarin ve
idarenin biiyiik ¢capta ayrildig1 makro girisimler yonetimi devraldiklari zaman da etkili
olmuslardir. Giinimiizde halen genis boyutta varligini siirdiiren isletmelerde aile
mensuplari, birgok hissedar ile beraber olarak yonetimde rol almakta ve igletmenin
kontroliinii takip etmektedirler. Ford, Hewlett-Packard ve Wal-Mart gruplar1 bu
durumun Ornekleri arasindadir (Bird, 2002: 337, Aktaran: Uzunlular, 2018, Ates,
2005: 6).



Aile isletmesi i¢in ¢cok farkli tanimlar yapilmasina ragmen ortak noktalar dikkate
alindiginda aile ve isletmenin bulundugu goriilmektedir. Her bir tanim konuyu farkl
bir a¢idan degerlendirmektedir. Mesela kimi tanimlar aile isletmesinde aile yonii ve
kurucu kisilere dikkat ¢ekerken kimi tanimlar ise isletmedeki aktif yonetim durumuna
onem vermektedir. Bazilar1 miilkiyet sahibinin kim olduguna, bazi1 tanimlarda isin
yonetimine Oncelik vermektedir. Bu noktada 6nemli olan tanimlarin ¢oklugundan
ziyade igerdikleri ortak noktalardir (Findikg1, 2005: 84).

Aile igletmesi, “ailenin maisetini saglamak ya da mirasin par¢alanmasinin 6niine
gecmek icin kurulan, ailenin ge¢iminden sorumlu iiyenin yonettigi, yOnetim
kadrosunun biiyiik bir boliimiinde aile iiyelerinin istihdam edildigi sirket” veya
“cogunluk hissenin ve idari kontroliin, ayn1 soydan gelen bireylerin elinde olan sirket”
olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 32). Aile isletmesi, ayni1 kokten olan aile
tiyelerinin yas olarak en biiyligii liderliginde ailenin ge¢iminin saglanmasi ig¢in
yapilandirdigi ve ailenin diger iiyelerinin destegi ile idare edilen sirket modeli olarak
ifade edilmektedir. Diger bir acidan ise, aralarinda kan bagi miinasebeti bulunan
kisilerin kar amaci giiderek birlikte kurup yonetimini istlendikleri ya da yonetim
kurulunda etkili bir sekilde gorevli olduklari, mal iiretip, hizmet sunan sosyal yapilara
aile isletmesi denilmektedir (Uslu, 2011: 35).

Aslan ve Cinar’a (2010: 91) gore aile isletmeleri, bir ailenin mal varliginin veya
mirasinin ige kosularak ailenin maddi ihtiyaglarmin karsilanmasi amaci ile kurulan,
yonetimi aymi aile iiyelerince ve kusaktan kusaga siirdiiriilerek en az iki nesil
mevcudiyetini devam ettiren isletmelerdir.

Findike¢1 (2005: 84), aile isletmeleri igin yapilan tiim tanimlardan yola ¢ikarak,
bu tip isletmelerin tasidigi ortak noktalar1 sdyle siralamaktadir;

e Ailenin is kurmus seklidir.

e Herhangi bir aile iiyesinin girisimiyle kurdugu ve sonrasinda kendi ailesinden

olan kisilerin de isin i¢inde bulundugu yapidir.

e Bir ailenin kendi kiiltiiriinii ve degerini ise yansitmasidir.

e Aile isletmesi yapilanmasi yalnizca girisimci, girisimci ile esi, girisimei ile

cocuklari, girisimci, esi ve ¢ocuklari, girisimci ile kardesleri, sadece kardesler
ve kuzenler, girisimcinin ¢ocuklari, damatlart ve gelinleri gibi farkli

sekillerde olusabilmektedir.



e Ayniaileden olan tesebbiis sahipleri, yonetimin biiytik bir boliimiini ellerinde

tutarlar.

e Isletmenin miilki sahibi bir ailedir.

e Hem is aileyi hem de aile isi etkiledigi i¢in karsilikli etkilesim vardir.

e Kurulus amaci 6ncelikli olarak mal varliginin dagilmasini 6nlemektir.

e Kurulus amaci arasinda mevcut insan potansiyelini elde tutmak, birlik ve

beraberligin devamini saglamak da olabilmektedir.

e Onemli karar veren ve kritik pozisyonlarda yetki sahibi olan kisiler ayni

ailedendir.

e Aile mensubu bireylerin kendi kendilerine hayatlarini siirdiirmelerini

saglayacak finansal bir birliktelik olusturan organizasyondur.

Bu ortak noktalar acisindan, aile isletmelerinin en 6nemli 6zelligi hem yonetimin
hem de miilkiyetin aile i¢cinde toplanmis olmasidir. Sirket biinyesindeki aile bireyleri
icin amag ailedeki iletisimi korumak ve devamliligini saglamaktir. Aile isletmelerinin
kurulus nedenleri arasinda Oncelikli olarak ailenin ge¢imini temin etmek, isleri
bliyiittilkce daha fazla aile {iyesine is imkan1 sunmak ve ¢ocuklara miras birakmak
sayilabilir. Ailenin tasidig1 soyadi, ¢ocuklara miras birakma konusunda motivasyon
saglayan esas unsurdur (Giimiistekin ve digerleri, 2006: 274).

Aile isletmeleri toplum arasindaki genel kaninin tersine kiigiik sirket anlamina
gelmeyip, blyikligi s6z konusu olamayip sadece kontrolii ailenin elinde olan
isletmeler olarak belirtilmektedir. Bu tarz isletmeler c¢ogunlukla, faaliyette
bulunduklar1 sanayi alanlari, sektorleri ve yapilar1 bakimindan birbirlerinden
ayrilmaktadirlar. Lakin kiiresel ekonomiye temel teskil eden aile isletmeleri tiim
endiistriyel alanlar1 ve sektorleri i¢inde alan bir halka konumunu tasimaktadir ve bu da
ekonomiler i¢in zaruridir (Craig ve Moores, 2006: 3).

Uluslararas1 olarak ve iilkemizde ekonominin biiyiik bir bdliimiini aile
isletmeleri olusturmaktadir. Tim diinyadaki isletmeler ele alindiginda, aile
isletmelerinin sahip oldugu oranlar bakimindan, pek ¢ok iilkenin ekonomisinde varlik
gosteren isletmelerin sahibinin aileler oldugu veya ticari hayata aile isletmesi olarak
baslangic yapmis sirketlerin devami niteliginde oldugu fark edilmektedir (Ates,
2005:3). Bu sebeple aile isletmeleri diinya genelinde sirketlesmenin, tesebbiisiin
cekirdegini olusturmaktadir (Kogel, 2012: 161)



Diinya genelinde isletmeler arasinda aile isletmelerine ait oranlar
arastirlldiginda, Ingiltere’de %70, Isvec’te %79, Finlandiya’da %80, Fransa’da %60,
Almanya’da %83, Hollanda’da %75, Ispanya’da %76 ve Portekiz’de %70’lerde
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Tiirkiye’de ise isletmelerin %98’i KOBI 6zelligi tasimakta
ve KOBI’lerin de %95ini aile isletmeleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda
aile igletmelerinin milli gelire olan katkilar1 da g6z ard1 edilmemelidir. Diger tilkelerde
bu durum incelendiginde, Amerika Birlesik Devletleri’ nde bulunan aile igletmelerinin
milli gelire olan katkilar1 %40, Latin Amerika’da %60, Brezilya’da %65, Kanada’da
%45, Iskandinavya’da %55, Fransa’da %60, Almanya ve Hollanda’da %50, Ispanya
ve Portekiz’de de %60 dolaylarinda iken, Tirkiye’de ise %90’1n {izerinde olmasi

dikkat ¢ekmektedir (Ankara Sanayi Odasi, 2006: 19).
1.2 Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmelerini yakinen anlayabilmek i¢in belli basli 6zelliklerin bilinmesi
gerekmektedir. Aile isletmeleri, standarda veya kurallara konulamayacak kadar
degisken bir yapiya sahiptir. Esasen aile sayis1 kadar ¢ok ¢esitli modelden bahsetmek
miimkiindiir (Findikg1, 2005: 85; Tuncel, 2011: 1).

Bilgin (2007: 13), aile isletmelerinin temel ozelliklerini asagidaki sekilde
siralanmaktadir:

e Isletmenin en iist yoneticisi ve kurucusu ayni kisidir. Bu kisi isletmenin her
tiir isleriyle bizzat kendisi ilgilenmekte, tiim calisanlarin takibini yapmakta
ve onlar1 yonlendirmektedir.

e Isletme yonetim kurulu ve c¢alisanlarmin bir boliimii aile bireylerinden
olusmaktadir. Bilhassa kademelerdeki birgok pozisyona aile iiyeleri
vasiflarina ya da isletmede ihtiya¢ olup olmadigina bakilmaksizin kabul
edilirler. Bu durum ailenin kurucuya baskinliginin oranina gore artmaktadir.

e Isletmenin 6nemli kademelerinden olan yénetim kurulu, finansman,
muhasebe gibi birimlerin yonetici kadrolarim aile iiyeleri olusturmaktadir.
Bunun sebebi aile iiyelerine yabanci kisilere gore daha ¢ok giiven
duyulmasidir.

e Aile iliskileri, yiikselme, gorevde degisiklik, maas, performans
degerlendirme tarzi1 gibi konularda aile bireylerine ayricalik taninmaktadir.

Sirket biinyesinde ihtiya¢ dogan bir konum igin 6ncelikli olarak yapilacak
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tercihte aile {iyelerinden yana kullanilir. Aylik, mesai saatleri, izin
islemlerinde aile iiyeleri her zaman onceliklidir.

Aile isletmeleri gogunlukla aile bireylerince kuruldugu i¢in disariya karsi
kapal1 bir goriiniim tastyabilir. Bu tip isletmeler, olas1 bir finansal sorun ile
karsilagtiginda ya da yatirim yapma s6z konusu oldugunda diger sirketler
gibi halka yonelmek gibi tesebbiislerde bulunmak yerine aile iiyelerinden
maddi destek almayi tercih etmektedir.

Isletmenin saygmligi ve soyadi, ailenin saygmligi ve soyadi ile birlikte
bliyiime gostermektedir. Aile tiyelerinin toplumda edindigi itibar, deger
isletmenin itibarini da etkilemekte ve aile soyadiyla beraber sirkette biiyltime
gostermektedir.

Aile kiiltiirti, isletme kiiltiiriine dontismekte ve bu ¢izgide gelismektedir.
Ailevi yapi, aile gelenegi, ¢alisan kadro ve yonetimdeki ¢ogunluk aile
tiyelerinden olustugu igin bu durum isletmenin biinyesine de yansimaktadir.
Isletme gelenegi ile aile gelenegi birbiriyle ortiismektedir. Aile igi kiiltiirii,
ailedeki bireyler arasi iliskiler is iligkilerine aksetmektedir.

Haleflik anlayisi hakimdir ve aile iiyelerinden bir kisi isletmenin
kurucusunun yerine gegerek isletmenin aile iginde kusaklar boyunca devam
etmesini amacglamaktadir. Aile i¢i malvarliginin korunumu ve isletmenin
yeni nesillere devrinin planlarinin diizenlenmesi ve ge¢ kalinmadan

uygulamaya konulmasi énemlidir (Sebilcioglu ve digerleri, 2010: 11).

1.3 Aile Tsletmelerinin Yonetsel Ozellikleri

Aile isletmeleri yonetsel agidan, diger sirket tiirleriyle kiyaslandiginda farklilik

tagimaktadir. Zira aile i¢i iliskilerde hakim olan duygusal durum yonetime

aksetmektedir. Baska bir ifadeyle aile isletmelerin {iyesi olan aile bireylerinin sahsi

problemleri sirket sorunu seklinde kabul edilirken, her bireysel diisiince yOnetime

yanstyabilmektedir (Yildirim, 2013: 186). Diger bir acidan ise aile isletmeleri, ¢ok

hizli bityimedikleri, isletmeyi kusaktan kusaga birakma fikri tasidiklari, kendilerine

has amag, saggori ve iilkiilerini ortaya koyma niyetinde olduklari i¢in yonetsel olarak

farkli ozellikleri bulunmaktadir. Aile isletmelerinde genel olarak, Merkeziyetci

(Paternalistik) Y 6netim, Katilimci (Participate) ve Profesyonel (Aristokratik) Yonetim

olmak iizere 3 tiir yonetim seklinden bahsedilebilir (Erdil ve digerleri, 2004: 64).
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1.3.1 Merkeziyetci Yonetim

Monarsik yonetim ismiyle de bilinen merkeziyet¢i yonetim seklinde sirketin
politikalar1 isletmenin tek miilki sahibi ya da en biiyiik ortagi tarafindan
belirlenmektedir. Tahakkiim edici bir ydnetim tarzi vardir. Isletme sahibi olan kisi,
calisanlarina kars1 gerektiginde koruyucu, ihtiyaglarii giderici sekilde davranmasina
karsm onlara neredeyse hi¢ s6z hakki vermemektedir. Kendini tam anlamiyla 6zgiir
hissetmeyen calisanlar, yaratici fikirler iiretemez, kendileriyle ¢aligtiklar1 isletme
arasinda yakin bir bag kuramaz ve her tiirlii karar almaya yonelik sorumluluktan
ka¢inma egilimi sergilerler. Merkeziyet¢i yonetimde, isletme yoOneticisini kaybetme
durumunda igletmede kargasa hali yasanir (Bozkurt, 2005: 14).

Merkeziyetci yonetimde paternalist anlayis hakimdir. Yani yoneticilik babadan
ogula aktarilmaktadir. Isletmede hakim olan genel diisiince, merkezilesmede ne kadar
ileri gidilirse, aile iginde ve dolayisiyla isletme biinyesinde o derece giiglii ve basarili
olmak miimkiindiir. Bu tiir yonetimde, isletme yoneticisi ilgi ve alakasini ¢alisanlar
arasinda Dbelli kisilerde yogunlastirmaktan kaynakli birtakim problemlerle
karsilasilabilir. Bu durum da beraberinde nepotizm ve ayrimcilik konular tartigmalara
tasinmustir.  Aile isletmelerinde kurumsallasmadan c¢ok fazla soz edilemez.
Kurumsallagma isletmedeki yonetim kontroliiniin tiimiiyle aile dis1 olan profesyonel
kisilere birakilmasi demektir. Lakin aile isletmelerinde kurumsallasma Oniinde
engellerden biri yonetim ve denetim kadrolarinin sadece aile {iyelerinin elinde
bulunmasidir (Uras, 2004: 10). Bu sebepten isletme i¢inde yasanilan basarisizliklar ve
problemler giin yiiziine ¢ikarilmaktan kaginilmaktadir.

Merkeziyetci yonetim modelinde, isletmede alinan tim kararlarin, yetki giiciinii
sahiplik ve girisimciliginden alan {ist yonetime ait oldugu goriilmektedir. Bu yonetim
modelinde isletme sahibi en detayl islerle bile mesgul olurken kritik derecede olan
onemli noktalar1 gézden kagirabildigi gibi gilindelik islerin arasinda bogulmaktadir.
Bunun yani sira yonetici konumundaki kisiler bazen goz ardi edilerek islerle alakali
sorunlarla kurucunun kendisinin ilgilenmesi yonetici konumunda sorumlu olan
kisilerinde diger calisanlarin goziinde yaptirim giiciinii zedelemektedir (Kogel, 2003:
9).

Bu yonetim tarzi altinda, isletme adina ciddi anlamda atilimlarda bulunma sans1
cok azdir. Ciinkii i¢ tesebbiis engellere takilmakta, bu durum da calisanlarin isleriyle

alakal1 degisikliklerde bulunmalarin1 imkansiz hale getirmektedir. Merkeziyet¢i

12



yonetim ile yonetilen aile isletmelerinde aile, isleyisin ¢ok yakindan kontroliinii
yiriitmektedir ve isletmedeki iligkiler hiyerarsi iginde ilerlemektedir (Ates, 2005: 1).

Merkeziyet¢i yoOnetim, bilhassa biiylimeye meyilli aile isletmelerinde
profesyonel yoneticileri yonetsel bakimdan sorunlar esliginde ¢alismak zorunda
birakmaktadir (Cakir, 2002: 94). Bu durum da dogal olarak ¢alisanlar1 olumsuz yonde

etkiler ve isletme i¢in yeterince verimli olamamalarina yol agar.
1.3.2 Profesyonel Yonetim

Aristokratik yonetim adiyla da bilinen profesyonel yonetim modelinde, isletme
sahipleri ve aile bireyleri fiilen isletmedeki faaliyetlerin yerine getirilmesinde gorevli
degildir. Profesyonel yonetimde sirket gelecegi adina dogru kararlar alinir, uygun
stratejiler belirlenir ve uygulamaya konulur. Isletme islerinin planlanmasinda, yatirim
ile ilgili alinacak kararlarda, rakip igletmeleri takip etmede, uluslararasi platformda
islerin durumunu gdzlemlemede aile iiyeleri sorumludur. Isletme y&netiminde ise
profesyonel yoneticiler gérevlidir. Daha net bir sekilde agiklanacak olursa, isletme i¢in
alinacak stratejik kararlarda aile iiyeleri sorumluyken, fonksiyonel kararlarda ve islerin
yiiriitilmesinde sorumlu olan kisiler profesyonel yoneticilerdir (Alayoglu, 2003: 42).
Ormnegin Tekfen Holding’de sirket kurucularmn esleri ve ¢ocuklari yalnizca ydnetim
kurulunda gorevlidirler. Ulker kendisine ait toplam 22 sirketin 5 genel miidiirliigiinii
profesyonel yoneticilere birakmis, geriye kalan 17 sirketin de yonetiminden
ayrilmistir. Sabanci1 Holding’de de 12 olan yonetim kurulu iiyeleri 9’a diistiriilmiis,
aile iiyelerinden dort tanesinin yerine 34 profesyonel yoneticiye yonetim kurullarinda
gorev verilmistir (Bozkurt, 2005: 14).

Profesyonel yonetim tarzinda aile tyeleri isletmede alinan kararlar ile
ilgilenirken profesyonel yoneticiler de isletmenin finansal isleri, makine, malzeme,
isgiicli, enerji ve hammadde tarzi kaynaklarin en verimli bi¢cimde kullaniminin
saglanmasi ve tarafsiz olarak standartlar olusturularak bu g¢izgide programlarin
diizenlenmesi ve yonetilmesiyle alakali ¢alismalardan sorumludurlar (Karpuzoglu,
2004: 32). Bu yonetim tarzinin en énemli 6zelligi isletmenin aile bireylerinden olugan
kurucu tiyelerinin, igletmenin giinliik islerinden uzaklasarak, gelecege doniik projeler
yaparak duruma genis a¢idan bakabilmelerinin saglanmasidir. Profesyonel yonetimin

hakim oldugu isletmelerde ast iist iliskisi daha da oturmus bir haldedir. Yine

13



yoneticilerin her nevi kaynak kullanimi veya isleyis ile alakali konularda karar alma

yetkisine sahip olmas1 goz ardi edilemez.
1.3.3 Katihmc1 Yonetim

Katilimer yonetim bigimi, esitlik¢i anlayisin hakim oldugu, isletme islerinin
yiiriitiilmesinde ortak karar mekanizmasina yer verildigi, aile bireylerinin giiciiniin ve
etkisinin en aza indirildigi yonetim sekli olarak tanimlanabilir. Oligarsik yonetim sekli
olarak da isimlendirilebilir. Katilime1 yoOnetim seklinin  benimsendigi aile
isletmelerinde kurucu kisi tek karar alic1 organ degildir. Giiven hali saglanan isletme
ortaminda, ¢alisan aile dig1 iyelerin yOnetim siirecine dahil olmalarina miisaade
edilmektedir. Bu yonetimde tiim ¢alisanlar aile iiyesi de olsa aile disindan farkli
kisilerde olsa objektif bir sekilde denetime tabi tutulurlar (Taskin, 2014: 42).

Katilimct yonetim tarzinda, isletme isleri ile aile iligkileri miimkiin oldugunca
ayr1 tutulmaya calisilmaktadir. isletme igin alinacak kararlarin kisa dmiirlii degil uzun
vadeli olmasina, ileriye doniik olmasina 6zen gosterilmektedir (Taskin, 2014: 42;
Erben, 2004: 352). Ayrica aile isletmelerinin alisilagelen problemi haline gelmis
akraba kayirmaciligina firsat verilmemeye calisilmaktadir. Yetki ve sorumluluklarin
onceden agik bir sekilde belirlenmesi yonetimin kurallara uygun bir sekilde islemesini
kolaylastirmaktadir. Isletmenin basaris1 ve verimi adina isletme c¢alisanlarinin
egitimine Onem verilmektedir. Calisanlarin performansi degerlendirmeye tabi
tutulurken sadece kisisel basarist degil ayni1 zamanda ekip caligmalarinda sergiledikleri
uyum da g6z oniine alinmaktadir (Erben, 2004, 352).

Katilime1 yonetimde isletme hisselerinin ¢ogu aile iiyelerine aittir. Isletme
yonetiminde teknik olarak uzman olan profesyonel kisilere gorev verilir. Ortak
sayisinin fazla olmasi durumunda, profesyonel kisilerin ve aile iiyelerinin gorevleri,
yetkileri ve sorumluluk alanlar1 net bir bigimde ortaya konulmalidir. Eger bazi
alanlarda aile iiyeleri yetersiz ise bu alanlara profesyonel ¢alisanlarin yerlestirilmesi,
isletmenin daha saglikli ve tarafsiz yonetilmesine yardimci olacaktir. Bu ydnetim
seklinde isle alakali degerler, aile degerleriyle esit derecede dnem tasimaktadir. Bu
nedenle ise tecriibeli, donanimli profesyonellerin istihdam edilmesi konusunda
hassasiyet gosterilir (Bozkurt, 2005: 15). Dolayisiyla bu yonetim bigiminde nepotizm

tarzit uygulamalarin yeri yoktur ya da yok denilecek kadar azdir. Diger bir agidan ise
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bu yonetim sayesinde, yonetimi ele alacak sonraki neslin tecriibe edinmesi, kendisini

yetistirmesi i¢in firsatlar sunmaktadir (Dunemann ve Barrett, 2004: 28).
1.4 Aile Isletmesi Olmanin Avantajlari

Aile isletmesi olmanin sagladigi birtakim avantajlar bulunmaktadir. Bunlar
asagida aciklanmaktadir:

Aile Isletmelerinin Finansal Olarak Getirdikleri Avantajlar: Aile isletmelerinin
en avantajli yan1 bireysel tasarruflar1 birlestirerek kaynak saglamalaridir. Bu durum
isletmenin disa bagimliliktan ve faiz 6demelerinden uzak durmasina yardimei
olmaktadir (Kogel, 2012: 166).

Gelismekte olan iilkelerde sermeye piyasalarinda kirilmalar ¢ok sik yasanmakta
ve disaridan finansal destek saglamak kolay olmamaktadir. Bu durumlarda aile
isletmeleri mali sorunlarini genellikle kendi i¢inde halletmektedir. Sermaye piyasalari
bakimindan tam gelismemis iilkelerde fon temin eden ve kullanimina yardimci olan
aract kurumlarin sayisi ¢ok fazla degildir. Bu tiir ortamlarda aile isletmeleri fon temini
icin devreye hemen aileye ait menkul ve gayrimenkulleri koymaktadir. Isletmenin
kendi 6z kaynaklari, sermayenin biiyiik bir boliimiinii teskil etmesi, isletmenin disariya
kars1 daha giiclii durabilmesini saglamaktadir. Bu baglamda, isletme mali yonden dar
bir bogaza girdiginde ortak iiyeler sahsi gelirleri bakimindan diger isletmelerde
bulunan ortaklara gére daha kolay fedakarlikta bulanabilirler. Zira aile ile bir biitiin
haline gelen isletme, ailenin bir parcasi gibidir ve isletmenin iflas etmemesi adina ne
gerekiyorsa aile iiyeleri tarafindan yapilmaya calisilir (Yildiz, 2008: 22; Uslu, 2011:
2).

Hizli Karar Alabilme Acisindan Kolayliklar: YoOnetimi kurucu ailenin
kontroliinde bulunan sirketlerde, teknik ve yonetsel alanlarda farkli yontemleri
uygulamaya koymak ve yeni yatirim sahalarina yonelmek gibi konularda kararlar ¢ok
kisa slirede ve hizli bir sekilde alinabilmektedir. Cokuluslu yapidaki anonim
isletmelerde bir karar alinacaginda, bu kararin ¢ok sayida kurumsal yoneticiye
sunulmasi, pek ¢ok iilkeyi dolasmasi ve her adimda uzunca agiklama metinlere gerek
oldugundan karar alinmasi ¢ok uzun siire¢ almaktadir. Ama aile isletmelerinde bir
konu hakkinda ¢ok fazla kisiye sorulmasi gerekmediginden ve ¢ok fazla imzaya da
ihtiya¢ duyulmadigindan bir giinde bile karar islemi tamamlanabilir (Ural, 2009: 20).

Aile olmanin verdigi rahathiktan faydalanarak iiyeler fikirlerini ¢ekinmeden ifade
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edebilirler. Bu durum da isletmenin ve ¢alisanlarin amaglari net bir sekilde ve gercekei
olarak ortaya konabilir ve Orgiite ait hedefler kolaylikla biitiinlestirilir (Hasit, 2009:
34).

Uzun Vadeli Diisiinebilme Avantaji: Aile isletmeleri, kurumsallasmis
isletmelerle  kiyaslandiginda  uzun  vadeli kararlar ~ ve  yatirimlar
gerceklestirebilmektedir. Biliylik isletmeler daha ¢ok kisa vadede gergeklesecek
basarilara ihtiya¢ duyarlar ve bu durum da ¢alisanlara yogun bir baski olarak
yansimaktadir.  Aile  igletmeleri  giinliik  kazanimlar  yerine, gelecege
odaklanmaktadirlar. Bu sebeple aile isletmeleri gelecege yonelik yatirimlar yaparak,
uzun streli plan ve programlarinda saglam temeller tizerine kurulu bir isletme olmay1
amac edinmektedirler (Papatya ve Hamsioglu, 2004: 265).

Uzmanlasma Yoniinden Avantaj: Aile lyeleri ¢ok kiiclik yaslardan itibaren
isletme isleriyle ilgilenmeye basladiklar1 i¢in bu siirede deneyim ve bilgi sahibi
olabilmektedirler. Ileride yonetimden sorumlu olma olasilig1 olan kisilerin kendilerini
yetistirmelerine katkida bulunulmakta ve ayni zamanda isletmenin gerekli eleman
ihtiyaci1 giderilmektedir. Aile isletmelerinde ¢alisan bireyler ne kadar alanlarinda
uzmanlasirlarsa hata yapma ihtimalleri azalir ve iiretimde artiglar yasanir. Boylelikle
deneyimli kisilerin bulundugu bir aile isletmesi zamanla kurumsallasma imkan elde
edebilir (Ates, 2005: 2).

Aile Kiiltiirti Bakimindan Avantaj: Kurum kiltiirli, isletme calisanlarinin
kabullendikleri ve paylasim i¢inde olduklar1 ortak deger olarak tanimlanmaktadir.
Isletmenin isleyisinin tam anlamiyla icra edilmesi, ¢alisanlar aras1 iliskilerin bir diizen
icinde ilerlemesi, sirketteki basarmin yiikseltilmesi kurum kiiltiirii ile miimkiindiir.
Aile isletmelerinde, ailedeki mevcut kiiltiir ve degerler isletme igine yansimaktadir.
Ailede edinilen inanglar ve normlar, isletmede sorumluluklarin yerine getirilis seklini
ve bu hedefle kullanilacak olan yontemleri, kisiler arasi iliskiler agi gibi kurum
kiiltiriiyle alakali birgok konuyu biiyiik oranda etkilemektedir. Bu tiir yap: i¢inde
bulunan isletmelerde sirket politikasi aile menfaatleriyle uyum gostermektedir. Aile
isletmelerinde kurulus gayeleri arasinda ailenin varliginin ve biitlinliigliniin korunmasi
oldugundan dolay1 isletme, aile igi deger ve yargilardan etkilenmektedir. Ortak kiiltiire
sahip ayni aileden olan kisilerin bir arada ¢aligmasinin, isletmenin basarisina olumlu

katkilar1 olup, yonetici olan kisilerin daha hizli karar almasini saglayarak, ¢alisanlarin
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uyum iginde ¢alismasini kolaylastirmak gibi bazi1 avantajlar sunmaktadir (Karpuzoglu,
2004: 33; Akinci-Vural ve Sohodol, 2004: 325).

Yiiksek Orgiitsel Baghlik Acisindan Avantaj: Orgiitsel baglilik, calisanin ¢alistig
isyeri ile gii¢lii bir bag kurmasi, biitiinlesmesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel
baghlig1 yiiksek olan calisanlar, kendini isletmenin bir pargasi olarak gormekte ve
varligini bu sekilde devam ettirmek i¢in yogun istek duymakta, isletme i¢in gerekli
caba ve fedakarlig1 gostermekte, kurumun deger ve amaclarini benimseyerek kabul
etmektedir (Dogan, Selen ve Kilig, 2007: 37).

Katilimc1 yonetim modelinin uygulandigi aile isletmelerinde calisanlarin is
yerlerine kars1 duydugu baglilik hissi, merkeziyet¢i yonetimin oldugu isletmelere gore
daha fazla olmaktadir. Katilimci yonetim anlayisi, calisanlarin motivasyonlarin
yiiksek tutmalarina, kurum ig¢i kuvvetli iletisim baglar1 kurulmasina, ben degil biz
bilincinin olusmasina, kurumla biitiinlesmeyi ve aileden olmayan kisilerin de
kendilerini ailenin bir tiyesi gibi hissetmesine sebep olur (Acar, 2006: 6).

Boylelikle c¢alisanlarin kendilerine bu imkanlar1 saglayan isletmeye ve
yoneticilerine karsi baglilik diizeyleri artis gosterecektir. Calisma ortaminda mutlu
olan, takdir duyulan, baskidan uzak gliven ortamina sahip olan g¢alisanlarin dogal

olarak kurumlarina karg1 bagliliklar1 artar.
1.5 Aile Isletmesi Olmanin Dezavantajlar

Aile isletmesi olmanin sagladigi avantajlarin yaninda dezavantajlar1 da
bulunmaktadir. Bunlar asagida yer almaktadir:

Calisanlar Arasinda Kaywmacilik: Kayirmacilik, aile isletmelerinde en sik
rastlanan olumsuz durumun adidir. Ne yazik ki, aile isletmelerinin genelinde
calisanlardan personel se¢imi, terfi, izin, performans degerlendirme veya maas gibi
konularda aile bireylerine diger calisanlara gore daha dncelik taninmakta ve kayirmaci
bir anlayis i¢inde ¢alistirilmaktadirlar. Bu durumun neticesinde aile kiiltiiriiniin, is
degerlerinde daha {istiin tutulmasi halinde ilerleyen yillardaki yonetimin, yeteri kadar
donanimli olmayan ve cesaretten yoksun kisilerin elinde kalmasi olasi riskler arasinda
yer alabilir (Bilgin, 2007: 15; Ozler, Ozler ve Giimiistekin, 2007: 438).

Kalifiye Personel Sikintisi: Aile isletmelerinde yonetimin aile bireyleri elinde
olmasindan dolay1 profesyoneller bu tarz isletmelerde kariyer yapamayacagi

diistincesiyle ¢alismaktan geri durmaktadirlar. Ciinkii aile isletmeleri aile iiyelerinin
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kayirilmasindan kaynaklanan olumsuz bir imaja sahiptir. Ayrica isletmeye alinan aile
bireyi olmayan c¢alisanin uzmanlagmasi i¢in gerekli para ve zaman ayrilmamasi,
yoneticilige aday olabilmesi i¢in profesyonel kisilerin yetistirilmemesi de aile
isletmelerinin gereksinim duyacagi kalifiye personele sahip olamamasina ya da
elindeki personeli kaybetmesine yol agmaktadir (Papatya ve Hamsioglu, 2004: 265).

Yetki Karmagsasi: Aile isletmelerinde aile iiyelerinin ortak tesebbiisii sonucu
kuruldugu icin herkesin her isi yapabilecegi ve gorev dagilimina gereksinim olmadigi
diisiincesi hakimdir. Bu bakis agis1 zaman i¢inde gorev ve sorumluluklarda karmasa
yasanmasina ve kimi olumsuzluklarin ortada yasanmasina yol acabilmektedir (Ates,
2005: 3).

Aile bireylerinin sirket ortaminda konumlarinin, yetkilerinin agik bir sekilde
belirtilmemesi, kimin hangi bolimden, hangi isten sorumlu oldugunun
belirlenmemesi, gorev smirlamalarinin getirilmemesi aile iiyeleri arasinda rol
catismasina neden olurken diger ¢alisanlar1 da olumsuz etkilemektedir (Y1lmaz, 2016:
19). Bir calisanin ¢ok sayida yoneticiden emir almasi, o ¢alisanin gdrevini yerine
getirirken tereddiitler ve kafa karigiklig1 yasamasina sebep olacaktir. Diger yandan
isletme sahibi olma konumundan dolay:1 aile bireyleri kendi sorumlulugu altinda
olmayan departmanlar1 denetlemeye ve calisanlar1 baski altinda tutmaya ¢alisirsa hem
yonetici olan diger aile bireyleri ile hem de o bolimden sorumlu kisi ile sorun
yasayacaktir.

Hizli Karar Alma Siirecinden Dogan Sorunlar: Aile isletmelerinde hizli karar
alinmasi avantaj oldugu gibi kimi zaman dezavantaj olup problemlere sebep
olmaktadir. Acele ile alinan kararlarin bazen ¢ok saglikli degerlendirilmemesi ve veri
analizlerinin inceleyecek kisi ve kosullarin olmadigi durumlarda geri plana itilmesi
sirket adina olumsuz sonuglara neden olabilmektedir. Bu kararlarin bir kismi
uygulamaya konulamamakta ya da isletmenin gelecege yonelik planlarini zedeleyecek
yanlis kararlar alinmasina yol agmaktadir (Ural, 2009: 20).

Yonetimi Devretmedeki Zorluklar: Aile isletmelerinin karsi karsiya kaldigi en
onemli sorunlar arasinda devir sorunu yer alir. Genel olarak bu tip isletmelerde
onceden hazirlanmis devir planlari bulunmamaktadir. Ust yénetici konumundaki aile
liyesinin yagamini Yyitirmesi ya da g¢esitli sebeplerden calisamayacak duruma
gelmesiyle, isletmenin yoneticiligini devam ettirecek kisinin segilmesiyle alakali

yeterince kurumsal diizenleme bulunmadigi takdirde isletmenin gelecegi tehlikeye
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girebilmektedir. Sayet isletme yoneticisi sagligi yerindeyken, tiim yetkiler elindeyken
kabul goriir bir devir hazirlanmazsa, gelecekte aile bireyleri arasinda dogacak catisma,
slirtiisme, tartisma ve igletmenin varliginin koruyamama ihtimali yiiksek olabilir (Ates,
2005: 3; Geng ve Karcioglu, 2004: 24-25).

Devir islemleri s6z konusu oldugunda iki farkli problem ortaya ¢ikabilmektedir.
Birincisi isletme kurucusunun farkli sebeplerden o6tiirli ¢ocuklarina yetki devrini
yapmak istememesidir. Bu durumun en Onemli nedenleri olarak kurucunun
cocuklarina kars1 yeteri kadar giiven duymamasi, onlarin bagarili olamayacagi fikrini
tasimasi, kendisinin g¢abalayip kurdugu isletmeyi yine en iyi sekilde kendisinin
yonetecegi bakis agisina sahip olmasi gosterilebilir. Bu konuda ortaya ¢ikan diger bir
problem ise; ¢ocuklarin isletmenin devrini almak istememesidir. Bunun nedeni de
cocuklari bilgi, beceri, deneyim agisindan ve psikolojik olarak bu konum i¢in dnceden
egitilmemesi, yetistirilmemesidir. Bir baska sebep de ¢ocuklarin bu tiir islere karsi
egiliminin olmamasi olabilir (Sebilcioglu ve digerleri, 2010: 13).

Finansal A¢idan Yagsanan Zorluklar: Aile igi bireysel tasarruflarin isletme
yararina kullanilmasi avantaj olarak kabul edilmesine karsin kimi zamanda sorunlara
neden olan dezavantaj niteligi tasimaktadir. Bu ¢areye ¢ok sik bagvurulmasi, isletme
hissedarlar1 arasinda esit miktarda dagilim yapilmamasi 6nem arz eden ¢atismalara yol
acmakta ve hatta isletmeyi iflasa kadar gotiirebilmektedir. Isletmeye finansal yonden
fazla oranda destegi saglayan paydaslar, isletmede daha ¢ok s6z ve hak sahibi
olduklarimi diisiinerek davranislartyla dominant kisilik sergiler. Goriis ayriliklarina
gotliren bu durum isletme iginde kavgalara neden olabilmekte ve isletmenin
varolusunu tehlikeye diisiirmektedir (Karavardar, 2011: 159).

Aile isletmesini kuran bireylerinin menkulleri, gayrimenkulleri veya mali
giicleri yeteri kadar olmadiginda isletme maddi sorunlar yasayabilir. Isletme dis1
kaynaklar1 ise kogsmay1 tercih etmeyen aile isletmeleri, disardan finansal kaynak
saglanamayinca yetersiz aile biitcesi ile dar bogaza siiriiklenebilir. Aile isletmelerinde
finansal agidan karsilasilan diger bir sorun da kazang dagilimidir. Isletme yonetiminde
sorumlu olan aile bireyleri ile yonetimde bulunmayan aile bireylerinin temetti
dagilimi hakkindaki diistinceleri farkli olabilir. Yonetimde gorevli olmayan iiyeler her
yil daha yiiksek diizeylerde kar verilmesini talep ederken yonetimdekiler ise
bulunduklart konumun sagladigr dstiinliikten de faydalanarak karin igletme

sermayesine eklenmesini isteyebilirler (Goker ve Ugok, 2006: 47)
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Yetkinin Merkezilesmesi: Patronu tek olan aile isletmeleri merkezi yonetim ile
yonetilmektedir. Isletmenin tek kurucusu ayni zamanda kurumun tek yoneticisi
konumundadir. Bu tiir isletmelerde ¢alisanlarin s6z hakkina sahip oldugu sdylenemez
(Karpuzoglu, 2004: 35).

Orgiitsel yapinin merkezilesmesi demek, yonetim kontroliiniin belirli bir grubun
tek elinde olmasi anlamma gelmektedir. Aile isletmelerinde ilk olarak girigsimci
sonrasinda iist yonetimde gorevli olan aile iiyeleri yetki devrine olumlu yaklasmazlar.
Isletmenin devredilmesi, onlar igin ellerindeki giiciin ve toplumdaki sayginligmin
kaybedilmesi anlamin1 tagimaktadir (Ates, 2005: 3).

Merkezi yonetim rutin bir sekilde giinliik tekrar eden islere odaklandigindan,
sirket i¢in kritik degeri olan gerekli plan ve programlama, strateji ve politika gelistirme
gibi konulara gereken zaman: yeterince ayiramaz. Bu durum isletme agisindan
basarinin diismesine neden olabilir.

Aile Bireyleri Arasindaki Rekabet: Aile isletmelerinde bilhassa geng yastaki
bireylerin kendilerini mirasg¢1 olarak diisiinmeleri ve yonetimi ele gegirmek isteklerini
her firsatta giindeme getirmeleri ailede ve isletmede zorlu g¢atismalara neden
olabilmektedir. Bir bagka sekliyle de yonetimde farkli goriisleri tastyan tiyelerin de her
birisi kendisinin kararmmin uygulamaya konulmasinda israr edebilir ve
uygulanmadiginda da muhalif bir tavir sergileyerek hadiseyi bir gurur savasina
doniistiirebilir. Isletme iiyelerinin sahip olduklar1 adaletsiz sirket hisse paylari, is
yiikleri, iicretleri de aralarinda rekabet nedenleri olabilmektedir (Zeybekoglu, 2004:
27).

Aile isletmelerindeki kardes kavgalarinin altinda yatan temel sebepler, yetki ve
hisselerin esit bir sekilde pay edilmemesi ya da tersi durum olarak esit paylasim da
olabilmektedir. Esit paylasim durumlarinda iiyeler karar verme asamalarinda
anlasmazlik yasamakta ve kararlar alinamadan sonugsuz bir durumla kars1 karsiya
kalinmaktadir. Adaletsiz dagilimlarin gergeklestigi isletmelerde ise hissedeki pay1 ve
is yiikii fazla olan kardesin kendi bildigini yapmasi ve digerlerinin goriisiinii dikkate
almamas1 kendi aralarinda sorunlara yol agmaktadir (Zeybekoglu, 2004: 27).

Sonug olarak isletme kurucusu paylasimlar1 yaparken belirsizlikleri ortadan
kaldirmali, devir olaylarin1 nedenleriyle net bir sekilde tiyelere agiklanmali ve

dagiliminda kesinlikle duygusalliga yer vermeden gergekgi bir sekilde yapmalidir. Bu
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hususlara dikkat edildiginde isletmedeki kardes kavgalar1 ve rekabet duygulari en aza
indirgenir, hatta ortadan bile kaldirilmis olabilir (Sabuncu, 2015, s.3).

Rol ve Kusak Catismalari: Aile isletmelerinin biinyesindeki farkli kusaklarin ve
bu kusaklardaki kisi sayisinin ¢ok olmasi, iliskilerde cesitliligi getirmektedir. Bu
cesitlilik de kusaklar arasinda olumlu ya da olumsuz durumlara neden olmaktadir.
Insan iliskilerindeki cesitlilige yol acan nedenler arasinda nesiller arasi yas farki, tahsil
durumu, kiiltiir ve degerlere baglilik diizeyi, sosyal yasam sekilleri, ¢alisma hayatina
kars1 bakis agilari, yakinlik dereceleri gibi hususlar siralanabilir. Aile isletmelerinde
sadece farkli kusaklar arasi iliskiler oldugu gibi ayni kusaktan olan lyeler arasi
iliskilerde onemlidir. Ayn1 kusaktan olan kardesler, kuzenler, yegenler ve torunlar
arasindaki iligkilerde aile isletmelerinde 6nemli yere sahiptir. Geng nesil olan tiyeler
isletme yonetiminde belirsizlikleri fark etmekte ve bunlara kars1 alinabilecek tedbirleri
sunabilmektedir. Yonetimdeki ilk kusaktan yoneticiler ise kendilerinin alisik
olduklari, bildikleri yontemleri uygulamak isterler. Yeni neslin teklif ettigi yeni ve
degisik yontemler onlara hi¢ de cazip gelmemektedir. Bu durum da yine kusaklar aras1

problemlerin yasanmasina neden olmaktadir (Zeybekoglu, 2004: 28; Ates, 2005: 97).
1.6 Aile Isletmelerinin Karsilastigi Temel Sorunlar

Gelismekte olan iilkelerde, mali yonden gii¢lii ve tahsilli aile tiyelerince kurulan
kiiciik aile isletmelerinde yonetimin ailenin elinde olmasi hem maliyeti azaltmis hem
de oldukga etkili olmustur. Ancak isletmenin faaliyette bulundugu cevre sartlari,
teknolojik yapilanma, atilan adimlarin stratejik olup olmamasi, isletmenin yapilanis
sekli, mevcut kurum kiiltiiriiniin olup olmamasi isletme i¢in 6nemli sorunlar arasinda
bulunmaktadir. Diger yonden isletme yoneticilerinin sahip oldugu kisilik 6zellikleri,
olaylara ve insanlara kars1 yaklagim tarzlari, uyguladiklar1 yonetim modelleri de
karsilagilan sorunlardandir (Geng ve Karcioglu, 2004: 23).

Aile isletmelerindeki yoneticileri konu alan bir arastirmaya gore, aile isletmesi
sahiplerinin  %85’1 kurumsallag(a)mama, yoneticiligi saltanat gibi gdérme,
uzmanlagsamama, yiiksek isgiici devir orani, kii¢iik yaslardan itibaren isin iginde
yetismeden dolay1 eski aligkanliklardan vazgegememe, giic kavgasi, liderlik
duygusunun bagimlilik yapmasi gibi sorunlarla karsilasmaktadir (Geng ve Karcioglu,

2004: 23).
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Aile isletmelerinden bir kismi nesiller boyunca varligin1 koruyabilirken, bir
kisminin da kisa zamanda varligi sona ermektedir. Mevcudiyetini uzun yillar devam
ettirebilenler, aile isletmesinin tasidigi o6zelliklerden Otiirli karst karsiya kaldigi
zorluklarin iistesinden gelip, bu Ozellikleri firsata ¢evirebilen isletmelerdir.
Varliklarint uzun siire koruyabilen isletmelerde de bir miiddet sonra genisleyen aile
sorunu ¢ikabilmektedir. Genisleyen ailede iiye sayisi arttigi icin aile bireylerinin
tamaminin isletmelerde istihdam edilmesi zorlasacaktir (Akga, 2010, s, 4).

Aile isletmeleri hem Tiirkiye’de hem de diinya genelinde incelendiginde iiglincii
nesle aktarilma orani %15- 20 civarlarinda oldugu, var olma siirelerinin de 25 ile 30
yil arasinda oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinde yasanan basarisizliklara sebep
olarak ilk sirada isletme yonetimindeki yetersizlikler ve kurumsallasgamama oldugu
ifade edilmektedir. Nitekim dogru ve etkili tedbirler almmadigi takdirde aile

isletmelerinin varligi ¢ok uzun siirememektedir (Findikg1, 2005: 84).
1.7 Aile Isletmelerinin Yonetimsel Sorunlar

Y onetim, bir kurumun hedeflerini ger¢eklestirmek icin finans, pazarlama, insan
kaynaklari, hammadde ve iiretim gibi isletmeyi ilgilendiren 6nemli konularda
caligsmalarin eksiksiz ilerlemesi igin gerekli kararlar1 alma, faaliyetleri koordine etme,
denetleme isidir. Yonetim sorunu da bu asamada baslamaktadir. Bilhassa aile
isletmelerinde, kurucu ydnetici tiim bu isleri kendisi bir basina yliriitme gayreti i¢ine
girmektedir. Isletmeyi her ne kadar kendisi kurmus olsa da tiim islerin iistesinden
gelmesi miimkiin degildir. Kurucu kendisi yetisemeyince, aile liyelerinden birkag
kisiyi bilgisi, yetenegi olmasa da yonetime alir. Yonetimde en gerekli olacak seyler;
teknik, iletisim, analitik diisiinme ve karar verme, kavramsal alanlarda bilgi ve
beceridir (Atilgan, 2011: 20). Aile isletmelerinde en sik rastlanan yonetimsel sorunlar
isleyisle alakali olanlardir. Bu sorunlar planlama sorunlari, orgiitlenme sorunlari,
yluriitme sorunlari, koordinasyon sorunlar1 ve kontrol sorunlaridir (Celik ve digerleri,
2004: 189).

Planlama sorunlari: Cogunlukla stratejik planlama yerine taktik ve karar alma
planlamalarinin uygulanmaya konulmasidir. Bu durum isletmede tam anlamiyla
kurumsallagsmanin olmadiginin kanitidir. Aile isletmelerinde profesyonellesme yoksa

planlamalar sezgiye ve tecriibelere dayanarak yapilmaktadir. Artan rekabet ortaminda

22



sezgisel planlamalar isletmeye cok ileri boyutlu basar1 getirmeyecektir (Celik ve
digerleri, 2004: 189).

Orgiitlenme sorunlari: Merkeziyetci yonetim bicimi ile yonetilen isletmelerde
orgiitlenme sorunlarina daha sik rastlanmaktadir. Kurucu yonetici isle alakali gerekli
bilgi ve donanima sahip olmamasindan kaynaklanan problemler ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmede organizasyon eksikligi vardir. Gérev tanimi ve dagiliminin net bir sekilde
yapilmamasi, yetki ve sorumluluk sinirlarinin ¢izilmemesi, isi departman seklinde
boliimlere ayrilmamasi ¢alisanlar arasinda karigikliga yol agacaktir (Celik ve digerleri,
2004: 189). Bu durum da isletmede istenilen performansin saglanmasina engel
olacaktir.

Yiiriitme sorunlari: 1sletme ortaminda asir1 derecede bireyci bir anlayisin hakim
olmasindan kaynaklanan problemlerdir. Isletmede calisanlar performanslarina gore
degerlendirilmek yerine kidem ve sadakat kriter olarak alinmaktadir. Yonetici
kendisine kars1 itaat beklemekte, sadece kendi kararlarinin yerine getirilmesini
istemektedir. Calisanlarin higbir sekilde fikri alinmamaktadir. Bu durumda ¢alisanlar
kendilerini  giivende  hissetmemekte ve  sorumluluktan kagma egilimi
gostermektedirler. Calisanlar ile yonetici arasinda iletisim eksikliginden dolay1
sorunlar gormezden gelinir (Celik ve digerleri, 2004: 189).

Koordinasyon sorunlari: Koordinasyon, bir orgilit ile ilgili tiim insan
kaynaklarmin bilgi ve deneyimlerini birlestirerek isletmenin amaglarint yerine
getirmek igin yapilan faaliyetleri kapsamaktadir. lyi bir koordinasyon i¢in isletmedeki
isleyisin belli bir diizen ve uyum iginde olmas1 6nemlidir. Patrona akrabalik derecesi
yakin olan kisilerin yiiksek kademelerde konumlandirilmasi ve bu kisilerin de sadece
gorevlendirilen alanda usta olmaya ¢abalamasi koordinasyon agisindan sorun teskil
etmektedir. Yetki alaninda olusan belirsizlikler de diger bir koordinasyon sorunudur.
Isletme biinyesinde herhangi bir departmanda sorumlu olan aile iiyesi, baska bir aile
bireyinin isine karigmasina miisaade etmeyebilir. Bu durum da yine sorun sebebi
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Celik ve digerleri, 2004: 190).

Kontrol sorunlari: Aile isletmelerinde genellikle profesyonel bir yaklasimdan
uzak, Onsezilerin devreye girdigi informal bir kontrol sistemi bulunmaktadir.
Isletmenin y&neticisi istatistiksel veriler, analizler ve raporlar yerine aile iiyelerinin
fikir ve yorumlarina 6nem vermektedir. Bu yolla yapilan bir kontrolde, yanilma pay1

cok yliksek olurken etkili bir kontroliin gergeklestirilmesi de zordur. Zira takip
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bilincinin aile isletmelerinde ¢ok fazla yayginlastigi sdylenemez. Isletme sahipleri
cogunlukla isletme bilgilerini yoneticisi ile paylagsmak taraftar1 olmamakta ve karar
alma asamasinda da profesyonel kisilerin diisiincesini almay1 gerekli gérmemektedir.
Ayrica aile isletmelerinde isletmeler i¢in dnemli bilimsel denetleme yontemi olan ofis
otomasyon sistemlerine de yeteri kadar yer verilmeyecektir (Celik ve digerleri, 2004:
190).

1.8 Tiirkiye’de ve Diinya’da Aile Isletmeleri

Ulkemizde ve diinya ekonomisinde aile isletmelerinin énemli bir yeri vardir.
Avrupa ve Amerika’daki igletmelerin biiyiik bir bolimi aile isletmelerinden
olusmaktadir. Elde edilen istatistiksel veriler ABD’deki tiim isletmelerin %90 1n1n,
kiigiik isletmelerin ise %60-70’inin aile isletmesi oldugunu gostermektedir. Diinya
genelinde de isletmelerin %70’ini aile isletmeleri olusturmaktadir. Bu sirketlerin
ekonomiye olan katkilar1 olduke¢a fazladir. Bunun yani sira, bu tiir sirketlerin var olma
siirelerinin ¢ok uzun olmadig1 goriilmektedir. Ulkemizde bu durum ele alindiginda aile
isletmelerinin biiylik béliimiinlin émri, kurucunun hayatta kalma siiresiyle sinirlidir.
Ancak sayilar1 ¢ok fazla olmasa da uzun 6miirlii sirketlerin Diinya’da ve Tiirkiye’de
bulundugu ve oldukg¢a da basarili olduklar1 goriilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 36).

Amerika’da 75 aile isletmesi Kurucusu ve aile iiyelerine, aile isletmesini
kurmadaki nedenleri ile alakali anket uygulanmistir. Katilimeilarin %34°{ ¢ocuklarina
daha iyi firsat sunmak igin, %21°1 aile mirasin1 6liimsiiz hale getirebilmek i¢in, %15’
ailenin birlikteligini saglamak igin, %10’u finansal agidan Ozgiirliik ve varlik
olusturmak i¢in, %8’1 bizzat kendine ait emeklilik ve kisisel planlart igin, %6’s1
liyakatli ¢alisan kisileri korumaya almak icin, %5°1 aileyi ekonomik yonden giiven
altina alabilmek i¢in ve %]1°1 ise topluma daha faydali olmak i¢in seklinde anketi
cevaplamistir. Arastirmadan da anlasilacagi lizere aile isletmelerinin kurulusunda
cesitli nedenler bulunmakta ve kurucularin degisik gereksinimlerini karsiladig: ortaya
cikmaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004: 23).

Ulkemizde aile isletmeleri %95’lik bir orana sahiptir ve iilke ekonomisine
Oonemli katkilar1 vardir. Son zamanlarda gergeklesen yatirimlarin ve tesebbiislerin
cogunlugunu ailelerin katilimi1 sonucu gerceklesmekte, aileden finansal ve is giicli
acisindan faydalanilmaktadir. Ozel isletmelerin yaklasik %80’i aile isletmeleri
seklindedir (Karpuzoglu, 2004: 36).
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Kiiclik ve orta dereceli isletmeler hem diinyada hem de tlilkemizde sosyal ve
ekonomik acidan 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Bu yapilarin biiyiik bir kismini aile
isletmeleri olusturmaktadir. Kiigiik ve orta biiyiiklige sahip sirketlerin toplam
isletmeler arasinda oran1 Amerika’da %97,1, Almanya’da %99,8, Japonya’da %99,4
ve Tiirkiye’de ise 98,8 dir. Endiistri alanindaki insan kaynaklar1 istihdaminin yaklasik
%50-60’1m1 aile isletmeleri ¢alistirmaktadir. Gelismekte olan iilkelerden Malezya,
Giliney Kore, Tayvan ve Brezilya gibi Pazar ekonomilerinde bu oranin daha da
yiikseldigi goriilmektedir. Giiniimiizde kiiresellesmeye yonelik egilimin artmasi ve
cok sayida uluslararasi organizasyonun yeni form arayisi i¢cinde olmasi her ne kadar
aile isletmelerini olumsuz yonde etkilese de diger taraftan onlarin gii¢lii yonlerinin
birer avantaja donlismesine de firsat saglamaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004: 23).

Diinyada yer alan en biiyiik 6l¢ekli iki yiiz aile isletmesinin siralandig: liste
incelendiginde, farkli yirmi iki tilkede degisik is alanlarinda bulunan ve kiiresel sekil
alan ekonomilerde 6nemli yer edinen sirketler oldugu goriilmektedir. Listedeki iki yiiz
isletmeden doksan dokuzu Amerika’da, on yedisi Fransa’da, on alt1 tanesi de
Almanya’dadir (Glimiistekin ve digerleri, 2006: 272).

Diinyada kayitlara gegen en eski aile sirketi, 578 yilinda Japonya’da kurulmus
ve 14 asir boyunca insaat sektoriinde yer almis olan Kongo Gumi adl sirket iken, bu
sirketin 2006’da kapanmasiyla Hoshi isimli girket birinci basamaga yiikselmistir.
Uzun seneler boyunca varligini koruyan en eski diinya aile isletmelerindeki ortak
ozellikler degerlendirildiginde; calisanlara aile iiyesi gibi davranilmasi, aile igindeki
problemlerin hizli bir sekilde ve tartismadan ¢oziime kavusturulmasi, gerektiginde
aileden her bireyin kadin erkek demeden isi sahiplenip 6zveriyle calismalari, isle
alakal1 bilgilerin yeni nesillere bir diizen i¢inde aktarilmasi gosterilebilir. En 6nemlisi
de bu tip isletmeleri uzun Omiirlii yapan niteliklerin basinda ailenin sahip oldugu
degerler, asil ise odaklanilmasi, devamli takip ve kurumsallasma gelmektedir
(Giimiistekin ve digerleri, 2006: 272).

Tiirkiye’deki isletmelerin yiizde 95 gibi biiyiik bir kismini olusturan “aile
sirketlerinin” tikar tikir islemesi ekonominin biiyiimesi i¢in biliyiik 6nem tagimaktadir.
Aile isletmelerinin siirdiiriilebilir yapiya kavusarak nesillerden nesillere aktarilmasi
son yillarda tiniversiteler, sivil toplum kuruluglar1 ve ekonominin diger tiim unsurlari
tarafindan kafa yorulan bir konudur. Tiirk ekonomisinin temel taglarindan biri olan

“Aile Isletmeleri”; girisimcilik, bilgi, emek, dayanisma duygulariyla yoktan var
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edilmis ve Tiirk ekonomisinin adeta belkemigi durumuna gelmistir. Tiirkiye’de
sirketlerin yiizde 95°i KOBI, KOBI’lerin ise yiizde 99°u aile isletmesidir. Ancak en
O6nemli sorunlarindan biri uzun vadeli olamamalaridir. Aile sirketlerinin omri
ortalama 25 yilla sinirhidir. Tiirkiye’de Cumhuriyet 6ncesi kurulan aile sirketi sayisi
ise sadece 69’dur. Oysa Omrii 200 yili gecen sirket sayisi Almanya’da 837,
Hollanda’da 222, Fransa’da 196 ve Japonya’da 3 bin 146’diwr. Yiizlerce yil ayakta
kalabilen aile igletmelerinin bu basarilarinin sebepleri arastirildiginda 7 ana neden
ortaya ¢ikmaktadir. Bunlarin; degisen diinyaya uyum saglayabilme, insana deger
verme, ise odaklanma, isletmede c¢alisanlara yetki devrini basarabilme, temel aile
kiltliriine ve degerlerine sahip olma ve bunlar1 kusaklar boyu siirdiirebilme, aile i¢i
giiclii iletisim, sonraki kusagin yetistirilmesi ve onlara yetki devrinin yillar 6ncesinden

planlanmasi oldugu séylenmektedir (MiB, 2018).
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IKiNCi BOLUM

KAYIRMACILIK

Tarihte kayirmacilik ilk kez General Jackson adli bir kisinin 1828 yilinda
cumhurbagkanlig1 se¢imlerini kazanmasi ile birlikte ortaya ¢ikmustir. Jackson’in adi
secim caligmalarim1 istismar etmekle, gorevini kotiiye kullanmakla anilmaya
baslanmigtir. Bu sdylemler literatiirde yonetim ve siyaset alanlarinda ilk kayirmaci
uygulamalar olarak yerini almistir (Carike¢1, 2009: 498).

Nepotizm kavrami, gogunlukla kayirmacilik kelimesi ile ayni anlamda kullanilsa
da kayirmacilik kavrami nepotizmden daha genis kapsama sahiptir ve biinyesinde
farkl: tiirler vardir. Bunlardan, akraba kayirmaciliginin daha Gtesinde es-dost, arkadas,
hemseri, ayn1 okullu olmak, ayni siyasi goriisii tasimak gibi benzerliklere dayanan
kayirmacilik sekilleri 6n planda yer almaktadir (Asunakutlu ve Avci, 2010: 104).

Literatiirde bulunan diger tiirler olarak tamidik, es-dost kayirmaciligi igin
cogunlukla “kronizm” terimi; siyasal ve dinsel kayirmacilik i¢in “patronaj” kavrami,
iktidara ve se¢men kesimine yonelik kayirmacilik i¢in ise “klientelizm” kavramlari
kullanilmaktadir (Akdzer, 2003). Bu bilgilere de dayanarak nepotizm kavraminin, bir
kisinin elindeki firsatlar1 kullanarak kendi ailesi veya akrabalari i¢in, hangi yetenekleri
oldugunu bilmeden is olanag1 saglamasi1 anlamin1 tagimasi, 6te yandan kayirmaciligin
ise, kisinin ailesi ve akrabalar1 disindaki kisilere de ayni toleransi gostermesi hali
oldugu sdylenebilir (Ilter, 2001: 14).

Tarhan’a (2006: 76) gore bir tiir torpil olarak anilan ve evrensel terminolojide de
bir ¢esit yolsuzluk oldugu kabul edilen kayirmaciligin, demokratik gelismislik seviyesi
diisiik olan toplumlarda sik rastlanmasi, dogrudan orgiitlenme bilinciyle alakalidir.
Zira Orgiitlenme bilincinin tam olarak gelisim gostermedigi toplumlarda bireycilik
daha fazla gelismekte ve bireysel miicadele ise, siklikla “adamini bulma” yontemine

dayanmaktadir.
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Kayirmacilik ¢esitleri:

Akraba Kayirmaciligi: Nepotizm adiyla bilinen akraba kayirmaciligi c¢ikar
catismasinin dikkate deger bir 6rnegidir. Bu kavram bir kisinin bulundugu konumun
giiciinii kullanarak kendi ailesine ya da akrabalarina ayricalik elde etmesi durumunu
tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir. Kisi nepotizm sayesinde diger ¢alisanlara gore
daha iyi calisma sartlar1 elde etmektedir (Iyiisleroglu, 2006: 43). Akraba kayirmacilig,
geleneksel baglarin yogun bir sekilde yasandigi az gelismis iilkelerde daha yaygin
sekilde bulunmakla birlikte gelismis tlkelerin aile igletmelerinde de goriilen bir
durumdur (Aktan, 2001: 58).

Ulkemizde akraba kayirmaciligi, kayirmacilifin tiirleri arasinda en sik
goriilenidir. Isletmelerde personel secimi yapilirken, liyakat sistemine uyularak alim
yapilmasi gerekirken, yalnizca akraba olduklari i¢in, kisinin gergekte o ise kars bilgi
ve yetenegi olup olmadigina bakilmaksizin, ise alinmaktadir. Aslinda bu islemler
esnasinda isletme yetkilisinin akrabasinin diger vatandaslardan farkinin olmamasi
gerekmektedir. Her bir vatandasa nasil davraniliyorsa akrabalara da esit sekilde
muamelede bulunulmalidir. Akrabalik baglart bir ¢esit etkileme araci seklinde
kullanilmamalidir (Uncu ve Salvarci Tiireli, 2017, s.530).

Arkadas Kayirmaciligi: Kronizm olarak da bilinen arkadas kayirmaciligi ilk
olarak 1840’11 y1llarda arkadas edinebilme kabiliyeti veya yalnizca bunu yapma istegi
anlamiyla kullanilmaktaydi. Ancak bu kavram zaman i¢inde anlamsal olarak evrim
gecirmistir. 1952’de Truman yonetiminin, arkadaslarini yeteneklerine bakmaksizin
devlet gorevine atamalar1 halk tarafindan elestirilere maruz kalmistir. Bu olaydan
itibaren, kronizm kelimesi sahip oldugu tarafsizlik ve masumiyet anlamin yitirmistir.
Glinlimiizde, birbiriyle zaman gecirmekten zevk alan arkadasliklari degil, siyasi
yozlagma ve ayricalikli terfilerin etkisi ile kiigiik diisiiriilen arkadasliklar1 ifade eden
bir kavram halini almistir. Kronizm ile nepotizm kiyaslandiginda, aralarinda ¢ok
biiyiik bir fark bulunmadig1 sdylenebilir. Nepotizmde ayricalik taninan kisi akraba
iken, kronizmde ise es-dost, arkadas gibi sahislardir. Ayrica bugiiniin politikasinda
kronizm genellikle yolsuzluk ile es anlamli olarak kullanilmaktadir (Aktan, 2001: 57).

Siyasal kayirmacilik: Bu tiir kayirmacilik, iilkelerdeki yonetimlerin ne derece
yozlagtiginin mithim bir gostergesidir ve bu durumla gelismekte olan toplumlarda daha
sik karsilasilmaktadir. Siyasal kayirmacilik neticesinde yonetim birimleri de siyasi hal

almakta ve gerceklestirilen atamalarda siyasi etmenler birinci sirada rol oynamaktadir
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(Eryilmaz, 2002: 240). Cok sayida iilkede yapilan se¢imler sonrasinda iktidari kazanan
partiler, se¢im caligsmalarinin yiiriitiildiigli siirecte kendilerini destekleyenleri, kamu
kurum ve kuruluslarina personel alimlarinda 6ncelikli olarak diistinmektedirler. Bu
tarz uygulamalara diinyada bir¢ok iilkede sahit olmak miimkiindiir (Yilmaz ve
Kilavuz, 2002: 17).

Siyasi kaymrmacilik iilkemizde de yaygin bir sekilde karsimiza ¢ikmaktadir.
Siyasi partiler, secimleri kazanip iktidar1 eline aldiktan sonra kamudaki bulunan
kadrolara ya da yeni acilan kadrolara kendi partilerinden olan sahislari istihdam etme
istegi i¢ine girmektedirler (Tarhan, 2006: 31).

Tirkiye’de biirokrasinin en miihim niteliklerinden birisi, toplumsal ve siyasal
alanlarda ciddi yetkilere sahip olmasidir. Siyasi kayirmacilik, birbirini tutma ve es dost
iligkileri sayesinde belli konumlara ulasan biirokratlar, kendilerinden daha {ist
diizeydeki siyasilerce korunmaktadirlar. Vatandaslar arasinda ¢oktan mevcut olan
esitsizlik bu tarz durumlarla daha da artmaktadir. Bu durum da kamu hizmetlerinden
faydalanmak oldukga zor bir hale gelmektedir. Ulkemizde bilhassa iktidar1 elinde tutan
siyasi parti temsilcileri kamu kurumlari {izerinde ciddi bir baski kurmaktadir. Bu
baskilar ve isteklerden dolay1r kurumlarin isleyisi olumsuz yonde etkilenmektedir.
Clinkii bu istekler, kurum ve kurulusun menfaatinden ziyade sahsi ¢ikarlari ya da grup
cikarlarin1 gozeterek siyasal kayirmaciliga sebep olmaktadir (Yigit ve Bayrakdar,
2006: 53).

Siyasal kayirmaciligin hizmet kayirmaciligi ve patronaj adlariyla ifade edilen
tiirleri de bulunmaktadir.

Hizmet kayirmaciligi: Hizmet kayirmaciliginda se¢im sonuglarinda siyasi yarisgi
onde tamamlay1p iktidar1 eline alan siyasi parti, ¢cogunluk olarak oy aldig1 bolgelere
oncelikli ve daha fazla 6denek ayirma meyilli davranis sergilemektedir. Bilhassa
hiikiimet baskan1 ve {iyelerinin (Bakanlar) kendi se¢cim bolgelerine daha fazla hizmet
gotiliriilmesi adina d6denek ayirmasi ¢ok sik rastlanan bir siyasal yozlasma bigimidir.
Bu tarz yozlagma ile kamu kaynaklariin dagitimi yapilirken bolgelerin gereksinimleri
cok fazla g6z oniine alinmamakta, hizmetler ¢ogunluk olarak siyasi iktidarlarin kendi
secim bolgelerine ulastirilmaktadir. Bu tiir uygulamalar her ne kadar yasal sug
olusturmasa da, esitlik ve adalet prensiplerine ters, halkin devlete, kamu ¢aliganlarina

ve demokrasiye olan giivenini zedeleyen, yozlagma olarak diigiiniilen uygulamalardir
(Aktan, 2001: 59).
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Kamu yarar1 yerine, herhangi bir partiye yakinlik ve sadakat karsiligi olarak
saglanan is imkanlar1 ve hizmet dagitilmasinda ihtiya¢ ya da hakkaniyet kistaslar1 bir
kenara birakilarak siyasi dayanak karsiliginda belli bolgelere verilen kamu destegi,
yolsuzlugun giinliikk hayatta siklikla goriilen Ornekleridir (Adaman, Carkoglu ve
Senatalar, 2001: 12).

Patronaj: Amerika Birlesik Devletleri’nin var olusunun ilk zamanlarinda ortaya
c¢ikan ve halen bazi kesimler tarafindan kabul edilen giiclii bir inanca gore
demokrasinin korunmasi ancak iktidarda olan parti disiliriilmesi ve devlet
blinyesindeki ¢alisanlarin degistirilmesiyle miimkiin olabilmektedir. 1883 senesinde
kabul edilen ilk kamu hizmeti kanunu, oncelikli olarak liyakate dayanan yeni bir
sistem kurmak ve siyasi patronajin negatif etkilerinden korunmak maksadiyla
diizenlenmistir (Emmerich, 1947: 62).

Patronaj kavram olarak siyasi partilerin, iktidar1 ele gecirdikten sonra kamu
kurum ve kuruluslarinda gorevli olan iist diizey biirokratlar1 gorevlerinden alarak,
bosalan makamlara yine siyasal yandaslik, ideoloji, nepotizm ve kronizm gibi unsurlar
temel alinarak yeni kimseler atamalari olarak tanimlanmaktadir. Patronaj, baska
kisilere yardimda bulunmak ve onlar1 korumak i¢in kendi salahiyetini, konumunu veya
bir bagka vasfin1 kullanan kisilerle, onlarin yardim edip korudugu kisiler arasindaki
iligkiler biitiintidiir. Patronajda bir tarafta bir koruyucu yer alirken diger tarafta da bu
koruyucuya hizmette bulunan bir izleyici bulunmaktadir (Aktan, 2001: 58).

Patronaj ag1, bir amaci benimseyen ve bu amag etrafinda tiim giiclerini
birlestirmeye kararli olan sahislar toplulugudur. Bu birliktelikte giic, makam, uzmanlik
ve kendi menfaatlerini ilerletme gayreti 6n plandadir. Esas gaye ise; en iist siyasi giice
ve verilen kararlar etkileyebilme yetkisini elinde bulundurabilmektir. Patronaj
uygulamalarindaki temel kaygi, hali hazirdaki kadrolarin yanlis yapma olasiligina
kars1 kendi giiven duydugu kadrolar1 gérev basina getirerek kendileri i¢in isabetli
politikalarin hayata gegirilmesini saglamak ya da kendi yandas taraftarlarina rant
saglamaktir. Bu bakimdan patronajin iki tarafinin oldugu sdylenebilir. ilki, biraz daha
kabul edilebilir gerekgelerle, kurumlarin siyasi iktidarin politikalarim1 uygulama
zemini olusturmak; digeri ise tlimiiyle rant maksatl ¢ikar iligkileri kurmaktir (Sentiirk,
2007: 87).

Cinsiyet kayirmaciligt: Bireylerin haklariin koruma altina alinmasi, cinsiyetler

arasi esitlik saglanmasi ve bireylerin uygun sartlarda ¢alismasi hem bireyler hem de
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toplum bakimindan olduk¢a 6nem tasimaktadir. Bu mevzudaki yasal diizenlemeler;
sorunun gergekliginin kabul edilmesi, toplumda bu mevzuyla alakali biling
olusturmasi, g¢alisan kesimin haklarinit bilmesi ve yonetimin bu durum ile ilgili
sorumluluklarinin farkina varmasi agisindan ¢cok énemlidir. Lakin yasal diizenlemeler
sart olsa da, bu da tek basina yetersiz kalmaktadir. Esas ¢6ziim toplumsal anlayis
degisikliginde, dolayisiyla egitimdedir (Bakirci, 2000: 13).

Cinsiyet kayirmacilifinda cinsel nitelik tastyan davranislarin bazilar icerigi
bakimindan taciz olusturmakla beraber, bazilar1 da maruz kalan sahsa gore farkl
nitelendirilebilmektedir. Bu sebeple cinsiyete bagli olarak karsilasilan, istenmedik
davranislarin, cinsel tacize yol agtig1 sOylenebilir. Cinsel taciz olarak nitelendirilen
davranisin mutlak surette cinsel 6zellikli olmas1 gerekmez. Tam anlamiyla cinsel
Ozellikli olmasa da kadin ve erkek bir calisana cinsiyetinden Otilirii yoneltilen
istenmedik davranislar, cinsel taciz olarak degerlendirilebilir (Baypinar, 2003: 132).

Diinyanin pek c¢ok kesiminde oldugu gibi iilkemizde de cinsel taciz, oldukca
yaygin ve sik karsilagilan bir problemdir. Genellikle bu durumun magdurlar: da
kadinlardir. Bu olumsuz durum magdurlarin, psikolojik ve fiziksel sagliklarinda,
sosyal ve ekonomik yasamlarinda son derece yikici etkilere neden olmaktadir. Hukuki
acidan da magdurlarin kisilik haklarinin ve 6zgiirliiklerinin ihlaline sebep olmaktadir
(Bakarcet, 2000: 13).

Bu konuda Tengilimoglu ve Tahtasakal (2004: 30) tarafindan gergeklestirilen bir
calismada 303 ofis ¢alisanina anket uygulanmistir. Yapilan bu arastirma neticesinde
kadinlarin %49’luk oranla erkeklerden daha fazla cinsel tacize maruz kaldiklar tespit
edilmistir. Ayrica cinsel taciz olaylarindan %95,6’lik bir oranla, erkeklere gore daha
fazla etkilendikleri, hatta is performanslarinin ciddi oranda diistii§ii sonucuna

ulasilmastir.
2.1 Nepotizm Kavram ve Tarihi

Nepotizm, bir kisinin bilgi, yetenek, tecriibe, basar1 ve tahsil diizeyi gibi
ozellikleri goz ard1 edilerek ya da igin gerektirdigi nitelikleri bulundurmayan kisilerin
yalnizca akrabalik yakinlig1 dikkate alinarak ige alinmasina veya iste ylikselmesine
denilmektedir. Nepotizm veya akraba kayirmaciligi, geleneklerine bagl ve ailevi
iligkilerin sik1 bir sekilde yasanmaya devam ettigi az gelismis toplumlarda daha

yaygindir (Ozsemerci, 2003: 27; Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 47).
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Nepotizmi kavram olarak inceleyen g¢alismalarda kelime kokeninin Latince
“nepot” sozciigiinden geldigi, Ingilizce’de de bu kelimenin karsihginin “nephew”
oldugu, anlaminin da yegen oldugu belirtilmektedir. Nepotizm igin tarihte italyanca’da
“‘nepotismo’’ kavraminin kullanildig1 ifade edilir. Genelde halk arasinda s6ylenen bu
ifade kendi ailelerine ¢ikar saglayan papalari tanimlamak i¢indir. Ayrica Cagdas
Ingilizce sdzliikte nepotizmin kelime anlamui giice sahip olan kisinin akrabalarma iyi
isler vererek yardim etmesi olarak belirtilmektedir (Arasli ve digerleri, 2006: 295).

Nepotizmin gegmisi Ortacag’a kadar uzanmaktadir. Bu donemde iffetleri
lizerine yemin etmis olan Katolik papa ve piskoposlardan bazilari, kendi 6z mesru
miras¢ilarinin bulunmamasindan 6tiirii, yegenlerine aynen bir baba gibi davranarak
onlar ¢esitli ayricaliklarla baz1 makamlara getirme hususunda 6ncelemislerdir. Hatta
kimi papalar yegenlerinin ve yakinlarindan bir kisminin kardinallik makamlarina
kadar yiikselmelerini saglamislar ve bdylelikle bu atamalar sonucunda papalik
hanedan1 kurulmasi yolunda onciiliik etmislerdir. Bu duruma verilecek orneklerden
birisi olarak, Borgia ailesine mensup olan Papa III. Callixtus, iki yegenini de
kardinallik makamina getirmistir. Bu yegenlerden Rodrigo isimli olan kisi, kardinallik
makamiyla da smirh kalmayip, Papa VI. Alexander ismi ile papalik makamina
yiikselmistir. Sonrasinda Papa VI. Alexander, 6gretmeninin kardesi olan Alessandro
Farnese’yi kardinal olarak goreve getirmis ve Alessandro Farnese de ayni sekilde
kardinalligi bir basamak olarak kullanip Papa III. Paul adiyla papalik makamini elde
etmistir. Bu kayirmacilik zincirini duraksatmadan Papa II1. Paul da kendi yakinlarim
on planda tutarak, onlarin yiiksek makamlarda gorevlendirilmelerini saglamistir.
Diinya tarihinde nepotizm uygulamalarinin ilk érneklerini olusturan bu olaylar zinciri,
Papa XII. Innocent zamaninda, liyakat sahibi olmayan kisilerin atamalarinin
yasaklanmasiyla birlikte sona ermistir (Signorotto ve Visceglia, 2002: 1492;
Tyiisleroglu, 2006: 43).

Nepotizm aslinda bir tiir ¢ikar catigsmasidir. Bazi kimselerin aralarinda kan bagi
bulunan veya akrabalik iliskileri olan yakinlarina etik kabul edilmeyen bir sekilde
kayirmaci davranmasi, onlardan rant saglamasi olarak kabul edilir. Nepotizmin tercih
edilmesindeki en Onemli neden, aile bireylerinin ellerindeki iktidar giicilinii
kaybetmenin dniine gegme ¢abasidir (Ozsemerci, 2003: 27; Sengiin, 2011: 82).

Ankara Sanayi Odast (ASO)’nin yaptigi c¢alisma da, aile isletmelerinin

bircogunda ailenin Oncelikleri, isletmecilik kurallarimi geride biraktigin1 ifade

32



etmektedir. Bilhassa yonetici konumundaki sirket sahipleri, niteliklerini dikkate
almadan akrabalarini istihdam etmekte ve hatta onlarin eksik, zayif yonlerini
gormezden gelmektedir. Aile isletmeleri genellikle kritik gorevlere kabiliyet ve
bilgisine bakmadan aile liyelerinden birisini getirmekte, personel se¢im ve degerleme
kriterlerini kullanmaya gerek duymamaktadir. Isine tam anlamiyla hakim olamayan
bir kisinin emrinde ¢alismak, aileden olmayan ¢alisanlar i¢in can sikici bir durumdur.
Harcanan emek ve elde edilen pay arasinda esitlik olmadiginda, ¢alisanlar dogal olarak
calistiklart is yerinin adil olmadig1 kanisina kapilmaktadir (ASO, 2006: 20). Genel
olarak, kayirmaciligin yogun bulundugu isletmelerde, insan kaynaklarindan sorumlu
yonetim ¢ogunlukla bagimsiz hareket edemeyecektir.

Bu sartlarda olusan giivensizlikse; is tatminini, motivasyonu ve performansi
olumsuz etkiyecektir. Bilhassa, yonetim kurulundaki aile digindaki iiyelerden olagan
istii performans beklentisi i¢ine giren aile isletmelerinde, maas diizenlemesinin de aile
tiyelerini 6nde tutacak sekilde olmasi, yoneticilerin bu isletmeden uzaklasmasina, yeni
is alternatifleri aramasina sebep olacaktir (Moslem ve Tantekin Celik, 2016, s. 138).

Nepotizm, kisiler arasindaki iligkiler bakimindan ele alindiginda stibjektif bir
karakteri  anlatmaktadir. Nepotizmin uygulandigi isletmelerde  magdurlar
yaratmaktadir. Nepotizmi hemen hemen her aile sirketin de gérmek miimkiindiir. Bu
durum calisanlarin orgiitsel bagliliklarint olumsuz yonde etkilemekte ve insanlar arasi
iligkilerde giivensizligin olugmasina yol a¢maktadir. Cilinkii niteliksiz ve yetersiz
kisiler sadece akraba olduklarindan dolay1 ise alinmalari, terfi ettirilmeleri, yiiksek
maas almalari, esnek caligma saatleri uygulanmasi gibi ¢esitli konularda ayricalikli
olarak isletmenin olanaklarindan yararlandirilmalari, diger aile disindan ¢alisanlarda
memnuniyetsizlige neden olmaktadir. Bu durum da isletme icinde huzursuzlugun
olusmasina yol acar ve kurumsallasma ve demokratiklesme yolunda engel olusturur
(Arasl ve digerleri, 2006: 296; Sengiin, 2011: 82).

Bellow (2003: 37, Aktaran: Turhan, 2016), nepotizmi, eski nepotizm ve modern
nepotizm olarak iki gruba ayirmistir. Bu iki grup nepotizm arasinda goriilen temel
farkliligin, nepotizm uygulamasindan yararlanan kisinin se¢imiyle alakali oldugunu
ifade etmistir. Kayirilan kisinin is tecriibesi, liyakat ve egitim diizeyi, nepotizmin
olusup olusmadigint belirleyen bir unsur olarak diisliniilmektedir. Eski nepotizm
olgusu kapsaminda aileler ¢ocuklari i¢in imkanlari iyi olan is bulur ya da onlarin sahip

oldugu nitelikleri dikkate almaksizin aile isinde istihdam ederler. Bunun tam tersi
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olarak da, modern nepotizm, ¢ocuklar anne babalarinin gittikleri yoldan ytriimeyi
kendileri sectikleri zaman ortaya ¢ikmaktadir. Modern nepotizm nitelik sahibi olan
cocuklar i¢in ¢ogu defa bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Eski nepotizm liyakat
yerine aile ideallerini daha ©n planda tutmaktadir. Bu da eski nepotizmin
yeglenmesindeki gerekgelerin kisinin kazanimlar1 ve geg¢mis tecriibeler degil,
yetistirilme stilleri ve ailevi baglar1 oldugu anlamini tagimaktadir. Bellow’un yeni
nepotizm kavrami, nepotizmden yararlanan kisilerin yiiksek standartlara sahip
olmalarindan 6tiirii liyakate dayanmaktadir.

Stout (2006: 57) nepotizmi bir bagka bakis acis1 ile degerlendirerek kisisel
inisiyatife ve 0zgiir iradeye dayali nepotizm ve zorlayici nepotizm seklinde iki gruba
ayirmaktadir. Ozgiir iradeye dayali nepotizm, kisi kendisine 6nerilen isi sahsi tercihleri
ve kariyer planlarina uygun olmasi bakimindan kabul ettiginde ortaya ¢ikmaktadir.
Diger yandan zorlayict nepotizm ise, nepotizm uygulamasindan yararlanan bireyin isi,
ailesinden bir kisi tarafindan 1srar edildigi i¢in kabul etmesiyle meydana gelmektedir.
Zorlayict nepotizm Bellow’un (2003: 37, Aktaran: Turhan, 2016) one siirdiigi eski
nepotizm olgusuna karsilik gelmektedir. Stout (2006: 57) tarafindan {igiincii nepotizm
tiirli olarak firsatg1 nepotizmden bahsedilmistir. Firsat¢i nepotizm, bireyin aile tiyeleri
tarafindan teklif edilen is firsatin1 yalnizca ise kolay sahip olma algisi ve firsati
kagirmama diisiincesi ile kabul etmesidir. Firsat¢1 nepotizm aslinda zorlayic1 ve 6zgiir
iradeye dayanan nepotizm arasinda bir orta nokta gibi kabul edilmelidir.

Orgiitlerde uygulanma bigimleri agisindan bakildiginda nepotizm faaliyetleri ii¢
boyutta incelenmektedir. Bu boyutlar ise almada kayirmacilik, terfide kayirmacilik ve

islem kayirmaciligidir (Polat, 2012, s.10).
2.1.1 ise Almada Kayirmacihk

Nepotizm ile ilgili yapilan tanimlarin hemen hepsinin “kisilerin sadece akrabalik
iligkileri esas alinarak ise alinmasi” noktasi ilizerinde yogunlastigi goriilmektedir.
Dolayisiyla nepotizm faaliyetlerinin en bariz sekilde gozlemlendigi boyutun ise
almada kayirmacilik boyutu oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ise alimlarda liyakat
ilkesinden taviz verilip yalnizca kan baglar1 dikkate alinarak karar verilmesi is
diinyasinda oldukga sik rastlanan bir durum haline gelmistir (Michela ve Vincenzo,
2011, s.78). Bu anlamda hem is arayan bireylerin akrabalik iliskilerini avantaj olarak

kullanma egiliminde olduklari hem de ise alim siireclerinden sorumlu olan kisilerin
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nepotizme dayali istihdam politikalar yiirtitmeye gonillii olduklar1 goriilmektedir.
Ozellikle geleneksel aile baglarinin 6n planda oldugu az gelismis iilkelerde kisilerin
ise alimlarda kendi akrabalarma oncelik tanimalart olagan bir durum olarak

degerlendirilmektedir (Dalkiran, 2018, s.13).
2.1.2 Terfide Kayirmacilik

Terfi, kisinin gorev aldig1 iste bir list dereceye veya pozisyona yiikselmesidir.
Bu yiikselis beraberinde yetki, sorumluluk ve maasta artis1 da getirdiginden terfi
kararlar1 calisanin performansi, kisilik 6zellikleri, kapasitesi gibi etmenler tarafsiz
olarak degerlendirilip verilmesi gereken kararlardir (Dalkiran, 2018, s.13). Ancak
kurumsal kimligini oturtamamis isletmelerde ve Ozellikle aile isletmelerinde terfi
kararlarinin tarafsizlik ve adalet ilkelerinden uzak degerlendirmeler sonucunda
verildigi goriilmektedir. Aile isletmelerinin bir¢cogunda iist dlizey pozisyonlara bireyin
yeterliligine bakilmaksizin aile iiyelerinden biri terfi ettirilmektedir (Ozgiir, 2005,
s.12). Georgetown Universitesi tarafindan 303 iist diizey y®neticinin katilimiyla
ylriitiilen arastirmada, isletmelerde verilen terfi kararlarinda nepotizmin ne kadar
onemli bir rol oynadig1 ortaya konmustur. Arastirmaya katilan yoneticilerin %92’si
terfi kararlarinin aile ve arkadaslik iligkileri g6z Oniline alinarak verildigine sahit
olduklarmmi belirtmistir. Katilimcilarin = %23’ kendilerinin  bizzat nepotizm
faaliyetinde bulunduklarmi itiraf etmislerdir. Ote yandan katilimcilarin %72’si
nepotizm faaliyetlerinin alinan tiim 6nlemlere ragmen artis gosterdigini bildirmis,
%831 nepotizm etkisi altinda kalarak verilen kararlarin bagarisiz sonuglara yol actigi

konusunda goriis birligine varmistir (Jonathan, 2011).
2.1.3 Islem Kayirmacihg

Islem kaywrmacihig, kisilerin  orgiit icindeki siireclerde ve sosyal
etkilesimlerinde ayricalikli muameleye tabi tutulmasiyla ortaya c¢ikmaktadir. Bu
anlamda, iist diizey yoneticilerle akraba olan caliganlara gerekenden fazla itibar
gosterilmesi, performans degerlendirilmesinde ayricalikli davranilmasi, paylarina
diisenden daha fazla kaynagin tahsis edilmesi, yaptiklari ihlallerin cezasiz birakilmasi
yaygin rastlanan islem kayirmaciligi 6rneklerindendir. Nepotizmin mevcut oldugu

orgiitlerdeki en biiyiikk sorunlardan biri, aile prensipleri agisindan kisilerden
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beklenenlerin ¢ogu zaman is prensipleri agisindan beklenenlerle catigmasidir. Bu
catisma Orgiit icinde dagitim adaleti ile 1ilgili durumlarda net sekilde
gozlemlenebilmektedir. Aile iginde kaynaklarin dagitiminin dayandigi dinamikler ile
1s yasamindaki kaynak dagitimi normlar1 birbirinden oldukg¢a farklidir (Dalkiran,
2018, s.13). Aile i¢indeki dagitim ihtiya¢ odakliyken isletmelerdeki kaynak dagitimi
stiregleri ekonomik prensipler baz alinarak diizenlenir. Benzer sekilde aile ve is
iligkileri, baskin olan adalet normlar1 agisindan da birbirinden ayrigmaktadir. Aile
icinde ebeveynler ile ¢ocuklari arasindaki iligskilerdeki kaynak dagitiminda baskin olan
adalet normu ihtiyactir. Kardesler arasindaki kaynak dagitimi ise esitlik normuna gore
diizenlenmektedir. Ote yandan is hayatinda kaynaklarin dagitimi liyakat ilkesine
dayali olarak gergeklestirilmelidir. Calisanin performansi ve isletmeye katkis1 ne kadar
yiiksekse dagitimdan payma diisen de o kadar fazla olacaktir. Is iliskilerinin aile
baglar1 ile i¢ ige gectigi isletmelerde, isletme kaynaklarinin hangi normlara gore
dagitilacagi konusu biiyiik bir sorun haline gelmektedir. Aile i¢i dinamiklerle is hayati
dinamikleri arasindaki ¢atisma, performans degerlendirmesi siireglerinde de kendini
belli etmektedir (Ivan, 1983, s43). Aile i¢indeki sosyal iliskilerde bireyler, aile ici
konumlarina gore degerlendirilirken is hayatinda bu degerlendirme bireyin sirkete
ekonomik katkisi ¢cercevesinde yapilmaktadir. Dolayisiyla, 6rgiit icindeki performans
degerlendirme siireglerinin aile i¢i sosyal dinamiklere gore yapilmasi islem

kayirmaciliginin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Dalkiran, 2018, s.13).
2.2 Nepotizm ve Aile Isletmeleri

Giliniimiizde ¢agdas toplumlar aile ve is hayatin1 birbirinden ayr1 tutmada
gereken hassasiyeti gostermeye ¢alismaktadirlar. Lakin aile isletmesi kavramiyla bu
ayrimin ¢ok belirgin olmadig1 goriilmektedir. Bu durumun sebebi de aile
isletmelerinde gelenek-tesebbiis, aile-is, biirokrasi-cemaat kavramlarinin i¢ ige
gec¢mesidir. Bu tarz isletmeler bigimsel olarak eksikliklere sahipken, diger taraftan
kendi biinyesinde kiiltiirel degerleriyle gii¢lii ve duragan bir yap1 6zelliine sahiptir.
Aile isletmeleri ile geleneksel sermaye isletmeleri arasinda bazi ayrimlar
bulunmaktadir (Giimiistekin ve digerleri, 2006: 273).

Sermaye isletmeleri diger isletmelerden farkli kilan en 6nemli 6zellik emek ve
sermaye arasinda kurulan yapisal ve islevsel farklilagsmadir. Bu tiir isletmelerde basari,

bu faktorleri dogru ve uyum i¢inde yonetmeleriyle miimkiindiir. Ayrica bu yapilarda,
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emek ve miilkiyet iliskisi her kosulda gegerliligi bulunan piyasa sartlarina gore
diizenlenmektedir. Piyasa sartlar1 denince igeriginde aile iliskilerinden kaynaklanan
kaygilardan uzak ekonomik ddniitler iizerine insa edilmis bir yap1 vardir. Kapitalist
yapilarda hangi tiriinlin, ne oranda {iretilecegi konusunda belirleyici unsur ailenin
ithtiyaclari i¢in degil, tiimiiyle piyasa odakli olmalidir (Glimiistekin ve digerleri, 2006:
273; Erdem ve Meri¢ 2012: 142). Dolayisiyla, kapitalist ¢aligma ortamlarinda
nepotizmin uygulanmasini gerektirecek sebep bulunmayacak, hatta nepotizm olsa dahi
belli ¢izgiler iginde kalacaktir.

Ulkemizde yer alan aile isletmelerinde ortaya ¢ikan sorunlarin nedenlerinin
genellikle aile baglar1 ve iliskileri ile baglantili oldugu diistiniilmektedir. Cikis yolu
olarak da aile isletmelerinin bir sonraki kusaga en sorunsuz bir sekilde devrinin nasil
gerceklestirilmesi gerektigi hususunda regete gibi oneriler sunulmaktadir. Bu 6neriler
¢ok ileri boyutlu olmayacagindan, yiizeysel bir ¢oziimdiir ve aile isletmelerinin
mevcudiyetini siirdiirmeyi hedef olarak ele almanin bir neticesidir. Esas sorun, sosyal
bir kolektif yapi1 olarak aile ve diger bir kolektif yap1 olarak isletme arasindaki ¢ikar
ve gli¢ catismalarindan kaynaklanmaktadir (Giimiistekin ve digerleri, 2006: 274,
Dokiimbilek, 2010: 44).

Aile isletmelerinde problemlerin derinlemesine ¢6ziime kavusturulmasi igin en
ist birimden alt birimlere kadar 6nemli sorumluluklar diismektedir. Siyasi, hukuki,
kiiltiirel yapidan her bireyin tizerine diisen rolii iistlenerek, sorumlulugun sistemin
geneline yayilmasi sirket yonetimi agisindan daha kurumsal bir yaklagim olarak, bu da
tiim araglarin ise kosulmasini gerektirecektir (Yildirim, 2011, s.195).

Aile isletmelerinde nepotizmle en sik karsilagilan boliim olarak insan kaynaklari
bolimii karsimiza ¢ikmaktadir. Personelin isletmede uygun departmanda istihdam
edilmesi, calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi, maas diizenlemelerinin
yapilmas1 gibi konularda insan kaynaklar1 boliimiinde nepotizm uygulamalari
goriilmektedir. Ayrica isletme yonetim kurulunun olusturulmasinda, iist kademedeki
yoneticilerin se¢ilmesinde, yonetim i¢indeki yiikselme ve atamalarda nepotizmle sikc¢a
karsilasilmaktadir (Iyiisleroglu, 2006: 46).

Kurulum asamasinda olan aile isletmeleri sermaye kaynaklarin1 kurumsal finans
yoluyla degil de yakin ¢evre, akrabalardan saglarlar. Dolayisiyla parasal olarak katkida
bulunan kisiler bu isletmenin var olmasinda, biiylimesinde kendisine pay

cikarmaktadir. Gelinen bu nokta isletme igerisinde dogal olarak nepotizm sartlarini
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olusturmaktadir. Aile isletmeleri icinde bulunduklari sartlardan dolay1 evrensel piyasa
gereklerine gore degil, bulundugu sosyal ¢evre normlar geregince tutum ve davraniglar
igerisine girmektedirler (Gliimiistekin ve digerleri, 2006: 274; Ates, 2005: 12). Bu da,
aile isletmelerinde, ¢alisma ortaminda bireyler arasi iliskileri bagimliliga dontistiiriip
piyasa ile tamamen ¢elismesine sebep olacaktir.

Dolayisiyla sosyal ¢evre aile ve kisiden ne bekliyorsa aile isletmesinden de ayn
beklentiler i¢ine girmektedir. Yani onlarin gdziinde isletme bir kurum degil de sanki
akrabadan herhangi bir es dost gibidir. Bu durum igin, aile isletmesinin sosyolojik
acidan sadece sorumlu degil, ayn1 zamanda bagimli halede gelmesine neden oldugu
soylenebilir (Iletmis ve Arpaci, 2017, s.55).

Aile isletmeleri, sadece ekonomi ile yakin alakali gibi kabul edilse de sosyoloji
ile de pek ¢ok konuda yollar1 kesismektedir. Aile isletmeleri ile ilgili uzmanlik alanlari
olan kaynak aligverisi, entelektiiel olarak sermaye kurulmasi, tedarikgilerle
gerceklestirilen karsilikli alisveris, Ar-GE gibi konularda sosyal sermayenin katkilari
fazladir. Bu baglamda aile isletmeleri kapitalist isletmelerle kiyaslandiginda daha ¢ok
kisiye has bir yap1 icerdigi goriilmektedir (Aver ve Kutlu, 2010: 93; lyiisleroglu, 2006:
45).

2.3 Nepotizmin Aile Isletmesi Uzerindeki Etkileri

Aile isletmelerinde ¢alisanlar, yoneticiler, miisteriler nepotizmden hem olumlu
yonde hem de olumsuz yonde etkilenebilmektedir. Isletmenin basarisina ve karlilik
oranlarina olan etkileri de ayni sekilde negatif yonde oldugu gibi pozitif yonde de

olabilmektedir.
2.3.1 Nepotizmin Aile isletmesine Olumlu Etkileri

Aile isletmelerinde aile bireylerinden olan ¢alisanlar, bulunduklar1 is ortamini
birakip baska isletmelerde calisamayacaklarindan dolay1 onlar i¢in is degistirme gibi
durum s6z konusu degildir. Boyle olunca isletme agisindan personel devir hizi diisiik
seyir etmektedir. Baska bir artis1 da isletmede olusan giiven ortamidir. Farkl tiirdeki
isletmeler gliven ortaminin temini i¢in insan kaynaklar1 departmani tarafindan pek ¢ok
faaliyeti uygulamaya koymak zorunda kalirken aile isletmelerinde bu durum

kolaylikla, hatta bazen kendiliginden olusmaktadir (Ozalkan ve Ilhami, 2016: 22).
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Aslinda nepotizm dogru bir sekilde uygulandiginda isletmedeki aile iiyelerine
olumlu etkileri oldugu gibi sirket acisindan da olumlu katkilari olabilmektedir.
Orgiitsel agidan nepotizmin avantajlar ele alindiginda, aile isletmelerinde ¢alisanlar
ozellikle de aile tiyeleri kendi isletmelerini sahiplendikleri i¢in daha istekli ve 6zverili
calistiklar1 goriilmektedir. Bu durum isletmenin daha da biiylimesine yardimci
olmakta, elde ettigi kar oranlarina yansimakta ve ¢alisanlarda orgiitsel baglilik
diizeylerinde artisa neden olmaktadir (Iyiisleroglu, 2006: 47; Biite, 2011b: 176).

Nepotizm yonetsel agidan degerlendirildiginde, isletmede yonetim kurulunu
olusturan iist diizey yoneticilerin veya kritik dnemdeki kademelerde gorev alan
calisanlarin her daim diger isletmelere gitme olasiligit bulunmaktadir. Bu tiir
durumlarda isletme yapis1 olumsuz yonde etkilenecek, isleyiste aksamalar meydana
gelecektir. Aile isletmelerinde bu tarz durumlarla karsi karsiya kalinsa bile o
kademelere yerlestirilecek personel aile bireyleri arasindan kolaylikla
secilebilmektedir. Disardan alinacak yeni bir kiginin kuruma, isine, isleyise alismasi
ve 6grenmesi zaman alacaktir. Ama aileden olan kisi i¢cerden oldugu icin bu sorunlari
yasamadan yeni gorev yerine kisa zamanda adapte olabilir (Giimiistekin ve digerleri,
2007: 275).

Finansal yonden incelenecek olursa, isletmenin kurucusu, 6nemli birimlerinde
sorumlu olan yoneticiler ve calisanlar arasinda olan diger aile {iyeleri nepotizm
uygulamasi nedeniyle isin baslangicindan itibaren merkezi yerlerde gorevli olduklar
icin ekonomik kriz donemlerinde sirketin bu durumdan olumsuz etkilenmeden ne
sekilde kontrol altina alabilecekleri hususunda deneyimlidirler. Dolayisiyla isletme
icinde hammadde, iiretim, satis, pazarlama gibi alanlarda kar oranlarinin en yiiksege
nasil ¢ekilecegi, isletmenin daha karl islerde nasil ilerleyecegi konularinda tecriibeye
sahip olmalarinin isletmeye finansal agidan avantaj sagladig1 gériilmektedir (Altindag,

2011: 68; Ates, 2005: 13).
2.3.2 Nepotizmin Aile Isletmesine Olumsuz Etkileri

Bir toplumu meydana getiren insanlar, belli bir ise baglama asamasinda iken
veya kademe degistirirken kendi ¢aba ve bilgisinin sonucu olan kariyerlerinin yerine
kan bagi veya tanidik iligkisi olami ise kostugunda ahlaki olarak bir ¢okiintii
yasanirken, bilingsiz bir sekilde toplumu da riigvet ve torpil gibi etik dis1 ve toplum

yapisini zedeleyici olgulart kabullenmeye mecbur etmektedir. Adam kayirmaciliginin
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yayginlastifi toplumlarda muvaffakiyet ve beceri kavramlar1 kistas olarak
alimnmadigindan, is kaybi1 ve basarisizlik olgulari mecburi bir son olmaktadir
(lyiisleroglu, 2006: 47; Ozler ve digerleri, 2007: 438-439).

Nepotizm orgiitsel bakimdan ele alindiinda, personel segme ve performans
degerlendirme konusunda belli bir sistem uygulanmadigindan isletmede miihim
kademelere getirilen bireylerin akrabalik baginin 6l¢iit alinmasi isletmede olumsuz
etkilere yol agmaktadir. Adaletsizlige neden olan bu sistemde, ¢alisanlarin giiven
duygular1 yara alir. Caligma ortaminda esitsizligin hakim olmas1 c¢alisanlarin kisisel
performanslarini, uzmanlik, deneyim, egitim durumu gibi faktorlerin goz ardi edilmesi
calisanlar1 olumsuz etkilemektedir. Bu durum isletmede orgiitsel yapinin bozulmasina
neden olmaktadir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 44; Erdem ve Merig, 2012: 149).

Nepotizmle aile bireylerine ayricalikli davranilmasi, diger calisanlarda
umursamaz tavirlarin gelismesine ve giivensizlige yol agmaktadir. Olusan bu giivensiz
i3 ortaminda aile dis1 calisanlarin kurumdan duygusal olarak uzaklagmalarina,
isletmeden kopmalarina neden olmaktadir. Boyle ¢alisanlar sadece kendisine verilen
isi yapar, isletmenin batmasi ya da yiikselmesi gibi durumlar onlar ilgilendirmez ve
bu konularla esas ilgilenmesi gerekenlerin ailenin kendisi oldugunu diisiiniirler. Ayrica
isletme yOnetimi, aile bireylerine s6z gec¢irmede zorluk yasarlar. Bu durumlar da,
isletmede is ve isleyis agisindan sorunlar dogmasima yol agmaktadir (Ozalkan ve
[Thami, 2016: 22).

Nepotizm isletmenin miisterileri tizerinde de olumsuz etkiler olusturabilir.
Nepotizmin hakim oldugu bir aile isletmesinde aile disindan bir ¢alisan, is yerini
degistirdiginde isletmeyi toplumsal ¢evreye ve miisterilere karsi olumsuz yanlariyla
elestirerek, anlatabilir. Bu da isletme i¢in kotii bir reklam 6zelligi tasirken isletmeyi
piyasada zor durumlara koyabilir, miisterilerin geri durmasina neden olabilir ve
dolayisiyla yapilacak islerdeki kar oranlarinda énemli diisiisler yasanir. Isletmede
calisanlarin siklikla degismesi, mutsuz c¢alisan kadronun ve kalifiye elemanlarin ilk
firsatta isten ayrilmalari hem miisterileri hem de tedarikgileri olumsuz etkilemektedir
(Dokiimbilek, 2010: 45).

Nepotizm yonetsel olarak degerlendirildiginde, bilgisiz ve donanimsiz kisilerin
aile tliyesi olduklart i¢in sirketin yonetim kademelerinde gorevlendirilmeleri, sirketi
olumsuz yonde etkileyecektir. Sirket islerinin profesyonel olmayan kisilere emanet

edilmesi ve yapilmakta olan bu islerin yeterli tecriibesi olmayan aile tyelerinin
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yonetiminde olmasi isletmenin yonetim krizleri ile karsilasmasma yol acabilir
(Vveinhardt ve Petrauskaité, 2013: 129; Erdem ve Merig, 2012: 149).

Finansal agidan nepotizm incelenecek olursa, isletmede aileden ise alinan
yetenekli ve bilgili olmayan kisiler, finansal olarak kriz yasanan donemlerde ne
yapilacagi konusunda yeterli donanima sahip olmadigindan dolay1 isletmeyi batisa
stiriikleyebilir veya igletmenin tasfiye yagamasina yol agabilirler. Ayrica higbir iistiin
nitelikleri olmamasina karsin aile iiyelerinin diger calisanlara gére daha fazla maas
almalari, isletmenin finansal imkanlarindan istedikleri gibi yararlanmalari igletme i¢in
maddi kiilfet olusturacagindan kuruma degisik agilardan finansal olarak zarar
verecektir. Biinyesinde aile bireylerinden ayricalikli olarak ¢alisanlarin performans ve
calisma potansiyellerine dikkat edilmedigi ve belirli bir iicretlendirme politikasi
bulunmayan isletmeler varliklarini ¢ok uzun siirdirememektedir (Altindag, 2011: 68).

Aile isletmelerinde nepotizm uygulamasi, aile igi iligkilerin is yerine taginmasina
neden olmakta ve bu durum da isletmenin kurumsallasmasi yolunda biiyiik engeller
olusturmaktadir. Gérev dagilimi yapilirken ve kimin hangi is iizerine yogunlasmasi
gerektigi belirlenirken tarafsiz davranilmayabilir ve alinan kararlara duygusallik
karisabilir. Diger bir taraftan, isletmenin {ist yOneticisi, ayn1 zamanda kurucusu ve
sahibi olan kisinin vefati durumunda yerine kimin gececegi hususunda aile i¢inde
rekabet ve gatisma baglayabilmektedir. Kurumsallagamayan bu tarz aile isletmeleri,
beklenmedik bir hadise karsisinda ya da kriz durumunda hazirliksizdirlar ve ne

yapacaklarini bilemezler (Ozalkan ve IThami, 2016: 23).
2.4 Nepotizmin Uygulanma Nedenleri

Gelismis iilkelerde isletmeler kurumsal kimlige sahip olduklar1 i¢in nepotizm
goriilmezken, az gelismis ya da gelismekte olan iilkelerde bu durumun tersi gegerlidir.
Bu nedenle nepotizm konusunu yalnizca etik bir sorun olarak ele almak yerine;
nepotizmin ortaya ¢ikmasina yol agan bireysel, finansal, toplumsal ve politik sebepleri
de incelemek gerekmektedir. Bu noktadan yola cikilacak olursa nepotizmi ortaya
c¢ikaran en temel nedenlerden birisi personel alim ve terfi yonergelerinin net bir sekilde
hazirlanmamas:1 ya da boyle bir diizenlemeye adil bir sekilde uyulmamasidir
(Iyiisleroglu, 2006: 47). Bu baglamda kurallarin belirlenmesi énemli oldugu kadar,

kurallarin diiriist bir sekilde uygulamaya konmasi da 6nem tagimaktadir.

41



Nepotizmin temelini, makro planda toplumsal ve ekonomik sebepler; mikro
plandaysa, makro diizeyle iligkili olan ancak bireysel acidan aciklama getirilebilecek
gerekcelerde aramak gerekmektedir. Bireysel gerekgeler daha ¢cok evrensel nedenlerle
aciklanabilir. Zira kisisel nedenler, insanlarin akilci tercihleri ve objektif menfaatleri
ile ilgilidir. Nepotizm kavramini makro, ailesel-orgiitsel ve mikro diizeyde
degerlendirmek, ayrica bunun yani sira dinamik ve kurumsal tavsiyeler sunmak
gerekmektedir. Aile isletmelerinin {izerinde inceleme yaparken temel sorun, bu ii¢
farkli diizeyi birbirlerinden ayirmanin zorlugu ve bazen de anlamsiz olmasidir.
Toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel sebepler, sosyal yasamin i¢cinde kurumsallagmis ve
kaliplagsmistir. Olagan bir sekilde kurumsal ¢6ziim yollari; aile isletmeleri disinda,
insanlarin i¢inde bulundugu ¢evre sartlarin1 degistirmekten, yeni durumlara uyumunu
saglayacak dis denetim ve kurallar gibi yaptirimlardan olusabilmektedir. Ekonomik
iyilesme ve piyasa ekonomisi belli bir sistem icine girdik¢e ise nepotizm ciddiyetini
kaybeden bir mesele haline gelebilir. Aile isletmelerinin biiyiimelerini, birlesmelerini
ve aralarinda ortak girisimlerde bulunmalarini cazip hale getirecek yasal ve finansal
araglar ise kosulabilir. Ornegin kurumsallasmay1 hizlandiracak yaptirimlar: gerekli
kilan yatirnmlar ve vergi tesvikleri olabilir. Bu tiir araglar, isletmede bir rota ¢izme,
farkli kaynak alternatifleri sunma, daha gercekci ve etkili planlama yapilmasinm
saglama, kaynaklar1 ve finansal sermayelerini daha zengin hale getirme, kar oranlarin
yiiksege ¢cekme ya da daha karli isleri ele alma gibi bir takim yararli sonuglara neden
olabilir (Glumistekin ve digerleri, 2006: 276). Boylelikle nepotizm yerine,
kurumsallagsmay1 gerektiren kiiltiirel ve ekonomik bir doniisiim olusabilir.

Aile isletmelerinde aileden olmayan calisanlara karst beslenen gilivensizlik
nepotizmin bir diger nedenidir. Bu duruma kaynak teskil eden esas nokta isletmenin
kontroliinii her an kaybetme ihtimalinin sebep oldugu korku ve ticari gizli bilgilerin
veya ailevi meselelerin disartya gotiiriilmesi endisesidir. Dolayisiyla giiven eksikligi,
aile liyesi olmayan ¢alisanlari isletmede en fazla devsirme pozisyonuna getirmektedir.
Bu baglamda, aile isletmesi geleneksel bir tarim toplumunu, aile toprak sahibini ve
calisanlar da tarim is¢ilerini andirmaktadir (Dokiimbilek, 2010: 46).

Nepotizmin uygulanma nedenlerinden biriside, herhangi bir sebeple ¢alisma
yasaminda yer edinemeyen kisilerin bu eksikligi karsilamak i¢in aile igletmelerinde ise
alinmalaridir. Bu bakimdan ele alindiginda nepotizmin pozitif yoniinii ve sosyal agidan

temin ettigi katkiy1 ortaya ¢ikaran bu neden, ancak, istihdam edilen bireyin ortama
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basarili bir sekilde uyum saglamasi ve konumu i¢in kendisinden istenen verimlilik
seviyesine ulagabilmesiyle topluma olan yararliligini yerine getirmis olur
(Dokiimbilek, 2010: 46).

Aile iiyesi olan isletme kurucusu veya yoneticisi olan kisilerin, kan bagi ile bagl
oldugu kisilere kars1 duygusal baglilig1 bulunmaktadir. isletme kurucusu ve yoneticiler
ailelerinden olan bireylerin ¢alismamalar1 ya da sorumluluklarini yerine getirmemeleri
durumlarinda acima duygusu ile olaya yaklagmaktadir. Tiirk toplumundaki mevcut
kiiltiirel degerler ve geleneklerin getirdigi baskilar ve cevresel faktorlerden dolay1
nepotizm uygulanabilmektedir. Bilhassa Tiirk halkinda, toplumun duygu ve
diisiinceleri 6nem tasimaktadir. Ailede issiz bir liye varsa toplumun aileyi ayiplayacagi

diisiiniilerek bu bireye isletmede ¢alisma firsat: verilir (Iyiisleroglu, 2006: 47).
2.5 Nepotizm i¢in Alinacak Onlemler

Aile igletmelerinde nepotizme karsi alinacak 6nlemlerin basinda 6ncelikli olarak
mutlaka aile anayasasi1 diizenlemesi gelir. Aile anayasasi, isle alakali olarak ¢alisan
aile bireylerinin ve yoneticilerin sorumlu olduklar1 alanlarla ilgili deger, kural ve
beklentileri net bir bigimde ortaya koymaktadir. Bu anayasanin siirekliligi saglanan bir
belge olup, icerigindeki kararlarin ¢ok kati olmamasi ve isin ve ailenin ihtiyaglarini
karsilamak agisindan belirli araliklarla iizerinde durulmasi gerekmektedir (Sebilcioglu
ve digerleri, 2010: 22). Aile anayasasi hazirlandiktan sonra terfi, atama, iicret
degisiklikleri gibi tiim iglemler bu anayasaya bagli kalinarak yiiriitiilmelidir. Aile
tiyelerinde nepotizm hakkinda gerekli biling olusturulmahdir. Kisiye gore is
mantigiyla degil de ise gore kisi ilkesiyle davraniimalidir (Dokiimbilek, 2010: 47).

Rekabetin arttig1 cagimizin is diinyasinda isletmelerin klasik yonetim zihniyetini
bir kenara birakip diinya goriiglerini, ¢agdas is diinyasinin gereklerine gore yeniden
sekillendirerek firmalarimi yonetmelidirler. Bu noktadan yola ¢ikildiginda
kurumsallagsma, aile isletmeleri i¢in nepotizme karsi 6nemli bir tedbir olacaktir.
Isletme, profesyonellere kadrolarinda yer vermeli ve danismanlik hizmetlerinden
faydalanmahidir. Aile isletmesinin kurucusu ve aileden yoneticiler, uzmanlagmali,
duygularinin mantigin 6niine gegmesine miisaade etmemeli, igletme i¢i tiim konularda
tarafsiz davranmali ve aile hayatlar1 ile is hayatlarmi birbirinden net bir sekilde

ayirmalidirlar (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 48).
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Nepotizmin ¢oziimiiyle alakali olarak isletme sahipliginin ve yOnetimin
birbirinden ayrilmasi gerekliligine dikkat ¢ekilmistir. Bu sistem ile ¢alisan aile liyeleri
sahiplik ve yonetim seklinde iki farkli anlayis oldugunu gorecekler ve isletme
prensiplerine uymak zorunda kalacaklardir. Bu durum, isletmedeki tutum ve
davranislarin degismesini saglayacaktir. Nepotizm sorununa ¢6ziim i¢in Morrissey’in
makalesinde su noktalar belirtilmektedir:

e Aile bireylerinden c¢alisacak olanlarin gorev ve yetkilerinin resmiyete

dokiilmesi gereklidir.

e Her ne kadar aileden iiyelerde olsa igin gerektirdigi beceri ve kabiliyete gore

sirkette istihdam edilmelidirler.

¢ Aile bireylerinin bazi yeteneklere sahip olduklarindan net bir sekilde emin

olunup, ona gore sirkette etkili ve verimli olabilecekleri alanlarda caligsmalar
saglanmalidir. Mesela, yonetim kurulu, muhasebe ve yazisma gibi
departmanlarda belli bilgi ve beceriye sahip, glivenilir kisilerin ise alinmasi
isletme agisindan daha yararl olacaktir

e Isletmedeki aile bireylerinin ¢cocuklar1, ayni sirkette ¢alismak istemediginde

asir1 1srar etmemek gerekir. Isteksiz, mutsuz bir sekilde, zorlamayla
calistiritlan bir kiginin isletmeye de calistigi ekibe de ¢ok faydasi
olmayacaktir.

e Aile iiyeleri farkli yerlerde ve islerde ¢aligmak istediklerinde Ozgiir

birakilmalar1 daha olumlu neticelerin olugsmasini saglayacaktir (Giiney, 2008:
241).

Rekabetci global ekonomiye uyum saglamakta zorluk yasayan isletmelerde,
seffafligin tam anlamiyla yerine getirilemedigi ve atamalarda ise gére adam ilkesiyle
degil; adama gore is ilkesiyle hareket edilerek personel alimi yapildig1 acikca
goriilebilmektedir. Istihdam edildikleri kadrolarda yeterli donanimi tasimayan kisiler
gereken performansi sergileyemezken, bu kisilerle ayni isletmelerde bulunan diger
calisanlarda da diisik motivasyon oldugu gozlemlenmektedir (Oren, 2007: 84).
Tirkiye Ekonomik ve Sosyal Etiitler Vakfi’nin (TESEV) diizenledigi rapora gore
kurumlarda yapilan usulsiizliikler teftis yoluyla denetim altina alinmaktadir.
Usulstizliikler, Bagbakanlik Teftis Kurulu gibi birimler tarafinca denetlenmektedir.
TESEV, sistemin alisitk olmadigi denetim olgusunun sisteme dahil edilmesinin

gerekliligini savunmaktadir. Bu sekilde istihdam, atama, terfi ve performans takibi gibi
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isleyislerde seffaflik ve profesyonellesme yolunda ilerleme saglanabilecektir. Fed
Training Genel Miidiirii Serkan Top; nepotizm sorununun, liderlik donemi esnasinda
sinyallerini veren bir tehlike oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle Oren (2007: 84) yeni
kusaktan yonetimde gorev alacak dogru kisinin belirlenebilmesi i¢in asagidaki alt1
evreden gegmesi gerektigini savunmaktadir:

e Secilecek liderlerde olmasi gereken kriterlerin en bastan acik ve anlamli bir

sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

e Gegis plan1 hakkinda yeterli bilgilendirme ve segilen yeni liderin segilme

nedenleri aileye ve ilgili taraflarin tiimiine agiklanmalidir.

e Bu gecis asamasini yonetmesi adina, aile dis1 yoneticilerin yardimi talep

edilmelidir.

e Belirlenen aday i¢in gerekli egitim imkan1 saglanmalidir.

e Devir islemleri i¢in diizenli bir zaman planlamasi hazirlanmali ve bu

planlamaya uyulmalidir.

e Gorevi devredecek liderin onurlu bir sekilde ayrilmasi adina uygun ortam

saglanmalidir.

Tiim bu durumlar goz oniine getirildiginde, nepotizmin, liyakata gore degil,
akrabalari, yakinlar1 kayirma c¢ergevesinde kadrolasma prensibi seklini aldigindan
dolay1, hem isletme c¢alisanlar1 arasinda, hem de toplumda giivensizlik duygusunu
yayma 6zelliginin oldugu goriilmektedir. Bu da dogal olarak ¢alisma ortaminda ¢aligan
personel arasinda bir kutuplagsmaya yol agacaktir. Soyle ki yonetime yakin olan
elemanlar ve yonetime uzak olan elemanlar olarak iki kutuplu bir ¢alisan profili
olusacaktir. Bu iki kutup arasinda da birbirlerine olan giivensizlik duygusu hakim
faktor halini alacaktir. Boylesi bir ortamda koordineli olarak ¢alisma ve gerekli bilgi
paylasimi gibi etkilesimler eksik kalacagindan, isgiicli performans: da igletmenin
basarisi da, finansal olarak yapilan islerdeki kar oranlari da olumsuz yonde

etkilenecektir (Oren, 2007: 85).
2.6 Tiirkiye’de ve Diinya’da Nepotizm

Nepotizm, monarsi ve hanedanlik yonetim anlayislariyla ¢ok fazla benzerlikleri
olan bir yonetim tarzidir. Dogal olarak her sistem gibi hem olumlu yonleri hem de
olumsuz yonleri bulunmaktadir. Her toplumda nepotizm yanlisi anlayislar olmasina

karsin, bu hareketin sinirlarini belirleyen kurallar, degerler, simgeler ve normal olarak
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uygulamalar farklilik tasimaktadir. Bu agidan Ingiltere’deki nepotik davranis ile
Italya’daki nepotizm uygulamasi ve Tiirkiye’de uygulanan nepotizm arasinda
degisiklikler gozlenebilir. Mesela Osmanli doneminde yoneticilik, kabiliyet, giic,
cesaret ve bilgelik gibi alanlarda en iyi olan kardesin tahta gectigi oldukca
kurumsallasmanin saglandig1 bir saltanat devir sisteminin oldugu doénemler oldugu
gibi, saltanatin kimi zaman bilgisiz, deneyimsiz, kii¢iik yasta kisilere ¢esitli nedenlerle
devredildigi donemler de olmustur (Giimiistekin ve digerleri, 2006: 277).

Diinya’da nepotizm uygulamasi daha ¢ok politika alaninda goriilmektedir.
Ornek verilecek olursa Birlesik Devletlerde, Alaska’nin eyalet baskani olarak secilen
Senator Frank Murkowski yetkilerini kullanarak kizi Lisa Murkowski’yi eyalet
temsilcisi olarak atamis ve sonrasinda nepotizmle suglanmis, yine Malezya’da ikinci
Basbakan olan TunAbdul Razak, oglu Najip Tun Razak’1 bagbakan yardimcis1 olarak
goreve getirmis ve nepotizmle su¢lanmustir. Bir bagka 6rnek olarak da Singapur’un ilk
basbakani olan Lee Kuan Yew, gorev siiresi dolunca kendisinin yerine oglu Lee Hsien
Loong’u bagbakan olarak atamasi1 ve sonrasinda nepotizm uygulamakla suglanmasini
soyleriz (Oren, 2007: 86).

Tiirkiye’de nepotizm konusu ele alindiginda, ¢ogu iilkeden fazla oranda ve hatta
devletin kademelerinde de nepotizm uygulamasi Ornekleriyle karsilasmak
miimkiindiir. Ulkemizde nepotik davranis sergileyen kisiler, es, cocuk, kardes gibi
birincil yakinlarina oncelik tanirken, hemen sonrasinda uzak yakinlari i¢inde ilgili
hazirlik igine girmektedir. Yirirlikte liyakat ile ilgili ¢izgiler yasalar tarafindan
belirlenmis olsa bile, ne yazik ki halihazirda uygulama bakimindan eksiklikler oldugu
asikardir. Bilhassa kamu kurumlarinda merkezi siav sisteminin yapilmadig: yillarda
nepotizm ¢ok daha yayginlik gostermekteydi. iktidara gelen her parti kendi gevresini
memur olarak atamakta, iktidar degismesiyle birlikte kimi kurumlarda personel
eksikligi sorunu yasanirken, kimi kurumlarda eleman fazlahigi problemi
yasanmaktadir. Bu durumun temel nedeni olarak, her kurumda farkli iicret politikalar
takip edilmesi gosterilebilir (Yildirim, 2013: 353).

Arap diinyasinda halki isyan etme noktasina getiren en 6nemli faktor olarak
nepotizm gosterilmektedir. Siyasette Arap Bahari’nin yasanmasinda nepotizmin
olanaklarindan Arap liderleri ileri boyutta faydalanmiglardir. Tunus, Misir, Libya ve
benzeri Arap iilkelerinde liderler, aile efradindan ¢ok sayida kisileri iilke yonetiminde

onemli gorevlere oturtmuslardir. Hatta daha da ileri giderek yolsuzlukla devlet ve
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toplumun kaynaklarini sahsi servetlerine katmiglardir. Vatandaglari yoksullukla
miicadele ederken kendileri zenginliklerini artirip liikks yasam i¢inde zevk, sefa
stirmiislerdir. Devletin her kademesinde kendi ailelerinden olan kisilerin bulunmasini
istemelerinin yani sira yasal diizenlemeler ile uygulanmasini daha da kolay hale
getirmekte ve devleti ¢ikarlarina uygun bir sekilde yonetmelerine sebep olmaktadir
(Aydin, 2012: 32).

Italya’da nepotizm konusunun hala tam anlamiyla biiyiikliigii hakkinda bilgi
saglanamamakla  birlikte  ¢aresi  bulunamamis  kanser  hastaligi  gibi
degerlendirmektedirler. Italyanlar nepotizm uygulayan kisiler i¢in de “‘Isgalci Baron’’
tabirini kullanmaktadirlar (Stefano, 2011: 5638).

Gelisme asamasinda olan iilkelerde nepotizmin yaygin olmasinin ana sebebi
giiven sorunudur. Ornegin Kore’de isletme sahipleri firmalar1 icin yonetici olarak ise
alimacak kisilerde cogunlukla bolgesel baglart olan kisilerden yana tercihlerini
kullanirlar ve kisinin egitiminden dnce kendi dogduklar1 bélgenin insan1 olmasi onlar
i¢in daha 6nemlidir (Dokiimbilek, 2010: 48). Bu durumun sebebi ise gliven unsurunun
on planda olmasi ve isletme sahipleri veya yoneticilerinin birlikte ¢alisacaklari
bireylerin akrabalik bagi olan kisiler ya da sosyal benzerligi olan bdlge insanlarinin
benzer nitelikleri tagiyor olacagini diistindiiklerinden kaynaklanir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde kurumlarda gorevlilerin istihdam edilmesinde
liyakat kurallarina uyulmasi, ¢alisanlardan en yiiksek verimi elde edecek yonetim
anlayisinin kabul edilmesi ve ayni niteliklere sahip kisilerin istihdam edilirken esit
davranislarin sergilenmesi gibi birtakim diizenlemeler yapilmaya calisilmistir. Bu
diizenlemelerle ABD, nepotizm uygulamasina kars1 dnlemler almaya calisan ilk {ilke
olmustur. Bahsi gecen diizenlemelerin uygulamaya konulmadan 6nce nepotizmin en
yaygin goriildiigi iilke olan ABD, 1978’de liyakati korumak adina kurdugu kurul ile
yanlis olan uygulamalari tespit etmeye baslamistir. Yapilan miidahaleler istenilen
sonucu vermis ve denetimler saglanarak biiyiik oranda nepotizmin oniine gegilmistir
(Y1ldirim, 2013: 353).

Ingiltere’de ise 1800’lii yillara kadar kralin istegiyle secilen kisiler yiiksek
makamlara getirilmis, bu kisilere hak ettiklerinin ¢ok tizerinde maaslar verilmistir.
Ancak giliniimiizde bu durum tamamen performans odakli bir yapiya doniismiistiir.
Hiikiimetler ve beraberindeki siyasi partiler degisirken memurlar mevcut gérevlerine

devam edebilmektedir. Bu da memurlar bir taraftar olmaktan uzaklastirip, sadece
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islerine odaklanmalarin1 saglamistir. Bu yoniiyle Ingiltere, insanlar1 yetkinliklerine
gore degerlendirip, uygun istihdam alanlarini belirlerken, en basarili Avrupa personel
smiflandirma drneklerinden birisini ortaya koymaktadir (Yildirim, 2013: 354).
Fransa’da egitim sisteminin ve sunulan egitim diizeyinin yliksek kalitede
olmasindan dolayr giiven ortami saglanmis ve bu durum da is hayatin1 oldukca
kolaylastirmistir. Ayrica Fransa’da ¢alisanlarin {cretlerinin toplu sdzlesmelerle
belirlenmesi sistemin seffaf, adaletli ve giivenilir bir sekilde yiiriitiilmesine katkida

bulunmustur (Yildirim, 2013: 354).
2.7 Kronizm Kavrami ve Tarihi

Kronizm sdzciigii, 17. Yiizyilda Cambridge Universitesi’nde 6grencilerin kendi
aralarinda yaygin bir sekilde kullandiklar1 ve “uzun yillar devam edecek yakin
arkadashik” manasina gelen ‘“crony” argo sdzciigiinden tiiremistir. 1952 tarihinde
Amerika Baskan: Truman tarafindan devlet yonetim kadrolarina, yeterliliklerine
bakmaksizin tanidiklarmi getirmesi ile suglanmasindan sonra, New York Times
gazetesinde bir kose yazari tarafindan kaleme alinan yazida bu uygulamanin kronizm
olarak ifade edilmesi ile edebiyata girmistir (Khatri ve Tsang, 2003: 289, Aktaran:
Aycan ve Dagli, 2010).

Literatiirde kronizm kavramina karsilik olarak “ahbap-¢avus iliskisi”, “es-dost
kayirmas1”, “yakin kayirmasi1” ifadeleri kullanilmaktadir. Kelime anlami olarak
kronizm, bazi kisilerin; kurumlarin istihdaminda, bilgi ve donanimlari temel
alinmadan, liyakat ve esitlik ilkelerine uymadan, es-dost ilkesiyle hareket edilerek
uygulanan kayirmacilik tiirtidiir. Aslinda, kronizm ile nepotizm aralarinda ¢ok fazla
bir fark bulunmamaktadir. Nepotizmde 6n plana alinan kisi kan bagi olan kisiler,
akrabalar iken kronizmde arkadag, tanidik gibi kimselere ayricalik taninmaktadir.
Kronizm, nepotizme gore daha genis bir daireyi i¢cine almaktadir (Aktan, 2001: 58;
Dagli ve digerleri, 2010: 167).

Drew ve digerleri’ne (2012: 1) gore kronizm, duygusal ve uzun siireli bir
iliskinin neticesi olarak yonetme ve atama yetkisini elinde bulunduran makamlar
tarafindan arkadaglarin, dostlarin, tanidiklarin liyakatleri, egitim seviyeleri, basarilari,
performanslar1 ve diger kisisel nitelikleri goz ardi edilerek ise kabul edilmesi,
ticretlendirilmesi, bulunduklar1 islerde ylikseltilmeleri, kurumun sagladig

imkanlardan ve calisma kosullarindan diger c¢alisanlara kiyasla daha fazla
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faydalanmasi olarak ifade ederek tanimi genisletmislerdir. Bu durum sadece iicret, terfi
ise kabul edilme ile sinirli kalmamakta ayni zamanda ¢alisanin karar siireglerinde yer
almasini, iyi kosullarda calismasinin saglanmasini ve izin islemleri konusunda
yoneticiler tarafindan kolaylik saglanmasini da kapsamaktadir.

Aktan (2001: 58), kronizmi degisik bir agidan ele alarak literatiire farkli tanim
katmistir. Kronizm, genel olarak kisiler tarafindan su¢ olarak algilanmayip, dolayl
sekillerde cezai yaptirimlara baglanan bir ¢esit yolsuzluk olarak tanimlanmaktadir.

Kronizm neticesinde arkadas grubu biinyesinde, lyeler arasinda duygusal
bagliliklar artig gosterirken orgiit agisindan olumsuz etkilere neden olmaktadir. Ciinkii
kronizm uygulamasi ile tanidik, es-dost ve arkadasa gosterilen miisamaha diger
bireylere taninmamakta, boylece adaletli bir sekilde davranilmamaktadir. Bu durumun
sonucu olarak da insanlarin isletmeye olan bakis acilar1 degismekte ve olumsuz bir
sekil almaktadir (Aytag, 2010: 3).

Sosyal ¢ekim, insanlar1 etkilesime, sosyal iligkiler kurmaya iten bir ¢esit
kuvvettir. Bu sosyal ¢ekim siiregleri zaman i¢inde sosyal takas siireglerinin dogmasina
kaynak teskil etmektedir. Bireyler arasinda olusan bu iliskilerden, ¢ok karmasik sosyal
yapilarin ortaya ¢ikabilecegini savunan yaklasim sosyal miibadele kurami olarak ifade
edilmektedir (Bursalioglu, 2010: 64).

Sosyal miibadele kurami, insan davraniglarinin kaynaginda 6diilii elde etmek ya
da cezadan uzak durmak oldugunu 6ne siirmektedir. Bu kuramin savunucularina goére
toplumu olusturan insanlar birbirleriyle sinirsiz bir miibadele i¢indedir ve bu miibadele
esnasinda insanlar verdikleri ile aldiklari arasinda bir denge beklentisi icerisine
girmektedirler. Kisacasi insanlar arasinda kurulan iligkilerin temelini verme ve geri
alma dengesi olusturmaktadir. Insanlar iletisim iginde bulundugu kisilere karsi
verdiklerinin karsiliginda adil bir beklenti i¢inde olurlar. Bu agidan sosyal miibadele
kuram1 savunuculari, insan iligkilerinin en temel sekli olarak karsiliklilig
gormektedirler. Kayirmacilik durumu da esasinda bir karsiliklilik ilkesi iginde
gerceklesmektedir. Kronizm bu karsiliklilik kapsaminda kayiran ve kayirilan taraflar
arasinda ortaya ¢ikmaktadir. Taraflar menfaat elde edebilmek amaciyla karsilikli bir
miibadele igerisinde bulunurlar (Aytag, 2010: 3; Dagli ve digerleri, 2010: 167). Bu
baglamda kronizm, sosyal miibadele sistemi dahilinde yakin c¢evreyi, arkadasi,

tanidiklar1 gézetme davranisi olarak ifade edilebilir.
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Kronizmin kaynaginda minnet duygusu da bulunabilmektedir. Soyle ki; birisine
hizmet eden kisi, onu minnet altinda birakir. Bu goniil borcundan kurtulmak isteyen
sahis da karsisindakine bir hizmette bulunabilmenin farkli yollarin1 aramaya baslar.
Taraflarin her ikisi de yapilan hizmetlerden memnun olursa, slire¢ daha uzun vadeli
olur. Bunun yani sira bu miibadelede taraflardan birisi digerinin gereksinimini
karsilayamaz ise kendisini o kisiye kars1 bor¢lu hissedecektir. Bu durum kisiyi iktidar
sahibi kilar (Bursalioglu, 2010: 64; Aktan, 2001: 57).

Sosyal miibadelenin dogurdugu ve ayni zamanda toplumsal degerler arasinda
yer alan hediyelesme kiltlirii sosyal yapiyr giiclii kilan pek cok o6zelligi i¢inde
barindirmaktadir. Fakat toplumsal kiiltiir g¢er¢evesinde olagan goriilebilecek bu
iligkiler, biirokrasi kapsaminda farkli sekil i¢ine girerek riisvet, kayirmacilik, torpil
gibi hadiselere neden olabilmektedir. Sosyal bilimcilerin pek ¢ogu da yolsuzluk,
rigvet, kayirmacilik ve kronizm ile hediyelesme arasinda direk yoldan olmasa da

dolayli sekilde bir iliski bulundugunu ifade etmektedirler (Aytag, 2010: 3).
2.8 Kronizm Tiirleri

Kronizm, ¢ok genis anlamlar1 i¢inde barindiran sosyal bir kavramdir. Yatay
kronizm ve dikey kronizm olarak adlandirilan iki tiir kronizmden s6z etmek
miimkiindiir. Yatay kronizm ¢ogunlukla ayni isletmede ¢alisan bireyler, is arkadaslari,
ortaklar, dostlar ve meslektaglar gibi aralarinda denklik bulunan kisiler arasinda
goriilmektedir. Ayn1 meslekten olan kisiler arasinda goriilen yatay kronizm, kurum
icinde ortaya ¢iktig1 gibi kurum dis1 olarak da gerceklesebilmektedir. Yatay kronizm
akranlar arasinda ortaya cikarken ve organizasyonlar iistii veya Orgiitler arasi
gerceklesirken dikey kronizm ise Orgiit blinyesindeki list kademeler ile alt kademeler
arasindaki iligskiye bagli olan bir olgudur. Dikey kronizm, kisisel bagliliga ragmen
patrondaki anlayisin azalmas1 anlamina gelmektedir. Ornegin Amerika’da gerceklesen
kilise krizinin temel nedeni olarak ¢ogunluk hiyerarsik korumay1 gostermektedir. Bu
durum da dikey kronizmin mevcut oldugunu kanitlamaktadir (Khatri ve Tsang, 2003:
290, Aktaran: Ayca ve Dagli, 2010).

Basarili bir performans sergileyen bir ¢alisan, yalnizca iistiiniin ayn1 konumda
olan bir bagka kisinin iistiine gostermis oldugu sadakati ve kisisel iliskileri lgit alarak
degerlendirmesi sonucunda diger kisiyi destekledigi i¢in iicrette iyilestirme ya da is

hayatinda yiikselme gibi imkanlar1 kaybedebilmektedir. Bu durum da bireyin basarist,

50



performansi kronizm uygulamasinda geri planda bulunmaktadir (Khatri ve Tsang,
2003: 290, Aktaran: Ayca ve Dagli, 2010).

Aslinda her ne kadar kasitl olarak sosyal iligkileri, terfi ya da iicret gibi konular
acisindan daha onemli gibi diisiiniilse de bu sekilde kasit giidiilmeden uygulanan
kronizm yine de esitlik ilkesini ihlal etmektedir. Sonug olarak kronizm, bilingli olarak
da gergeklestirilse bilingsiz olarak da gergeklestirilse her iki durumda da yakin
neticelere gotiirecektir.

Calisanlarin oOrgiit i¢indeki iliskileri algilama sekli, kronizm uygulamasinin
ortaya ¢ikmasi ilizerinde etkili olmaktadir. Bilhassa sadakatin 6nem tasidig: orgiitlerde
kisiler sahsi menfaat saglayabilmek ve terfi edebilmek admna sadik davranislar
sergilemeye baglamaktadir. Ast konumdaki calisanlarin sadakat beklentisi iginde
olmalarinin dikey kronizm tiiriiniin ortaya ¢ikmasinda etkileri bulunmaktadir. Diger
yandan astlarin kendi aralarindaki karsilikli ¢ikar beklentileri de yatay kronizmin
olugsmasina sebep teskil etmektedir (Khatri ve Tsang, 2003: 291, Aktaran: Ayca ve
Dagli, 2010).

Toplumsal degerler tarafindan algilanis sekline goére de kronizm, iyi kronizm ve
kotii kronizm olarak ikiye ayrilmaktadir. Uygulanan kronizmin iyi ya da kétii olduguna
karar veren yapi, kiiltiirel normlardir. Bir toplum tamamen veya ayni toplum
igerisindeki farkli kesimler tarafindan kronizme meyilli davraniglar gosterirken, baska
bir toplumda tersi durum s6z konusu olabilir. Diger bir agidan da, bir toplumda
kronizm olarak kabul edilen tavirlar, tutumlar; bir bagka toplumda olagan bir davranis
olarak goriilebilir (Aytag, 2006: 4).

Toplumlardaki farkli kiiltiirlerin dogal neticesi olarak farkl tiirde kisilikler,
karakterler ve benlikler olusmaktadir. Farkl kisilikler, farkli anlam 6l¢iilerini, deger
ve norm sistemlerini, tutum ve tavirlari ortaya ¢ikarmaktadir. Bundan dolay1 bazi
kiiltiirler disa doniik, 6zgiir ve bagimsiz benlikleri biinyesinde bulundururken bazi
kiltiirler de bagimli, korumaci ve uymaci kisiliklerin olusmasina zemin hazirlamistir.
Insan ve yapisini insanin olusturdugu toplum, islevsel, biitiinsel ve siireklilik olarak
degisim gegirirken; kronizm kavramina doniik alginin da zamanla birtakim degigsimler
gecirmesi kacinilmaz bir durumdur. Bir donem kronizm olarak goriilen ve elestirilen
bir davranis, bagka bir donemde normal bir davranis olarak algilanmasi muhtemeldir

(Aytag, 2006: 4).
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Bir kimsenin egitim diizeyi, yetenek, beceri ve basar1 gibi nitelikleri dikkate
alimmaksizin ya da s6z konusu is acisindan yeterlilikleri degerlendirilmeksizin
istihdam edilmesi veya terfi ettirilmesi kotii kronizm olarak ifade edilmektedir. Isletme
acisindan etkin, verimli personel se¢imi saglandiginda ve calisanlar arasinda rekabet
ortami olusturdugunda kuruma olan pozitif katkilarindan dolay1 uygulanan kronizm,

iyi kronizm olarak kabul edilmektedir (Aytag, 2006: 4; Yan ve digerleri, 2009: 1).
2.9 Kronizmin Sebepleri

Khatri ve digerleri (2006: 62, Aktaran: Ayca ve Dagli, 2010), “Neyi bildigin
degil, kimi bildigindir” so6zlerini ifade ederken bir kurumdaki kisisel iliskilerin
onemine dikkat cekmektedir. Kronizm, sosyal iliskilerin yogun sekilde yasandig
toplumlarda daha sik goriilen bir olgudur. Insanlarin kisilik yapilari, duygular ve
timitleri gibi deger yargilari, i¢inde bulundugu toplum dogasi merkezli nedenler,
kronizmi olusturan genel gerekcelerdir. Kronizme zemin olusturan sebepler, asagida
Onermelerle ortaya konulmustur.

e Ozel bir gikar, parti veya ulusa kendini adamak anlamina gelen partikiilarizm,

kesin bir sekilde orgiitler icindeki gruplarin dnyargilariyla iligkilendirilir.

e Babacilik manasini tasiyan paternalizm, mutlak sekilde orgiitlerde, kosul

aramaksizin bireysel sadakatle iliskilendirilir.

o Arkadas, meslektas gibi gruplarin icinde olusan kuvvetli 6nyargilar kronizm

ile iliskilendirilir.

e Sorgulamaksizin gosterilen kisisel sadakat davranist kronizm ile

iliskilendirilir.

e Grup iyeleri, gruba iliye olmayanlara gore daha fazla is memnuniyeti

hisseder.

e Orgiitsel baglilik ile kronizm olgulari taban tabana zit yonlii iliskilidir.

e Bir kimsenin sevgisini elde etme (ingratiation) kronizm ile ¢ok yakindan

iliskilidir.

e Orgiitsel performans ile kronizm olgular1 zit iligkilidir.

e Grup i¢indeki gozlenen moral, grup disindaki morale gore daha yiiksektir.

e Genel moral kronizm ile dogru oranti i¢inde degildir.

e Orgiitsel adalet ile kronizm arasinda ters orant1 vardir.
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Kronizmi  zenginlestiren kosullar1  kiltlirler  olusturmaktadir.  Kisisel
davraniglarin kiiltiirel degerlere doniismesini saglayan yapi da sosyal iliskiler
tarafindan insa edilmektedir. Yani birey davranislarini olusturan ana faktoriin kisinin
sahsi tutumu, nesnel durum ve ortamin etkilesimi oldugu ve bu durumun neticesi
olarak olusan insan davranislarina “sosyal rol” adi1 verilmektedir. Durum bdyle olunca
davranislar ve tercihler sosyal bir siire¢ kapsaminda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
tanimlardan hareketle kronizmin olusmasina yol acan temel nedenin birey davranisi
oldugu, bu davranisin da kisilik kaynakli i¢sel degiskenler ve davraniglari tercih
etmede aktif rol alan digsal degiskenler tarafindan belirlendigi ifade edilmektedir
(Khatri ve Tsang, 2003: 300, Aktaran: Ayca ve Dagli, 2010).

Khatri ve digerleri (2006: 63, Aktaran: Ayca ve Dagli, 2010) kronizmin ortaya
¢ikmasina neden olan faktorlerin faydacilik ve iliskisellik olmak tizere iki grupta yer
aldigim1 belirtmektedirler. Kisisel c¢ikarlar ve menfaatler kronizmin olusmasinda
onemli etkiye sahiptir. Hatta fayda beklentisi tek tarafli olmamakta, taraflarin karsilikli
fayda beklentisi baskin bir sekilde goriilmektedir. Bu kisisel ¢ikarlar, elde edilecek
faydalar, bireyleri kronizm konusunda motive edici olur ve saglanacak iltimasin
karsilig1 kisa zamanda goriilmek istenir. iliskisel kronizm, baglilik, sadakat, muhabbet
ve sosyal iligkilerce motive edilmektedir. Faydacilik kronizminin tersine saglanan

iltimasin neticesi daha uzun zaman diliminde alinmaktadir.
2.10 Kronizmin Sonuclari

Kronizm, kisisel boyutta yiiksek iicret, hizli terfi, iyi ¢alisma kosullari, esnek
calisma saatleri anlamlarmi tasiyor olsa da; aynen nepotizmde yasandigir gibi
uygulanan tolerans, kayirmacilik diger ¢alisanlar {izerinde olumsuz etki birakmaktadir.
Ayni sekilde orgiitsel adalet ve seffaflik saglanmadig: siirece nepotizm ve kronizm
gibi tutumlar ortaya ¢ikacaktir. Bu durum da ¢alisanlarin bir kismini sevindirirken bir
kismini isinden sogutur ve bdylece isletmelerin ¢ok ciddi zararlarla karsi karsiya
kalmasit kaginilmaz olur (Erdem ve Merig, 2012: 142). Bu nedenle kronizmin
sonuglarina olumlu ve olumsuz olarak iki baslik altinda agiklama getirmek

gerekmektedir.

53



2.10.1 Kronizmin Olumlu Etkisi

Xin-Zhi ve digerleri (2010: 1049) tarafindan yapilan ¢alismada Cin’deki aile
isletmeleri tizerinden kronizm kavrami incelenmis ve kronist yaklagimlarin isletme
tizerindeki olumlu etkilerini maddeler halinde siralanmigtir. Degerlendirilen bu
maddeleri ele alarak asagidaki sekilde siralayabiliriz:

e Kronizm uygulamasi sonucunda yiiksek bir ¢ekim giicii, merkeze dogru itici
bir gii¢, karsilik beklenmeyen adanmisliklar ve yakinliklar olugsmaktadir. Bu
noktada isletmenin c¢ikarlart korunurken, kazanilan odiiller ile de giliven
iligkisi ve ¢ekim giicii her seferinde daha da artan bir dongii icerisine
girmektedir (Dagli ve digerleri 2010: 166).

e Sirketlerde kronizmin hakim olmasi neticesinde, kisisel iliskilerden
yararlanilarak kaynaklara, bilgilere ve pazarlara daha kolay ulasilabilmekte
ve boylelikle bu tiir islemler i¢in harcanan masraflarda azalmalar, elde edilen
kar oranlarinda artislar goriilmektedir (Ozsemerci, 2003: 20-21).

¢ Kronizmin uygulamaya konuldugu isletmelerde koordinasyon ve karar alma
mekanizmas1 maliyetlerinde azalmalar gozlenmektedir. Karar veren ve
uygulayan organlar arasinda kesin bir ayrim bulunmadigi i¢in, farkli bilgilerin
isletme igerisinde iletilmesi olduk¢a kolay ve hizlidir (Aktan, 2001: 57).

e Bireysel iliskilerle sekil alan ve uzun bir miiddet bir arada yagamini siirdiiren
topluluklarda otorite ve 6zel duygusal bagin olugmasi ilkesinden dolayz,
rekabet ortaminin degistigi ve gelistigi Pazar ortaminda kararlarin alinmasi
ve bu kararlarin uygulamaya konulmasi kronizmin bulundugu sirketlerde

nispeten daha kolay oldugu goriilmektedir (Kaynak, 2012: 196).
2.10.2 Kronizmin Olumsuz Etkisi

Xin-Zhi ve digerleri (2010: 1050) Cin’deki aile isletmeleri {izerine
gerceklestirdikleri calismada kronizm kavramii degerlendirmis ve kronizm
uygulamalarinin isletme {lizerindeki olumsuz etkilerini maddeler halinde siralamustir.
Degerlendirilen bu maddeleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Bir nevi akraba evliliginin insan kaynaklarina yansimis bir bi¢imi olarak ele

alinacak kronizm, insan kaynaklar1 boliimiinde uygulanan faaliyetlerdeki

kalitenin diismesine yol agmaktadir. Aslinda burada tehlike arz eden durum,
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kronizmden faydalanarak ise alman kisilerin genel insan kaynaklari
kistaslarinin disinda kalmasi, cogu defa degerlendirmeye gerek duyulmamasi
ve sonu¢ olarak diger calisanlara ve isletmeye olumsuz etkisi olmaktadir
(Aytag, 2006: 149).

Kronizmin yaygin olarak kullanildigi departmanlarda alinan kararlar
kalitesinin diismesine neden olurken, risk unsurunun da artmasma yol
acmaktadir (Kaynak, 2012: 196).

Devlet yapisinda merkeziyet¢i yonetim bi¢imini olusturan kronizm igin,
istege gore alinacak kararlar isletme keyfiyetini kolaylastirirken, verimde de
diisiise neden olmaktadir (Aytag, 2006: 149).

Mutlak denetim kavrami her yonden ¢alisanlarin ¢alisma duygularini tatmin
eden bir olgu olmadigindan dolay1 kronizm ile istihdam edilmeyen bireylerin
O0demis olduklar1 bedel digerlerine kiyasla ¢ok daha fazla olabilmektedir
(Erkan, 2004: 29).

Kronizm sayesinde saglanan istihdamda, degisik bakis agilarinin olugsmasi ve
bu diistinceler ¢evresinde farkli insanlarin bir araya gelmesi neticesinde
gruplagsmalar hatta ¢etelesmeler meydana gelebilmektedir (Erdem ve
digerleri, 2013: 143).
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS

3.1 Performans

Performans, ¢alisilmakta olan olguyla iliskili baglamsal bir kavramdir (Hofer,
1983: 43). Orgiitsel finansal performans baglaminda performans, bir kurulusun mali
durumundaki degisimin veya yOnetim kararlarinin ve bu kararlarin kurum iyeleri
tarafindan yerine getirilmesinden kaynaklanan finansal sonuclarin 6lgiisii oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu sonuglarin algilanmasi baglamsal oldugundan, performans: temsil
etmek i¢in kullanilan Onlemler gézlemlenen kuruluslarin durumuna goére segilir.
Secilen 6nlemler iyi ya da kotii olarak elde edilen sonuglar1 temsil edecektir.

Bagimsiz degiskenler, bagimli degiskenlerdeki degisimlerin belirleyicisi olarak
onerilmistir. Bagimli dl¢iitlerdeki degisikliklerin, bagimsiz 6lciitlerdeki degisikliklerin
neden oldugu “performansi” temsil ettigi diisiiniilmektedir. Buradaki kritik nokta,

kavram olarak performansin 6rgiitsel eylemlerin etkilerinin dl¢iilmesini icermesidir.
3.2 Orgiit Performansi1 Kavram

Genel olarak, orgiitsel performans kavrami, bir 6rgiitiin, ortak bir amaca ulasmak
i¢in insan, fiziksel kaynak ve sermaye kaynaklar1 dahil olmak iizere iiretken varliklarin
goniilli birligi oldugu fikrine dayanir. Varliklar1 saglayanlar, varliklar1 alternatif
kullanimlarina gore, karsiliginda aldiklar1 degerden memnun kaldiklar siirece, onlari
yalnizca kurulusa taahhiit ederler. Sonu¢ olarak, performansin 6zii, degerin
yaratilmasidir. Katkida bulunan varliklarin kullanilmasiyla yaratilan deger, varliklara
katkida bulunanlarin bekledigi degere esit veya ondan daha fazla oldugu siirece,
varliklar kurulus i¢in kullanilabilir olmaya devam edecek ve kurulus var olmaya

devam edecektir. Bu nedenle, kaynak saglayici tarafindan tanimlandig: sekilde deger
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yaratma, herhangi bir 6rgiit i¢in temel ve genel performans kriteridir. Bu degerin nasil

yaratildigi, yonetimdeki en ampirik arastirmanin 6ziidiir (Barney, 2002: 149).
3.3 Orgiit Performans: ve Etkililik

Genel orgiitsel etkinlik ve performans kavraminin, 6nceki teori ve aragtirmalarda
nasil karakterize edildigi ve arastirildigi bu kavramlar baglaminda incelenmektedir.
Ayrica baglamin 6zii, orgiitsel performansin belirli Olgtitlerini teklif etmek veya
incelemek degil, orgiitsel performans dl¢iimiiniin niteligini incelemektir. ilk olarak,
muhasebe, dengeli puan kart, stratejik yonetim, girisimcilik ve mikroekonomik bakis
acilar1 dahil olmak iizere bes kurumsal performans perspektifi incelenmistir. Daha
sonra, ¢cesitli organizasyonel etkinlik ve performans modellerinin incelenmesini i¢ceren

genel organizasyonel etkililik ve performans kavrami tartisilmaktadir (Aktan, 2009:
32-33).

3.4 Orgiit Performansmin Bes Ortami

Orgiitsel performansin dogasi ve lgiimii, orgiitler ilk kuruldugundan beri hem
bilim adamlari hem de uygulayicilar i¢in bir konudur. Kurulusun ¢abalarinin en iyi
sekilde kullanilip kullanilmayacagi ve istenen sonuglara ulasilip ulasilmadiginin nasil
belirlenecegi cesitli disiplinlerin merkezindedir. Muhasebeciler, kuruluslarin tarihsel
finansal performansini adil bir sekilde sunmaya 6zen gosterirken, yonetim disiplinleri,
mevcut ve gelecekteki orglitsel performansin nasil gelistirilecegine odaklanir. Daha
spesifik olarak, yonetim arastirmasi ve Ozellikle girisimcilik ve stratejik yonetim
aragtirmasi1 amaciyla, yonetimsel kararlarin etkinligini belirlemek i¢in gecici
performansin dlgiilmesi gerekir. Kaplan (1984: 95) tarafindan gelistirilen “Dengeli
Puan Kart1” yaklasimi, gelecekteki orglitsel performans hakkinda bilgi toplayan
operasyonel 6nlemlerin yani sira hem de tarihsel muhasebe perspektiflerini birlestirir.
Asagidaki boliimlerde muhasebe, dengeli puan karti, stratejik yonetim, girisimcilik ve
mikroekonomik perspektiflerden oOrgiitsel etkinlik ve performans kisaca

incelenmektedir (Kaplan, 1984: 95).
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3.4.1 Muhasebe Perspektifi

Orgiitsel performansmn 6lgiilmesinde, muhasebe uzmanlar1 kurulusun mali
tablolarinin ve 6nlemlerinin bilgi i¢erigine odaklanir. Aslinda, bir kurulusun ge¢mis
finansal performansin1 hem adil hem de tutarli bir sekilde sunmak muhasebe meslegi
i¢cin bir nedendir. Bu amagla, kurumsal finansal tablolarda yer alan bilgilerin zaman
icinde ve kuruluslar arasinda anlamli ve karsilastirilabilir olmasini saglamak i¢in yillar
boyunca muhasebe kurallar1 ve prosediirleri gelistirilmistir (Akal, 2000: 45).

Muhasebe literatiiriindeki birincil arastirma akisi, kazancin bilgi icerigini ve
bunlarin kuruluglarin degerlemesi ile iligkisini igerir. Bu baglamda, muhasebe
arastirmalarinin performans dl¢iimiine odaklanmasi, kamusal islem géren 6zsermaye
teminat getirilerinin kazanglar tarafindan iletilen bilgilerle tutarli oldugu 6lctide, sirket
politikalar1 ve siiregleriyle olan ilgisinden dogmustur. Bu arastirma akisinin amaci;
finansal tablolarin bilgi igerigi ile 6zkaynak giivencesi getirileri arasindaki nedensel
iliskileri ima etmek degil, onlar arasinda Korelasyon yapmak anlamina gelir. Sonug
olarak, bu sorgu akisi, piyasa iadeleri veya hissedar degeri yaratma vekilleri arayan
arastirmacilar i¢in son derece kullanighdir. Muhasebe bilgilerinin bilgi igerigi ile
0zkaynak teminat1 getirileri arasindaki korelasyon ne kadar yiiksek olursa, muhasebe
bilgilerinden gelistirilebilecek hissedar degeri yaratma vekilleri o kadar iyidir. Bu
vekiller, halka agik olmayan isletmeler igin hissedar degeri yaratma Onlemlerinin
temelini olusturabilir (Lev 1989: 153).

Lev (1989) yirmi yillik muhasebe arastirmalarini, hisse senedi getirileri igin
vekaleten kazang ya da hissedar degeri yaratma olarak gozden geg¢irmistir ve agagidaki
bulgulari, 6rgiitsel performans dlg¢iitlerinin se¢iminde kritik 6neme sahiptir:

1. Kazang ve hisse senedi getirileri arasindaki korelasyon ¢ok diisiiktiir, bazen
ihmal edilebilir. Dahasi, getiri / kazang iliskisinin niteligi (parametreleri) zaman iginde
onemli derecede dengesizlik gostermektedir. Bu bulgular, {ic aylik dénemlerin ve
yillik kazanglarin yatirimeilara faydasinin ¢ok sinirli oldugunu gostermektedir.

2. lade / kazang iliskisinin yanlis tammlanmasi veya yatirimcinin
irrasyonalitesinin varligi, kazanglar ve hisse senedi getirileri arasinda gozlenen zayif
iliskiye katkida bulunabilirken, hatanin diisiik kalitede (bilgi icerigi) olma olasilig
bildirilen kazanglar biiyiik tezgahlarda oldugunu gostermektedir (Lev 1989: 153).

Bu bulgular strateji, girisimcilik ve kazanci orgiitsel performans i¢in vekil olarak

kullanan diger arastirmacilar i¢in 6zel bir 6neme sahiptir. Hisse senedi fiyatlari, kazang
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duyurusunu Onceden tahmin etmisse ve genel olarak kazan¢ duyurusuna tepki
vermediyse, kazan¢ aciklamasi igerisinde yer alan bilgileri igerdigi veya verimli
oldugu kabul edilebilir. Bu nedenle, hisse senedi fiyatlarinin ve OSlgiilen donem
boyunca hissedarlara karsilik gelen geri doniislerin, kazancin genel Orgiitsel
performans tizerindeki etkilerini igerdigi varsayilabilir (Barutgugil, 2002: 185).

Orgiitsel performans dlgiitlerini incelerken gz niinde bulundurulmas gereken
bir noktada, orgiitsel performansi temsil etmek i¢in segilen degiskenin zamaninda ilgi
etkilerini gerceklestirmesidir. Ornegin, bu etkiler hissedarlara geri déniiste, yonetim
tarafindan gergeklestirilen eylemlerle ayn1 zamana denk geliyor ya da borsa getirileri
eylemleri geciktiriyor olabilir. Buna sebep olarak, muhasebe kazanglarin haftalarca,
bazi durumlarda ceyrek yil veya yil bittikten aylar sonra bile rapor edilmemesini
soyleyebiliriz (Bilgen, 2001: 126).

Baz1 muhasebe arastirmalarinin bu tartismasina dayanarak, onlemlerin bilgi
icerigi iizerine birkac¢ sonug¢ Onerilmistir. Ik olarak, muhasebe meslegi, tutarl bir
sekilde uygulanan Genel Kabul Gérmiis Muhasebe ilkelerinin (“GAAP”) uygulanmasi
yoluyla, benzer sektorlerdeki kuruluslar arasinda karsilastirilabilir, maddi olarak dogru
olan ve bugiine kadarki firsatlarin uygulanmasini temsil eden finansal raporlar iiretir.
Ikincisi, muhasebe raporlari, ge¢miste isletmede gerceklesen ve elde tutulan deger
yaratma hakkinda 6nemli bilgiler saglar. Bununla birlikte, muhasebe mesleginin
kazanimlarin taninmasina yonelik muhafazakar yaklagimi nedeniyle, ayni raporlar
kurulusun yarattigi ama gergeklestirmedigi gelecekteki firsatlar hakkinda bilgi
toplamaz. Bagka bir deyisle, 6rgiitsel performansin muhasebe perspektifi, yonetimsel
karar vermenin ge¢mis etkilerine dayanmaktadir ve ozellikle gelecekteki beklenen
etkileri hari¢ tutmaktadir. Son olarak, muhasebe meslegi, 6zsermaye saglayicilari,
alacaklilar ve diizenleyici kurumlar dahil olmak {izere tiim finansal tablo
kullanicilarina bilgi saglama kurallarini gelistirdiginden, ¢cok-dereceli ve ¢cok boyutlu

bir performans goriisii almaktadir (Sevim, Bozdogan ve Toprakkaya, 2009: 48).
3.4.2 Balanced Scorecard (Dengeli Puan Karti) Perspektifi

Teori ve pratik arasindaki boslugu doldurmaya ¢alisirken, Kaplan (1984: 96)
etkin bir orgiitsel performansin “dengeli bir puan kart1” kullanilarak ol¢iilmesini
onerdi. Orgiitsel performans 6l¢iimiiniin, dogada tamamen finansal olmayan énlemler

gerektirdigini, ¢linkii finansal gdstergelerin bircogunun kritik operasyonel dnlemlerin
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bir sonucu oldugunu belirtti. Ornegin, muhasebe onlemleri gelecekteki firsatlara
yapilan yatirimlar1 degil yalnizca ge¢cmiste olanlari rapor eder. Bu nedenle, genel
organizasyonel performanst 6lgmek i¢in finansal ve operasyonel onlemlerin bir
kombinasyonunun gerekli oldugunu savunulur. Buna gére, dengeli puan kart1 6rgiitsel
performansin disiplinli bir gortintiistidiir (Kaplan, Robert ve David, 1999: 45).

Dengeli puan karti Onlemleri arasinda Pazar payi, patentler veya insan
kaynaklar1 becerileri ve yetenekleri gibi maddi olmayan varliklardaki degisiklikler ile
misteri memnuniyeti, triin yeniligi, verimlilik, kalite ve paydas performansi da
sayilabilir. Bu onlemlerin bircogu, yonetimden gelen ve kendi performanslarini
degerlendiren formlar gibi birincil verileri gerektirir; bu da, yanitlarin gegerliligi ile
ilgili sorulara yol agabilir. Operasyonel onlemleri finansal performans Olgiitleriyle
birlikte kullanmanin birincil avantaji, yaratilmig ancak heniiz finansal olarak
gerceklesmemis firsatlar hakkinda bilgi saglamalaridir. GAAP, isletmelerin, faydalar
gercekten gergeklesinceye kadar yeni kesiflerin beklenen degerini anlamalarina izin
vermediginden, muhasebe temelli 6nlemler orgiitsel performans hakkinda bu bilgiyi
yakalamaz (Ornek, 2000:260).

Dengeli puan kart1 yaklasiminin kritik bir zayifligi, her kurulus i¢in benzersiz
olan operasyonel onlemleri kullanmasidir. Kurum igerdekilerin uygulama igin pratik
olmasina ragmen, durumsal olarak spesifik oldugundan ve durumsal olarak jenerik
olmadigindan, aragtirmacilara faydayi sinirlar. Buna gore, sirketler arasinda genelleme
ancak kullanilan dengeli puan kartt degiskenlerinin tim ilgilenilen niifusa
uygulanabilir olmas1 durumunda miimkiindiir. Bununla birlikte, dengeli bir puan karti
yaklagimi, her kurulusun kendine 6zgii kosullarmma gore uyarlandiginda en etkili
oldugu i¢in, bir arastirma bagvurusunda genellikle pratik degildir (Kaplan, Robert ve
David, 1999: 50).

3.4.3 Stratejik Yonetim Perspektifi

Yonetim calismasinin temeli, kurulusun amac¢ ve hedeflerini ve bunlarin
basarisini 6lgmek i¢in kullanilan siirecleri anlamaktan ge¢mektedir. Mevcut orgiitsel
performans kavramini tanimlamanin en iyi yolu, muhasebecilerin ortaya koydugu
performans raporlama sistemi olan GAAP yontemidir. GAAP yonteminde, 6rgiitlerin
dinamik dogas1 nedeniyle degisen yapida oldugundan dolay1 mevcut sistemlerine gore

performans sekillenmektedir. Bununla birlikte, muhasebecilerin firmalara orgiitsel
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performans verilerini nasil sunacaklarmi bildirmek ic¢in ortak bir kurallar kiimesi
bulunmaktadir. Girisimcilik ve stratejik yonetim alanlarinda yayimlanan deneysel
makalelerde, orgiitsel performansin dlgiilmesine yonelik temel bir yapinin oldugu da
goriilmektedir (Zerenler, 2003: 50).

Yillar boyunca, stratejik yonetim literatiiriinde orgilitsel performansin bir¢ok
kavramsallastirmasi  olmustur. Orgiitsel performans perspektifinin ~ stratejik
yonetimdeki iki kritik yonii, kurulusun gerceklestirdigi se¢menler ve Olglilmesi
gereken boyutlardir (Kogel, 2003: 82).

Ornegin; Venkatraman ve Ramanujam’in finansal boyutu, kurulusun genel
finansal performansi ile ilgilidir ve genellikle strateji ve girisimcilik aragtirmalarinda
bulunan performans alanidir. Finansal boyut; Kkarlilik, biiyiime, verimlilik, finansal
yapi, hayatta kalma, nakit akisi ve kaynak birikimi gibi alt boyutlara ayrilabilir.
Operasyonel boyutlar, kurulusun finansal olmayan konularda nasil performans
gosterdigiyle ilgilidir. Operasyonel boyut finansal boyutta genisler ve daha yakin
zamanda yapilan strateji ve girisimcilik arastirmalarina da yansir. Pazar olusturma,
organizasyon binasi, ag olusturma, iiriin kalitesi, iiriin ve siire¢ inovasyonu, kalite,
calisan memnuniyeti ve miisteri memnuniyeti gibi alt boyutlara ayrilabilir. Ayrica, bu
potansiyel alt boyutlar listesi yukarida agiklandig1 gibi etkinlik i¢in sorunlu bir yapi
degildir ve performansin boyutlar1 her soruna uyacak sekilde kavramsallastirilabilir. Is
performansinin {igiincii boyutu orgiitsel paydaslarla ilgilidir. Bu boyut, coktan segmeli
performans modelini ele almaktadir. Sonug olarak, bu kavramsallastirma hem ¢oktan
se¢meli hem de ¢ok boyutludur (Venkatraman ve Ramanujam, 1986: 801).

Sekil 1, Venkatraman ve Ramanujam (1986: 801) tarafindan Onerilen g is
performanst alanmi gostermektedir. Bu modele gore, finansal ve operasyonel
performans alanlari, kurumsal etkinligin bir alt kiimesi olan is performansinin

altkiimeleridir.
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Finansal Performans Alam

L bdddd

*
-
-

Finansal Performans Alam +
Operasvonel Performans (Is
Performansi)

Orgiitsel Etkinlik Alam

Sekil 3.1: Venkatraman ve Ramanujam’in is performans alanlar.

Bireysel yazarlarin bakis acilarindan orgiitsel performansin stratejik yonetim
perspektifinin genellikle ¢coktan se¢meli ve ¢ok boyutlu oldugu sonucuna varmak
dogru olur. Orgiitsel performansi tanimlamak igin herhangi bir secim yaklagimi
problemlidir, ¢iinkii sirketler arasinda performans perspektifi tek tip olmayacaktir.
Performansa iliskin algilarin, Sekil 1’de Venkatraman ve Ramanujam’in I
Performanst Alanlariyla karsilastirilmasi goriilmektedir. Burada arastirmacilar,
genellestirilebilir kurumsal performans Olgiitlerini belirlemek icin 6ncelikli olarak
Orgiitsel Etkinlik Alanmi belirlemeleri gerekmektedir. Daha sonra is performansi
olarak da bilinen Finansal + Operasyonel Performansin Alanina ait dlgiitleri ortaya
koymalar1 gerekmektedir. Bu asamalarin sonunda finansal performans dlgiitleri ortaya
konabilir. Genel orgiitsel performansin yorumlanmasi, her kurulus i¢in kendine 6zgii
olmayabilir ancak Orgiitler Sekil 1’de belirtilen mantikla finansal performansi

tasarlayabilir.
3.4.4 Girisimcilik Perspektifi

Orgiitsel performansin stratejik ydnetim perspektifini etkileyen ayni problemler
performansin girisimcilik perspektifini de etkiler. Kurucu girisimcinin hedeflerinin,
orgiitsel performansin tek boyutlu bir perspektifi olan kurulusun hedefleri oldugu
sOylenebilir (Slevin ve Covin 1995: 175). Ancak, girisimcilik arastirmacilarinin, risk
sermayesi yatirimcilari, melek yatirimcilar ve aile isletmesi sahiplerinin bakis agilari

gibi diger paydaslarin performans perspektiflerini inceledikleri de agiktir. Stratejik
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yoOnetim arastirmasinda oldugu gibi, girisimcilik arastirmacilar1 da biiytime ve karlilik
gibi konular arasinda icsel bir degisimin oldugunu kabul ederek c¢ok boyutlu bir
performans goriisii benimsiyorlar (Murphy, Trailer ve digerleri, 1996: 15). Sonug
olarak, stratejik yonetimde oldugu gibi, performansin girisimcilik perspektifi hem

coktan se¢meli hem de ¢ok boyutludur.
3.4.5 Mikroekonomi Perspektifi

Bir¢ok bilim adamu, liretken varlik sahiplerinin bir kurulusta ekonomik avantaj
elde etmek amacuiyla ortak olduklarini iddia etmislerdir. Varliklarin sahipleri, aldiklar
veya almay1 bekledikleri getirileri, aldiklar1 riske gore tatmin edici oldugu siirece
organizasyona katkida bulunacaktir. Memnuniyet, kismen sahibinin varliklar icin
sahip oldugu alternatif kullanimlar tarafindan belirlenir. Bagka bir deyisle, bir
kurulusun katkida bulunan varlik sahipleri i¢in yarattig1 deger, en az beklenen deger
kadar olmalidir. Yaratilan deger beklenen veya istenen getiriden diisiik oldugunda,
varlik sahiplerinin miimkiinse, kurulus i¢in desteklerini geri ¢cekmeleri ve varliklarini
istenen getiriyi elde edebilecekleri alternatif kullanimlara koymalar1 gerekir (Barney,
2002: 150).

Barney (2002: 150), varliklarin kullanimi i¢in aranan deger ile bu varliklarin
kullaniminin yarattigi gercek deger arasindaki baglantinin Orglitsel performans
oldugunu savunmaktadir. Normal performans ise, yaratilan degerin varliklari
kullanirken tiiketilen degere tam olarak esit oldugu zamandir. Bu durum, kar olmadig1
anlamma gelmez ve aksine dogrudur. Performans diizeyinde kar ise, kurulusun
agirlikl ortalama sermaye maliyetine esittir. Agirlikli ortalama sermaye maliyeti,
tanim geregi bor¢ ve Ozsermaye saglayicilarinin gerektirdigi riske uyarlanmig
getirilere dayandigindan, kurulusun kari, 6zsermaye yatirimeilarinin taleplerini
kargilamak i¢in gereken deger artigina esittir. Normal performansin istii, kurulusta,
kaynaklar1 saglayanlarin gerektirdiginden daha fazla deger irettiginde gergeklesir.
Ornegin, kaynak sahipleri birikimli olarak kaynaklarin1 saglamak icin degerinde 10
dolarlik bir artis talep ettiginde ve kurulus degerinde 15 dolarlik bir artis iirettiginde,
kurulus beklenen performansdan daha fazla bir “ekstra” deger iiretecektir. Normal
performansin altinda bir organizasyon, kaynak saglayicilarin gerektirdiginden daha az

deger iirettiginde gerceklesir.
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Beklenen ve gerceklesen gercek deger arasindaki fark ekonomik rant olarak
bilinir (Peteraf, 1993: 179). Normal getirinin {izerinde getiri ekonomik Kkarla
sonuglanirken, normal getirinin altinda getiri ekonomik kayiplarla sonuglanir. Islem
teorisi, mikroekonomide, miikkemmel rekabet kosullar1 altinda, bir firmanin yarattig
degerin kaynak saglayicilarin taleplerini karsilamak i¢in yeterli oldugunu One
siirmektedir. Ekonomik kar ve zararlar, firmalar arasindaki rekabetin miikemmel
olmamasi nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Ekonomik kar yasayan kuruluslar genellikle
rekabet¢i bir avantaja sahipken, ekonomik kayip yasayanlar genellikle rekabetci bir
dezavantajdadir. “Normal” getiri elde eden organizasyonlar, kendi endiistrilerindeki
diger organizasyonlarla rekabet¢i durumdadir. Kabul edilebilir getirilerden daha az
kazanmaya devam eden kuruluslar, kaynak saglayicilarin varliklarini geri ¢ekecegini
gorecektir ki eger tim kaynaklar geri cekilirse ve ¢ekildiginde, bu kuruluslar var
olmaktan ¢ikacaktir. Aksine, kabul edilebilir getiriden daha fazlasini tireten kuruluslar,
rekabet avantajlarindan kaynaklanan artan talebi karsilamak icin gereken ek

kaynaklar1 ¢ekebileceklerdir (Carton. 2004: 75).
3.5 Coklu Boyutlu Bir Kavram Olarak Orgiit Performansi

Girisimcilik ve stratejik yonetim literatiirlerindeki temel kavramlardan biri,
performansin ¢ok boyutlu bir yap1 oldugu diisiincesidir. Orgiitsel performansin ¢ok
boyutlu oldugu ve bir boyutta etkili performansin baska bir boyutta etkin performansa
mal oldugu agikca goriilse de, genel organizasyonel etkinligin farkli boyutlarinin tam
olarak ne oldugu veya ne olmasi gerektigi dnemli tartisma konusudur (Murphy, ve
digerleri, 1996: 15).

Onceki literatiirde tespit edilen problem, genel organizasyonel performansin
farkli boyutlarinin ve deger yaratmada nasil etkilesime girdiklerinin ayni anda
Ol¢iilmesidir. Performansi ¢ok boyutlu olarak kavramlagtirmanmn bir yolu, deger
yaratmay1 gézlemlenemeyen ikinci dereceden bir hiyerarsik yap1 olarak ele almaktir.
Boyle bir yapi, finansal, operasyonel ve paydas birinci dereceden yapilardan elde
edilir. Ilk siparis yapilar1 belirli gostergelerle olgiiliir. Sirketlerin, yeni iiriinlerin
gelisimini hizlandirmak ve biiyiimek i¢in karliliktan fedakarlik yaptiklart iyi
bilinmektedir. Benzer sekilde, biiylime i¢in verimlilik de feda edilebilir (Karakas ve

Rengin, 2003:345).
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Ornegin, Venkatraman ve Ramanujam (1986: 802), finansal yapimnin karlilik ve
biliylimenin en az iki alt boyutuna sahip oldugunu gostermistir. Her birinin dlgiitleri
birinci dereceden yapinin olusturulmasinda kullanilacaktir. Bu yapi, onciilleriyle
nedensel iliskileri icermeyip, sadece orgiitsel etkinlikteki igsel degisimlere i¢gorii
kazandirabilecek bir 6nlemin temsilidir.

Sekil 2, Venkatraman ve Ramanujam’in (1986: 802) kavramsallastirilmasi,
bdyle bir 6nlemin yapisal olarak kavramsallastirilmasini gostermektedir. Her birinci
siparis boyutu, bir alt yapi kiimesi olarak isletilecektir. Ornegin, finansal boyut karlilik,
bliytime, verimlilik, finansal yapi, hayatta kalma, nakit akis1 ve kaynak birikimi i¢in
yapilar kullanilarak isletilebilir. Bir veya daha fazla gdsterge bu yapilarin her birini
Olgecektir. Buna 6rnek olarak, karliligin 6zkaynak karliligi (ROE), yatirim sermayesi
getirisi (ROIC) ve ekonomik katma deger (EVA) degerleri ile nasil dl¢iilebilecegine
deginebiliriz. Ayrica biiylime yapisi satislarda degisiklik, ¢alisan sayisinda degisiklik
ve sabit varliklarda degisiklik gibi gostergeler de kullanabilir. Yine Sekil 3, finansal

performansin nasil dl¢iilebileceginin bdyle bir gdsterimidir.

Genel Orgiitsel

Performans

Idnei Derece
Anavasa

k

v
Birinci Dereceden | Finansal l [ Operasyonel ] [ Paydas y

F

Anavasalar Performans Performans Performans

Sekil 3.2: Orgiitsel performansin yapisal olarak kavramsallastiriimast.

Sekil 2 ve 3’te gosterilen modellerin sadece nedensel modeller degil hem de
6l¢iim modelleri oldugu unutulmamalidir. Bagka bir ifadeyle, bu modeller daha ytiksek
seviyeli yapilarin daha diislik seviyeli yapilarin bir islevi oldugunu 6ne siirmez, daha
yuksek seviye yapilarin daha diisiik diizey yapilar tarafindan “6l¢iilmesini” Onerir.
Nedensel bir model, aksine, ¢esitli bagimsiz degiskenlerin orgiitsel performansi nasil
etkileyecegini 6nerecektir. Sekil 2 ve 3’te dnerilen modellerin bagiml degiskeni, genel

organizasyon performansini dlger.
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Sekil 3.3: Finansal performansin nasil 6l¢iilebilecegi semast.

ROS (Return on Sales-Satislarin Kéarliligy): Bu oran, net kar marj1 (Net Profit
Magrin-NPM) olarak da bilinmektedir ve firmanin satiglar1 tizerinde, biitiin giderler ve
gelir vergisi indirildikten sonraki elde ettigi net kar1 gdstermektedir. Bir baska ifadeyle
bu oran firmanin her bir para birimlik satis1 {lizerinden elde ettigi net geliri
gostermektedir. ROS asagidaki gibi hesaplanmaktadir (Van Horne ve Wachowicz
1995: 142);

ROS = Net Kar / Net Satislar
ROE (Return on Equity- Ozsermaye Karliligy): Bir firmanm, bir biitiin olarak
performansini gosteren bir orandir ve firmanin elde ettigi vergiden sonraki net kar ile
hissedarlarin firmaya yatirdiklar1 6zsermayeyi karsilagtirir. Diger bir ifade ile

Ozsermayenin karliliga orani diye de adlandirilan ROE degeri su sekilde ifade

edilmektedir (Van Horne ve Wachowicz 1995: 142);

ROE= Net Kar / Ozsermaye
ROA (Return on Assets- Aktif Karliligy): Bu oran, firmanin faaliyetlerinde
kullandig1 varliklarint ne derece etkin kullandigini bir baska ifadeyle varliklar
tizerinden ne kadar gelir sagladigint gostermektedir ve asagidaki gibi

hesaplanmaktadir (Peterson 1994: 119);

ROA-= Net Kar / Toplam Varliklar
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3.6 Performans Olgiileri Kategorileri

Bu boéliim, farkli performans olgiitleri kategorilerinin dogasini tartismaktadir.
Yetkili bir performans kategorisi listesi bulunmadigindan, bu boéliimde tartisilan
performans 6nlemleri kategorileri, finans ve muhasebe metinlerinde siklikla bulunan
performans 6nlemlerinin genel siniflandirmalarina dayanmaktadir (Penman, 2001: 3).
Bes ana kategori Onerilmis ve her kategori i¢in performans olgiitlerinin niteligi

tartistlmistir (Carton, 2004: 76).
3.7 Performans Olciilerinin Bes Kategorisi

Genel orgiitsel performans yapisini temsil etmek i¢in arastirma ve uygulamada
kullanilan birincil degiskenler, gesitli farkli gruplara ayrilabilir. Deneysel arastirmada
kullanilan genel orgiitsel performans degiskenlerinin dort ana kategorisi (1) muhasebe
onlemleri, (2) operasyonel 6nlemler, (3) Pazar temelli 6nlemler ve (4) hayatta kalma
onlemleridir. Ayrica, ekonomik deger yaratma Onlemleri pratikte popiiler olmakla
birlikte,  stratejik  yonetim veya  girisimcilik  arastirmalarinda  siklikla
kullanilmamaktadir. Her ne kadar bir¢ok deneysel ¢aligma orgiitsel performansi temsil
etmek icin biyiikliik dlgiitleri kullanmis olsa da, ¢ogu arastirmaci bu oOlgiitleri orgiitiin
blyiikliigli neticesinde diger Olgiitlerdeki farkliligi hesaba katmak i¢in kontrol
degiskenleri olarak gormektedir. Bununla, yonetim bir kurulustaki bir paydas gruba
sahip olmakla birlikte, memnuniyetleri kurulusun sahipleri veya bu konuda herhangi
bir diger paydas grubunun memnuniyetine esit olmayabilir. Genel kurumsal
performansin bir dlgiitli olarak yonetimsel memnuniyetin gecerliligi higbir zaman tesis

edilmemistir (Carton, 2004: 76).
3.7.1 Muhasebe Onlemleri

Hesaplama onlemleri, gelir tablolarinda, bilangolarda ve nakit akis tablolarinda
rapor edilen finansal bilgilere dayanan Onlemlerdir. Muhasebe Onlemleri ayrica
karlilik 6nlemleri, biiylime Onlemleri, kaldirag, likidite, nakit akist ve verimlilik
onlemleri altinda siniflandirilabilir. Karlilik 6nlemleri arasinda; net gelir, faaliyet geliri
ve vergi Oncesi kazang gibi net gelir bilesenini igeren degerler ve oranlar yer
almaktadir. Bir kurulusun amaci, karin likit varliklara doniistiirildigli zaman,

Ozkaynak saglayicilarina geri doniis saglayabilmesi i¢in kar elde etmektir. Karin
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olmamas1 veya muhtemel kar ihtimalinin olmasi durumunda, 6zsermaye saglayicilar
kaynaklarini bir kurulustan ¢ekecek ve olumlu bir geri doniisiin gerceklestirilebilecegi

alternatif yatirimlara aktaracaklardir (Sevim, Bozdogan ve Toprakkaya, 2009: 52).
3.8 Nepotizm, Kronizm ve Finansal Performans iliskisi

Nepotizm ve kronizm, neredeyse ayni anlama gelen terimlerdir. Ancak, bazi
yazarlarin kronizmi iki veya daha fazla kisi arasindaki uzun arkadaslik nedeniyle kismi
olarak tanimladig tartisma hedeflerine gore bazi farkliliklar goriilebilir (Zudenkovea,
2011: 43). Cogunlukla kronizm, Orgiitteki yoneticinin nitelikleri ve becerilerinden
bagimsiz olarak bir iste arkadas ya da akrabasini ise alabilecegi istihdam siirecinde
kullanilir. Ornegin, atanmalarda kronizm miidahalesi hakkinda, literatiir, Robert S.
McNamara’nin cumhurbaskan1 John Kennedy tarafindan savunma sekreteri olarak
atanmasinin, aralarindaki uzun dostluga bagl olduguna dikkat cekmistir (Zudenkova,
2011: 43). Buradan, kaymrmaciligin ileri diizey iilkelerde bile uygulanabilecegi
sOylenebilir. Diger arastirmacilar, kronizm ve kayirmaciligi kendi aralarindaki
farklarla tanimlamislardir. Bu bakimdan (Ozsemerci, 2003: 28; Tarhan ve digerleri,
2006: 245) kayirmacilikta tercih edilen kisinin goreceli oldugunu, kronizmde ise tercih
edilen Kisinin arkadas oldugunu belirtmistir. Mevcut arastirmacinin bakis agisindan,
bu tanim eksiktir ve ise almada orgiitlerin gii¢lii bir beceriye sahip olmasi ve akraba
veya arkadasin iyi bir nitelik kazanabilmesi i¢in kayirmacilik ve kronizmin rolii ihmal
edilmistir. (Boadi, 2000: 197, Aktaran: Turhan, 2016), kayirmacilig1 bir tiir ¢ikar
catigmasi olarak goriirken, aileden bir akraba veya bir kimseye etik olmayan bir sekilde
gelir, i3 veya baska bir ekonomik avantaj saglamak veya bir kisiyi ise almak i¢in
uygulanan bir davranis olarak tanimlamaktadir. Arastirmacinin bakis agisina gore en
dogru tanim, nepotizm ve kronizmin etik dis1 uygulamalarin ikisi oldugu, 6zellikle de
is diinyasinda, akrabalarin ya da arkadaslarin gerekli olmadigi halde hak etmedigi
islerde ise alinmalar1 oldugu sodylenebilir. Bu durum performans kalitesini olumsuz
etkileyecek, Tlretkenligi azaltacak ve nitelikli insani mahrum etmek anlamina
gelecektir (Nadler ve Schulman, 2005: 9).

Hiikiimetler, farkli diizeylerde en fazla sayida miisteri (vatandas) ile ilgilenen
bliyiik bir orgiittiir ve devlet kurumlari, isletmeler, vatandaslar, ¢alisanlar ve diger
devletler gibi birden fazla kategoriyle bilgi ve hizmet aligverisinde bulunmak igin

calismaktadir. Vatandasin almak istedigi firsatlar1 yitirmesine neden olabilecek
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herhangi bir gecikme olmadan uygun zamanda hizmet sunma 6nemlidir. Bu nedenle,
hiikiimet ¢alisani, devlet hizmetlerini yararlanicilara sunup, bunun karsiliginda
maagint aldigini hissetmelidir. Ayn1 zamanda bu bize devlet kurumlarinin, toplum
tiyelerinin tiim diizeyleriyle dogru sekilde ilgilenmek i¢in yeterli beceriye sahip
nitelikli basvuru sahiplerini almada istekli olmalar1 gerektigini, kayirmacilik ve
alaycilik miidahalesiyle personel alimindan uzak durmalari gerektigini sdylemektedir.
Ciinkii yararlanicinin  bakis agis1 tiim hiikiimetin performansini yansitacaktir
(Tanuwidjaja, 2006: 1011).

Al-Lami (2007:473), Irak’taki devlet kurumlarmin idari yolsuzluk, finansal
yolsuzluk, hatta siyasi ve adli yolsuzluklar gibi bir¢ok yolsuzluktan muzdarip
oldugunu dile getirmektedir. Belki de iilkedeki yolsuzlugun daha fazla tezahiirlerinden
biri, farkli yonlerden yaygin kayirmacilik ve kronizmdir. Bu baglamda, literatiir,
kayirmaciligin, kisi, aile ve parti gibi kendi sahislarinin veya sahislarin ¢ikarina
yonelik olarak, o sahsin buna layik olmadigi bir sekilde yapilacagina isaret etmektedir.
Bu nedenle, ¢alisanlarin ¢abalari, performans imajini bozacak kurum yarari ne olursa
olsun, yalnizca bu kisiye hizmet etmeye odaklanacaktir. Yine kronizmin, ¢alisma
kosullarina ve yiikiimliiliiklerine gerek kalmaksizin, bir kisinin veya grubun adina,
akrabalik veya parti iiyeligi gerekgesiyle, meslek pozisyonu doldurmada uygunluk
veya yeterlilik eksikligine ragmen belirli bir pozisyona atanmasi gibi durumlarda,
devletin ve vatandasin ekonomik ¢ikarlarinda gecikmeye neden olabilecegi
sOylenebilir (AL-shawawreh, 2016: 244).

Aile isletmelerinde igse alim planlanmasi, aile tiyelerinin ardilinin se¢ilmesi igin
kriterler, dis danismanlarin katilimi veya uygun finansal araclarin benimsenmesi kusak
degisimi sirasinda olusabilecek negatif durumlari 6nlemede faydalidir. Ailenin
icindeki basarili is miras1t devri 6nemli Ol¢lide firmanin gelecegini pozitif yonde
etkileyecektir. Benzer sekilde, aile ic¢i catigmalar aile isletmelerinin performansini
azaltan Ozel bir ajans maliyetleri kaynagidir. Aile iiyeleri aymi hedefleri
paylasmadiginda, aile sahipleri arasindaki anlagsmazliklar firma performansina zarar
verebilir. Aile etkilesimleri ve normlar1 firma performansini etkileyebilir. Yeteneksiz
bir kisinin emrinde calismak, aile iiyesi olmayan bir ¢alisan i¢in rahatsizlik ve
tatminsizlik olusturur. Bu adil olmayan uygulamalar sonucu ¢alisanlar giiven eksikligi
ve i3 doyumunu ve performansini olumsuz etkiler. Nepotizm kavrami daha ¢ok

bulundugu mevkiiyi ailesi yararma kullananlar i¢in séylenmektedir. Nepotizmin,
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politikac1 ve biirokratlar ile olan akrabalik iligkileri kullanarak kamu gorevlisi olarak
isbasina getirilmesine siyasi nepotizm ve arkadaslik-dostluk iligkilerine dayali olarak
yapilmasina da kronizm denir. Halk dilinde bu kavramlara torpil denilmektedir.
Yeteneklere gore yapilamayan atamalar sonucu yeteneksiz bir aile bireyi ile ¢calismak
zorunda kalan c¢alisanlar rahatsiz olabilmektedir. Liyakat (beceri, kabiliyet, basari,
egitim diizeyi vs.) olmadig bu tiir sirketlerde disaridan gelen calisanlardan yiiksek
performans beklenmektedir. Fakat yetenegi olmayan bu aile bireyleri yiiksek maas
alabilmektedir. Kurucu yoneticilerin aileyi bir arada tutma istekleri, aile fertlerinin tek
cat1 altinda toplamanin daha giiclii olunacagina inang, akrabalarinin sosyoekonomik
yonden gliclii olma istekleri ve acima gibi duygular aile bireylerinin ve yakinlarinin
sirketlerde istthdam edilmesinde rol oynamaktadir. Akrabalarin maddi sikint1 i¢inde
olmamalar1 icin farkli iicretlendirme politikalarinin uygulanmasi, aile bireylerinin
basarisiz gostermemek i¢in diisiik performanslandirmanin géz ardi edilmesi gibi
durumlar ortaya c¢ikmaktadir. Bu tiir nepotizm uygulamalar1 haksizliklarin ve
giivensizliklerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Nepotizm uygulamalarina kargin
gelen taleplere karsi aile meclisinin kurulmali, aile iiyelerinin ise girme, terfi gibi tiim
sirket ile ilgili fonksiyonlari i¢in bir aile anayasasi hazirlanmali, nepotizmin
sakincalar1 i¢in aile bireylerine egitim verilmeli ve profesyonel olarak yardim ve
danmismanlik alinarak sirket kurumsallastirilmalidir. Mantikla hareket etme, tiim
konularda objektif davranma ve Ozel hayatla calisma hayatini birbirinden kesin
cizgilerle ayirma bir aile sirketinde énemlidir (Iyiisleroglu, 2006).

Ik ise alimlarda, bireylerin davranislarin1 ve zekasini tespit etmek igin testler
veya miilakat yontemi uygulanabilir. Bunun i¢in uygulanabilecek 360 derece
degerleme, yoneticileri degerlendirmek i¢in kurumsal firmalarda kullanilan bir
yontemdir. Bu degerlendirmede sadece {iist yoneticiler degil ayrica is arkadaslari,
miisteriler, raporlar, gegici yoneticiler ve ¢alisanlarda yoneticiyi degerlendirmektedir.
Bu tiir degerlendirmelerde bazen objektiflik kaybolabilmektedir. Ozellikle agik olarak
yapilan degerlendirmelerde calisanlar soyadlarindan dolay: aile bireylerine yiiksek
puan verebilmektedir. Bu yontemle yoneticilerin bagarilariin takdir edilmesi ve
firmaya kattigi deger Olgiilebilir. Bu sayede {istiin performans gdsteren, yaratici

fikirleri olanlar tespit edilebilmektedir (Kaba, 2007).
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DORDUNCU BOLUM

YONTEM

Bu boliimde; arastirmanin modeli, evreni, ¢alisma grubu, veri toplama araglari,
verilerin toplanmas1 ve verilerin analizi ilgili bilgiler ortaya konulmustur. Calismanin
konusu, aile isletmelerinde nepotizm (yegen-aile bireyi kayirma) ve kronizmin (adam
kayirma) isletmenin karlilik orani ile iliski seviyelerini belirlemektir. Bulgularin
icerigi baglaminda; aile igletmesinde calisan 148 6zel isletme personeline uygulanan
anket verilerinin demografik yapilari, tanimlayici istatistikler, degiskenlerin birbiri ile
olan iligkileri ve arastirmasi yapilan konuyla ilgili faktor analizi verisine iliskin

sonuglar degerlendirilmistir.
4.1 Arastirmanmn Amaci ve Onemi

Tiirkiye’de, bir tarafta nepotizm ve kronizm ile diger tarafta igletmelerin karlilik
oranlarini ele alan bilindigi kadariyla higbir arastirma bulunmamaktadir. Diger taraftan
cogu kisi Tirkiye’de nepotizm ve kronizm yoluyla kayirmacilifin oldugundan
bahsetmektedir. Bu denli serzenise ragmen nepotizm, kronizm ve sirketlerin karlilik
oranlari ile ilgili bilimsel ¢alisma bulanamamistir. Uluslararas1 Seffalik Orgiitiiniin her
yil diizenledigi arastirma sonuglar1 haricinde herhangi bir veriye ulagilamamustir.
Dolayisiyla bu arastirma yoluyla ulasmak istedigimiz amag: Tiirkiye’de Ankara ili
icinde ve insaat sektoriinde yer alan ve babadan ogula gecen klasik yapida bes aile
isletmesinde; nepotizm ve kronizm algilarini ortaya koyup, bu algilarin isletmelerin
karlilik oraniyla iligkilendirilebilecegini vurgulayarak, ortaya ¢ikan sonuglara gore

Oneriler iretmektir.
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4.2 Arastirmanin Modeli

Bu aragtirmada aile isletmelerinde caligsanlar arasinda nepotizm ve kronizm
algilartyla sirketin karlilik orani iligkisi arasindaki tutumlart 6grenmek amaciyla tiim
personel icerisinden evren hakkinda hiikkme varmak i¢in tarama modeli ile sonuca
ulasilmasina calisilacaktir.

Arastirmada genel tarama modeli uygulanmistir. Genel tarama modelleri; ¢ok
sayida elemandan olusan bir evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak amact
ile evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir grup, 6rnek ya da 6rneklem tizerinde yapilan

tarama diizenlemeleridir (Karasar, 2008: 45).
4.3 Evren ve Calisma Grubu

Bilimsel arastirmalarin yontemlerinden bir tanesi de belirli bir evren iizerinde
calisilarak ve bu evrende bazi drneklemler segerek evren hakkinda fikir yliriitme
asamasidir. Ancak bu arastirmalarda objektif olunmali ve evren igerisinde miimkiin
oldugunca homojen bir arastirma yapmaya dikkat edilmelidir. Orneklemlerin evreni
yansittig1 varsayilarak ¢alisildigindan hata payini sifira yakin bir seviyeye indirgemek
esastir. Zaten yiizde yliz veriye ulagmak i¢in evrenin tamamini incelemek
gerektiginden ve bunun da ¢ok zor ve maliyetli olacagindan kendi i¢inde evrende
homojen bir 6rneklem alinarak hiikkme varilmaktadir (Karasar, 2008: 109).

Ornekleme, temel olarak, eleman ve kiime Ornekleme olarak iki sekilde
yapilmaktadir. Eleman 6rnekleme, evrendeki elemanlarin tek tek, esit secilme sansina
sahip olduklar1 durumda yapilan Orneklemedir. Kiime ornekleme ise, eleman
orneklemenin tam tersi seklindedir. Tesadiifi olmayan ornekleme yoOntemlerinde,
evren elemanlarinin, 6rnekleme segilmelerinde hesaplanan bir olasilik degeri yoktur.
Bu da oOrneklemde gerceklestirilen calisma sonuglarinin evren igin giivenle
genellenemeyecegi anlamina gelmektedir. Ancak, arastirmacilar ig¢in sonuglarin
genellenebilmesinden daha c¢ok, hizli ve diisiik maliyetli bicimde 6n bilgiye sahip
olmak onemliyse, tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerine bagvurabilirler. En ¢ok
dort tesadiifi olmayan oOrnekleme yontemi kullanilmaktadir. Bunlar; kolayda
ornekleme yoOntemi, yargisal (kasti) 6rnekleme yontemi, kota érnekleme yontemi ve

kartopu 6rnekleme yontemidir (Sekaran, 1992).
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Kolayda Ornekleme Yontemi en az giivenilirdir ancak, en diisiik maliyetli ve
uygulamasi en kolay olan yontem oldugu icin arastirmacilar tarafindan tercih edilir.
Arastirmacilar kimi isterlerse onlar1 6rnekleme alabilirler (Cooper ve Schindler).

Anakiitleyi Tiirkiye’de bulunan aile isletmeleri olusturmaktadir. Ancak, tiim aile
isletmelerine ulagilmasi miimkiin olmadigindan o6rnekleme yapilmasi zorunlu
goriilmiistiir. Ornekleme ydntemi olarak kolayda drnekleme metodu tercih edilmistir.
Ancak, 6rneklemin ana kiitleyi iyi temsil etmesi gerektigi géz oniinde bulundurularak
mimkiin oldugunca ayni sektorde faaliyet siirdiiren aile isletmelerine ulasilmaya
calisilmistir. Saha calismasi igin Ankara ilinde faaliyette bulunan bes insaat firmasi
secilmistir. Aile isletmesi bir¢ok sektorde bulunmaktadir ama amacimiz igin 6zellikle
babadan ogula gecen klasik yapida bulunan bes aile isletmesi belirlenmistir.

Ankara ilinde insaat sektdriinde yer alan aile igletmeleri arasinda orneklem
sayisinin yeterliligi istatistiksel olarak hesap edilebilmektedir. Bu cercevede, 0,95
giivenirlik ve 0,05 6rneklem hatasi ile temsil edilebilecek evren bliyiikliigli asagidaki

Tablo 4.1°de gosterilmistir (Karasar, 2008: 46).

Tablo 4.1: Arastirmanin evreni ve 6rneklemi.

Evren | 100 | 150 | 250 | 500 | 1000 | 5000 | 10000 | 50000 | 100000 | 1000000
Biiytikligi

Orneklem 80 | 108 | 152 | 217 | 278 | 357 | 370 381 383 384
Sayisi

Analizler dncesi kayip veri ve temel degiskenler iizerinde yapilan incelemeler
sonunda, ankette fazla sayida soru yanitlamayan 12 kisiye ve isaretlemeleri alt ve iist
degerlerde toplam 4 kisiye ait veriler analizden ¢ikartilmis, analizlere 148 kisilik

orneklem iizerinden devam edilmistir.

Tablo 4.2: Arastirma kapsaminda aile igletmeleri ve galisan sayilari.

Aile igletme Isletmenin personel Anket yapilan kisi Isletmedeki
isimleri sayi1si sayi1si orant
Tugra 16 11 69%
Ozkardesler 40 18 45%
Sogiit 95 65 68%
Gozde Petrol 26 13 50%
Ugural 63 41 65%
TOPLAM 240 148 62%
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Yukaridaki Tablo 4.1°e gore hesaplama yapildiginda anket yapilacak say1 108
ile 152 arasinda olmasi gerektiginden bes sirkette toplamda 200 anket dagitilmustir.
Ancak sorularin igeriginden, personelin g¢ekinmesinden dolayr 164 anket elde
edilmistir. Bu geri doniis yapilan anketlerden de 16 tanesi uygun veri girisi
saglanamadigindan dolay1 c¢ikartilarak toplamda 148 anket degerlendirilmeye

alinmistir.
4.4 Veri Toplama Araclar

Arastirmanin sonucunun ortaya c¢ikmasint saglamak i¢in kullanilan veri
toplamaya yonelik bir anket formu gelistirilmistir. Bu anket formunda toplamda ayri
ayr1 ii¢ boliim icerisinde yer alan 30 soru bulunmaktadir. ilk bdliim i¢in anketi
dolduranlara ait demografik degiskenleri elde etmede kullanilan toplamda dort ifade
bulunmaktadir.

Olgme aracmin ikinci boliimiinde, Asunakutlu ve Avci (2010: 93) tarafindan
gelistirilmis “Nepotizm” 6lgeginin ifadelerini temel alarak “Kronizm”e uyarlayan
Turhan’m (2014: 297) “Orgiitsel Kronizm Olgegi” ne ait 15 madde bulunmaktadir.
Olgek toplamda “Kuruma eleman alim siirecinde kurum disindan gelen referanslar ile
dostluk ve arkadaglik kayirmaciligi yapilir”, “Kurumda yetki devri dostluk ve
arkadaslik bagi temel alinarak yapilir” seklinde, on bes maddeden olusmaktadir.
Olgekten elde edilen yiiksek toplam puan, ¢alisanlar arasinda drgiitte kronizm algisinin
yiiksek olduguna isaret etmektedir.

Olgme aracinin iigiincii boliimiinde, arastirmaya katilanlarin nepotizmin alt
boyutlar1 olan; islem kayirmaciligi bes madde, terfide kayirmacilik {i¢ madde ve ise
alma siirecinde kayirmacilik ii¢ madde olarak, diizeylerini belirlemek i¢in 1998 yilinda
Abdallah ve digerleri tarafindan gelistirilmis olan ve Tiirk¢ce formunun gegerlilik ve
giivenirligi Asunakutlu ve Avcl (2010: 94) tarafindan yapilan 11 maddelik nepotizm
olgegi kullanilmistir. Olgek 5°1i Likert tipinde olup, 1= Hig katilmryorum, 2= Nadiren,
3= Bazen, 4= Cogu zaman, 5= Tamamen Kkatiliyorum’u ifade etmektedir. “Bu
isletmenin yonetim kadrosunda tanidi§i olan calisanlar diger kisilerden itibar
gormektedir”, “Bu isletmeye eleman aliminda yonetim kadrosunda yer alan kisilerin
referans1 oldukca onemlidir” Olgekteki ifadelere Ornektir. Her iki anket i¢inde

uygulama izinleri arastirmaci tarafindan alinmstir (Ek-D).
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4.5 Veri Analizi

Olgeklere ait giivenilirlik analizi asagidaki adimlara gore yapilmustir.

Verilerin analizi i¢in 148 aile igletmesi ¢alisanindan elde edilen demografik
veriler ile nepotizm ve kronizm algilarma iliskin veriler analiz programinda
degerlendirilmistir. Analizlere bagslamadan 6nce kayip veri analizi yapilmistir. Bunun
icin Oncelikle kayip gozlemlere veri atanabilip atanamayacagi test edilmistir. Testin
giivenirligini belirlemek icin ayr1 ayr1 olmak iizere nepotizm ve kronizm 06lc¢eklerine
ait giivenirlik analizi yapilmistir.

Kronizm 06lgegine ait giivenirlik analizi sonucu Cronbach’s Alpha katsayisi
0,788 c¢ikmistir. 0,80’e yakin oldugu i¢in test yiiksek giivenilirlik seviyesindedir.
Ozdamar (2002:667) ve Tavsanel’e (2002) gore Cronbach Alpha katsayis1 0,40’dan
diisiik olmasi giivenilir olmadigini, 0,40-0,59 arasi diisiik glivenirlikte, 0,60-0,79 aras1
oldukca giivenilir, 0,80-1,00 arasi ise yiiksek derecede giivenilir oldugunu gosterir.
Ayrica Sipahi, Yurtkoru ve Cinko’ya (2008:89) gore Cronbach Alpha degerinin 0,70
ve iistii oldugu durumlarda olgegin giivenilir oldugu kabul edilmektedir. Olgek
maddelerine iliskin diizeltilmis korelasyon degerlerine bakildiginda negatif
korelasyona sahip (ifade ters yonlii oldugu i¢in negatif korelasyon olusmustur) 6lgek
maddeleri ters cevrilerek (kodlanarak) giivenirlik analizi yeniden tekrarlanmis ve
Cronbach’s Alpha katsayisinda fazla degisiklik olmamakla birlikte testin giivenirlik
diizeyi 0,897 ¢ikmistir. Verilerin normal dagilip dagilmadiginin testi i¢cin normallik
testi yapilmistir. Olgekteki her madde igin ¢arpiklik ve basiklik katsayisi degerleri
incelenip degerlerin -1 ile +1 arasinda degistigi gézlenmis ve normallik varsayiminin
saglandig1 sonucuna varilmistir.

Nepotizm 6lgegine ait giivenirlik analizi sonucu Cronbach’s Alpha katsayisi
0,918 ¢ikmustir. 0,80 ile 1 arasinda oldugu icin testin yiiksek gilivenilirlikte oldugu
soylenebilir. Olgek maddelerine iliskin diizeltilmis korelasyon degerlerine
bakildiginda negatif korelasyona sahip 6l¢ek maddeleri bulunmamaktadir. Verilerin
normal dagilip dagilmadiginin testi i¢in normallik testi yapilmustir. Olgekteki her
madde i¢in garpiklik ve basiklik katsayisi degerleri incelenmis ve degerlerin -1 ile +1
arasinda degistigi gozlenmistir. Olgek degerlerinin normallik varsayimini saglandigi

sonucuna varilmistir.
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4.6 Arastirmanin Hipotezleri

Calismanin kuramsal kisminda belirtildigi iizere, aile isletmelerinde birgok
faktoriin sirketteki karlilik ve finansal performansla iliskisi olabilecegi gibi, akraba ve
arkadas kayirmaciliginin da sirket karlilig1 ve finansal performans ile arasinda 6nemli
bir iliski vardir. Calisma ile isletmelerin karliligin1 ve finansal performansinin
nepotizm ve kronizm faktorleri iizerinden iligkisi incelenecektir.

Bu arastirma yoluyla ingaat sektoriindeki aile isletmelerinde nepotizm ve
kronizm algist ile karlilik oranlar1 arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasi
amaclanmistir. Bu dogrultuda su iki hipotez olusturulmustur:

e (Calisanlarin kronizm algilari, aile igletmelerinin performansina gore farklilik

gosterir.

e (alisanlarin nepotizm algilari, aile isletmelerinin performansina gore farklilik

gosterir.
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BESINCi BOLUM

BULGULAR VE YORUMLAR

5.1 Demografik Degiskenlerle ilgili Degerlendirmeler

Arastirmada kullanilan bilgi formunda katilimcilarin demografik 6zelliklerini
tespit etmek igin sorular yoneltilmistir. Bu sorular cinsiyet, isyerindeki departman ve

kidem ifadelerinden olusmaktadir.

Tablo 5.1: Cinsiyet degiskenin frekans tablosu.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Erkek 100 67,6 67,6 67,6
Kadin 48 32,4 32,4 100,0
Total 148 100,0 100,0

Tablo 5.1°de goriildiigii gibi aile isletmesinde ¢alisanlarin % 67,6 ’s1 (n=100)
erkek; % 32,4°1 (n=48) kadindir. Bu durum aile isletmesinde ¢alisan kadinlarin sayisi
erkeklerin yaris1 kadar oldugu goriilmektedir; bu olusum aile isletmesinin bulundugu
sektorden de kaynaklanabilir.

Erkek caliganlarin cinsiyete gore degisken olarak katilimeilarin ¢ogunlugunu
olusturdugu gercegi, aile isletmelerinde calismanin kendine has oOzellikleri ile
aciklanabilir. Orneklemdeki isletmelerde, insaat sektdriinde olmasi nedeniyle daha ¢ok
erkek calisan tercih edilmektedir. Ciinkii erkek ve kadinlarin fiziksel 6zellikleri
birbirinden farklidir ve siklikla kadinlar yogun, agir ve uzun ¢alisma kosullarinda

erkeklere gore avantajli olmayabilir.
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Tablo 5.2: Calisilan boliim degiskenin frekans tablosu.

Birim Adi Siklik Yiizde Gegerli Yiizde
Muhasebe 44 29,7 29,7
Finans 14 9,5 9,5
Y Onetim 6 41 4,1
Insan Kaynaklari 24 16,3 16,3
Biiro Isleri 24 16,3 16,3
Teknik Birim 26 17,6 17,6
Yardimci Hizmetler 10 6,5 6,5
Total 148 100,0 100,0

Calisanlarin % 29,7’si (n= 44) muhasebe, % 16,3’ (n=24) insan kaynaklari ve
% 9,51 (n=14) finans bdliimlerinde calistiklarini ifade etmislerdir. Yaridan fazla
calisanin muhasebe, insan kaynaklar: ve finans gibi beyaz yaka tabir edilen masa bas1
islerde yer aldiklar1 goriilmektedir. Diger ¢alisanlarin ise daha c¢ok teknik
departmanlarda %17,6 ve biiro islerinde %16,3 oraninda yer alan Kisilerden olustugu
goriilmektedir (Tablo 5.2).

Tablo 5.3: Kidem yili degiskeninin frekans tablosu.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

1-5y1l 45 30,4 30,4 30,4
6-10 y1l 39 26,4 26,4 56,8
11-15 y1l 19 12,8 12,8 69,6
16-20 y1l 34 23,0 23,0 92,6
21-25 y1l 6 4,1 4,1 96,6
26 ve st 5 3,4 3,4 100,0
Toplam 148 100,0 100,0

Calisanlarin % 30,4°1i (n=45) en fazla 1-5 yillik ¢alisma kidemlerindedir. Bunu
strastyla % 26,4 (n=39) ile 6-10 y1l aras1 kidemi olan ¢alisanlar olusturmaktadir. Yine
% 23,0 (n=34) orani ile 16-20 yillik kidemi olan ¢alisanlar bulunmaktadir (Tablo 5.3).
Orneklem kapsaminda 1-10 yil aras1 (n=84) calisanlar ¢ogunluktadir. Bu bulgulara

gore aile isletmelerinde galisan devir hizinin yiiksek oldugu da séylenebilir.
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5.2 Olcege Ait Degerler

Iki degiskenin normal dagilim gdsterip gostermediginin test edilebilmesi igin

normallik testleri yapilmistir. Normal dagilim +1 ile-1 arasinda ise Skewness ve

Kurtosis normal dagilim varsayilmaktadir. Asagidaki tabloda o6lgegin normallik

dagilim testi goriilmektedir.

Tablo 5.4: Normallik dagilimi.

Kronizm Nepotizm
N Gegerli 148 148
Kayip 0 0

Ortalama 3,0287 3,0853
Standart hata 58743 1,01311
Carpiklik -,811 ,030
Carpiklik standart hatasi ,199 ,199
Basiklik , 754 -,919
Basiklik standart hatasi ,396 ,396

Buna gore Skewness ve Kurtosis degerleri +1 ile-1 arasinda oldugu igin

6lgeklerin normal dagilima sahip oldugu kabul edilmistir.

Tablo 5.5: Kronizm 6lgegine ait maddelerin giivenirlik degerleri.

Oge Silinmigse | Oge Silinmisse Diizeltilmig Oge Silinmisse
Olgek Ortalamasi | Olgegi Varyans: | Madde-Toplam Cronbach’in
Korelasyonu Alfa’si
Kronizm 1 34,288 77,255 525 ,893
Kronizm 3 33,801 75,071 ,658 ,886
Kronizm 4 33,966 79,744 418 ,899
Kronizm 5 34,219 76,407 702 ,885
Kronizm 6 33,438 74,827 ,650 ,887
Kronizm 7 33,760 73,480 124 ,883
Kronizm 8 33,808 73,328 ,783 ,880
Kronizm 9 34,137 76,243 ,620 ,888
Kronizm 10 33,377 78,250 551 ,892
Kronizm 13 33,641 77,160 ,503 ,895
Kronizm 14 33,267 77,659 ,569 ,891
Kronizm 15 33,514 74,086 ,676 ,885

79



Tablo 5.6: Nepotizm 6l¢egine ait maddelerin giivenirlik degerleri.

Oge Silinmisse | Oge Silinmisse Diizeltilmis Oge Silinmisse
Olgek Olgegi Varyansi | Madde-Toplam Cronbach’in
Ortalamasi Korelasyonu Alfa’s1
Nepotizm 1 30,816 103,923 ,654 912
Nepotizm 2 30,738 102,609 ,664 911
Nepotizm 3 30,546 103,435 ,709 ,909
Nepotizm 4 31,099 100,204 ,738 ,907
Nepotizm 5 31,936 110,589 425 ,922
Nepotizm 6 31,404 100,543 729 ,908
Nepotizm 7 31,050 99,505 , 752 ,906
Nepotizm 8 31,149 100,771 174 ,905
Nepotizm 9 30,617 105,209 ,689 910
Nepotizm 10 30,092 109,213 574 915
Nepotizm 11 30,553 101,320 (47 ,907

5.3 Alt Amaclara Yonelik Bulgular

Alt Amag 1: Aile isletmelerindeki galisanlarin kronizm ile nepotizm algilar ve
sirketlerin karlilig1, Net Kar Marj1 Orani(ROS), Ozsermayenin Karlilig1 Orani(ROE)
ve Aktiflerin Karliligi Orani(ROA) nedir?

Orneklem kapsaminda ¢alisanlarin istihdam edildikleri isletmelerin 2017 yili
i¢in finansal performanslari, net kar marj1 orant (ROS), 6zsermayenin karlilig1 oram
(ROE) ve aktiflerin karliligi orant (ROA) degerleri asagidaki Tablo 5.7’de yer
almaktadir.

Buna gore, 2017 kar1 en yiiksek olan Isletme E, en yiiksek Net Kar Marji oranina
sahip isletme A, Ozsermaye karlilig1 oran1 en yiiksek Isletme A ve son olarak Aktif
Karlilig1 Oraninda ise en yiiksek oranin isletme E oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin finansal performanslari degerlendirildiginde, B ve D Isletmelerinin
finansal performanslarinin diger isletmelere gére daha diisiik oldugu tespit edilmistir.
Bu durumda B ve D isletmeleri finansal performans: diisiik; A, C ve E ise finansal

performansi yiiksek isletmeler olarak iki kategoride siniflandirilmistir.
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Tablo 5.7: Aile isletmelerinin 2017 kar/zarar, ROS, ROE ve ROA degerleri.

Aile isletme 2017-kar-zarar Net Kar Marji | Ozsermayenin Aktiflerin

isimleri Oran1 (ROS) Karlilig1 Orani Karlilig1
(ROE) Orani (ROA)
A ISLETMESI 1.856.388,00 TL 0,01908 0,15861 0,00773
B ISLETMESI - 556.063,00 TL - 0,01644 - 0,13666 - 0,00666
C ISLETMESI 2.072.342,00 TL 0,00659 0,00431 0,00073
D ISLETMESI 66.987,00 TL 0,00198 0,02528 0,00286
E ISLETMESI 2.090.991,00 TL 0,01556 0,12323 0,01287

Aile isletmelerinde ¢alisan kisilerin kronizm ve nepotizm algi ortalamalar1 her
aile isletmesine gore hesaplanarak asagida ki Tablo 5.8’de birlikte gosterilmistir.
Tablodan da goriilecegi tlizere kronizm ortalamasinda en yiiksek iki degere sahip
isletmeler sirasiyla; B ve D isletmeleridir. Nepotizmde ise gerek genel, gerekse islem
kayirmaciligl, terfide kayirmacilik ve ise alma siirecinde kayirmacilik alt bagliklartyla
beraber degerlendirildiginde A isletmesinin daha yiiksek deger aldigi ve bunu C
isletmesinin takip ettigi de gozden kagmamaktir.

B ve D isimli aile isletmelerinde kronizm ortalamalarinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Ayni zamanda yilsonu kar/zarar oranlarmmin da disiik c¢iktig
goriilmektedir. Diger taraftan her iki aile isletmesinin ROS, ROE ve ROA degerlerinin
de diisiik oldugu goriilmektedir. Bu bakis acisiyla kronizm degeri yiiksek olan
isletmelerde digerlerinden olumsuz sonuglar oldugu goriilmektedir.

A ve C isimli aile isletmelerinde nepotizm algilarinin diger aile isletmelerine
gore en yiiksek, kronizm algilarinin ise diger aile igletmelerine gore diigiik diizeyde
oldugu goriilmektedir. Yani bu isletmelerin daha ¢ok akraba kayirmaciligl yaptigin
sOyleyebiliriz. Arkadas kayirmaciliginin yiiksek oldugu B ve D isletmelerine kiyasla
A ve C isletmelerinin karlilik oranlarinin daha olumlu sonug verdigi goriilmektedir.

Biiyiikliik olarak benzerlik gosteren E ve C isletmelerini karsilastiracak olursak;
E isletmesinin nepotizm ve kronizm algi ortalamalarimin C’ye karsi daha nizami
oldugunu, yine buna istinaden E’nin karlilik oranlarinin da daha diizgiin seyrettigini
gorebiliriz. Bu seyre neden olarak ise, E’nin bir aile igletmesi olmasina ragmen,

kurumsal bir yap1 izlemeye 6zen gostermesini vurgulayabiliriz.
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Tablo 5.8: Aile igletmelerinin nepotizm ve kronizm alg1 ortalamalari.

Aile isletme Kronizm | Nepotizm Islem Terfide Ise Alma
L . . Siirecinde
isimleri ortalama | ortalama | Kayirmaciligi | Kayirmacilik
Kayirmacilik
A ISLETMESI 2,92 3,61 3,36 3,58 4,09
B ISLETMESI 3,30 2,65 2,81 2,26 2,78
C ISLETMESI 2,87 3,46 3,32 3,21 3,93
D ISLETMESI 3,37 2,39 2,02 2,18 3,26
E ISLETMESI 3,07 2,74 2,68 2,24 3,35
3,11 2,97

Alt Amag 2: Diisiik ve yliksek performansli aile igletmeleri arasinda kronizm

ve nepotizm algilar1 bakimindan fark var midir?

Tablo 5.9: Aile Isletmeleri ve Kronizm arasindaki karsilastirma tablosu.

Coklu Karsilagtirmalar

Bagimli Degisken: Kronizm

LSD
(I) Sirket (J) Sirket Ortalama Fark | Std. Hata Sig. 95% Giiven Aralig1
(1-9) Alt Sinir Ust Sinir
B isletmesi -,379 217 ,083 -,81 ,05
. . | Cisletmesi ,050 ,185 , 785 -31 A2
A ISLETMESI
D isletmesi -,458 ,232 ,050 -,92 ,00
E isletmesi -,156 ,192 ,418 -,54 22
A isletmesi ,379 217 ,083 -,05 81
. .| Cisletmesi 429" ,151 ,005 13 73
B ISLETMESI - -
D isletmesi -,079 ,206 , 701 -,49 33
E igletmesi ,222 ,160 ,168 -,09 ,54
A isletmesi -,050 ,185 , 785 -,42 31
. .| B isletmesi -,429" ,151 ,005 -73 -,13
C ISLETMESI -
D isletmesi -,509 172 ,004 -85 -, 17
E isletmesi -,207 , 113 ,069 -,43 ,02
A isletmesi ,458 ,232 ,050 ,00 ,92
. . | Bisletmesi ,079 ,206 ,701 -,33 ,49
D ISLETMESI - - N
C isletmesi ,509 172 ,004 17 ,85
E isletmesi ,302 ,180 ,097 -,05 ,66
A isletmesi ,156 ,192 418 -,22 54
. . B isletmesi -,222 ,160 ,168 -,54 ,09
E ISLETMESI - -
C isletmesi ,207 , 113 ,069 -,02 43
D isletmesi -,302 ,180 ,097 -,66 ,05

*. Ortalama Fark 0.05 diizeyinde anlaml.
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Bu tabloda P degeri; gruplar arasinda fark olup olmadigini gésteren degerdir. Bu
deger 0,05’ten kiiciikse gruplar arasinda fark olduguna karar verilir. Eger bu deger
0,05°ten biiytikse karsilastirilan gruplar arasinda anlamli fark olmadigina karar verilir.

Isletme bazli Kronizm farklilastirma tablosu baz alindiginda sirasiyla; A ile D
arasinda anlamli bir fark bulundugu, B ile C arasinda bir anlamli fark bulundugu, C ile
B ve D arasinda anlamli fark bulundugu, D ile C arasinda anlamli bir fark bulundugu
ve son olarak E Isletmesinin diger isletmelerle arasinda herhangi bir anlaml1 bir farka
ulasilamadig1  tespit edilmistir. E Isletmesinde kronizm acisindan hi¢ fark

¢tkmamasinin nedenine ise ¢alisanlarin bu kayirmaciligi hissedememesi diyebiliriz.

Tablo 5.10: Aile isletmeleri ve nepotizm arasindaki karsilagtirma tablosu.

Coklu Karsilastirmalar
Bagimli Degisken: Nepotizm
LSD
(D Sirket (J) Sirket Ortalama Std. Sig. 95% Giiven Araligi
Fark (1)) Hata Alt Sinir | Ust Sinir
B isletmesi ,968" ,356 ,007 ,26 1,67
. . | C isletmesi ,152 ,303 ,618 -,45 75
A ISLETMESI — - -
D isletmesi 1,221 ,381 ,002 A7 1,97
E isletmesi 877" 316 ,006 25 1,50
A isletmesi -,968" ,356 ,007 -1,67 -,26
. . | C igletmesi -,817" ,248 ,001 -1,31 -,33
B ISLETMESI — ,
D isletmesi ,253 ,339 457 -42 ,92
E isletmesi -,091 ,263 , 729 -61 43
A isletmesi -,152 ,303 ,618 - 75 45
. . | B isletmesi 817" 248 ,001 .33 1,31
C ISLETMESI — , -
D isletmesi 1,070 ,283 ,000 51 1,63
E isletmesi 725" ,186 ,000 ,36 1,09
A isletmesi -1,221° ,381 ,002 -1,97 -,47
. . | B isletmesi -,253 ,339 457 -,92 ,42
D ISLETMESI — ; .
C isletmesi -1,070 ,283 ,000 -1,63 -,51
E isletmesi -,344 ,296 247 -,93 24
A isletmesi -877" 316 ,006 -1,50 -,25
. . | B isletmesi ,091 ,263 729 -,43 ,61
E ISLETMESI - ; .
C isletmesi -, 725 ,186 ,000 -1,09 -,36
D isletmesi 344 ,296 247 -,24 ,93
*. Ortalama Fark 0.05 diizeyinde anlaml1.




Isletme bazli Nepotizm farklilastirma tablosu baz alindiginda sirasiyla; A ile B,
D, E arasinda anlamli bir fark bulundugu, B ile A ve C arasinda bir anlamli fark
bulundugu, C ile B, D ve E arasinda anlamli fark bulundugu, D ile A ve C arasinda
anlamli bir fark bulundugu ve son olarak E ile A ve C arasinda anlamh bir farkin

bulundugu tespit edilmistir.

Tablo 5.11: Kronizm igin fark testi.

Grup N Ortalama | Standart t df p
Sapma
Diisiik Performans 31 3,33 ,449
3,359 146 ,001
Yiksek Performans 117 2,95 ,595

Kronizm algis1 daha dnceki tablolardaki gibi isletme bazli degil de, yukaridaki
tablodaki gibi grup bazli ele alinmistir. Yani, bu tabloya gore diisiik ve yiiksek
performansli isletmeler agisindan kronizm algis1 anlamli bir fark yaratmaktadir (Tablo
5.12).

Tablo 5.12: Nepotizm igin fark testi.

Grup N Ortalama | Standart t df P
Sapma
Disiik 31| 323 0,669
. Performans
Nepotizm Viiksok -3,459 146 ,001
Use 117 | 255 1,042
Performans
. Diisiik 31| 311 0,880
[slem Performans
Kayirmaciligi iiksek -3,080 139 002
Y 8| Yikse 110 | 248 1,048
Performans
. Disiik 31| 290 0,904
Terfide Performans
Kayirmacilik iiksek 2,623 146 010
Y Yitkse 117 | 223 1,352
Performans
. Diisiik
Ise Alma P;ﬁ%rmans 31 3,74 0,907
Siirecinde Viiksok -3,452 146 ,001
Kayirmacilik Use 117 | 298 1,136
Performans
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Ayni sekilde Nepotizm algis1 daha dnceki tablolardaki gibi isletme bazli degil
de, tablo 5.12’deki gibi grup bazli ele alinmistir. Tabloya gore diisiik ve yliksek
performansl isletmeler acisindan nepotizm algis1 anlamli bir fark yaratmaktadir.
Ayrica tabloda diisiik performans diizeyinde degerlendirilen isletmelerin nepotizm ve
alt boyutlarinda daha yiiksek alg1 gosterdigi goriilmektedir.

Tiirkiye’de konuyla ilgili uluslararasi literatiir veya farkli sektorlerde yapilan
diger calismalarin sonuglariyla, bu arastirma sonuclar1 arasinda benzerlik oldugu
goriilmektedir. Arash ve digerleri (2006: 298), kayirmaciligin Kuzey Kibris’ta faaliyet
gosteren 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimine etkilerini,
kayirmacilik kavraminin insan kaynaklar1 yonetimi iizerindeki 6nemini, is tatmini,
¢ikma niyetini ve olumsuzluk derecelerini arastirmistir. Bankacilik sektdriinde Arash
ve Tiimer (2008: 1239) farkli kayirmacilik ve kronizmin is stresi ve is doyumu
arasindaki iligkinin incelenmesi ¢alismasini yapmistir. Calismasinda her {i¢liniin de
etkili oldugu, fakat nepotizm faktoriiniin en fazla olumsuz etkilendigi sonucuna
varilmistir.

Asunakutlu ve Aver (2008: 101), Mugla ilinde mermer sektoriinde faaliyet
gosteren bes aile isletmesinde kayirmacilik ile is tatmini arasindaki iliskiyi arastirmis
ve olumsuz etkiledigini bulmustur. Biite’nin (2011a: 180) yaptig1 bir bankada
kayirmacilik arastirmasina gore, kayirmacilik arttikga, is stresi artmakta ve ig tatmini,
igveren giiveni ve motivasyon azalmaktadir. Yine Biite (2011b: 180), Trabzon’da
faaliyet gosteren ve bu aileye ait olmayan aile isletmelerinde ¢alisan 130 kisi ile ilgili
bir anket yapmustir. Is stresi, olumsuz is tatmini, olumsuz sdzler ve is birakma niyeti
sonucu ¢ikmustir.

Keles ve digerleri (2011: 9), kayirmacilik ve orgiitsel giiven arasindaki iliskiyi
ortaya ¢ikarmak icin Istanbul’da faaliyet gdsteren dokuz tekstil firmasinda galisan 240
calisan tlizerinde calismis ve kayirmacilik, orgiitteki orgiitsel giiven iizerinde olumsuz
bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Erdem ve arkadaglar1 (2013: 51) tarafindan
Kiitahya’da faaliyet gosteren dort aile igletmesinde ¢aligan 99 calisan iizerinde yapilan
bir calismada, kayirmacilik algisinin Orgiitsel baglilik iizerindeki olumsuz etkileri
oldugu sonucuna varilmustir.

Afyon Kocatepe Universitesi Hastanesi’nde Karahan ve Yilmaz (2014: 129)
tarafindan farkli bagliklara sahip 272 saglik calisani iizerinde yapilan aragtirma

sonucunda, kayirmaciligin ¢alisanlarin orgiitsel bagliligin1 olumsuz yonde etkiledigi

85



goriilmiistiir. Mugla’nin farkh ilgelerinde faaliyet gosteren yirmi, 3, 4 ve 5 yildizl,
otelde ¢alisan 405 c¢alisanin kayirmacilik algisi ile is tatmini arasinda negatif ve
anlaml bir iliski olup, kayirmacilik algist ile is birakma niyeti arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir (Erdem ve Merig, 2012: 142).

Pelit ve arkadaslar1 (2015: 86) tarafindan Antalya ve Istanbul’daki 5 yildizl otel
isletmelerinde yapilan bir calismada, kayirmacilik, orgilitsel sessizlik ile orgiitsel
yabancilagsma arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu; yine kayirmaciligin 6rgiitsel
baglilig1 olumsuz etkiledigi bulundu. Arash ve digerleri (2006: 299)’nin K.K.T.C’nde
yer alan 3 ve 4 yildizli otellerde 299 calisan ile yaptig1 calisma sonucunda,
kayirmacilik siirecinin adalet ve is memnuniyetini olumsuz yonde ve énemli dlgiide

etkiledigi bulunmusgtur.
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ALTINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu galismada, aile isletmelerinde nepotizm ve kronizm davraniglarinin igletmenin
karlilik oram, Net Kar Marji Oran1(ROS), Ozsermayenin Karliligi Oran1(ROE) ve
Aktiflerin Karliligt Orami (ROA) degerlerine gore farkliliklarin tespit edilmesi
amaglanmustir. Bu nedenle, 148 aile isletmesi ¢alisan iizerinde 30 maddeden olusan 6lgek
formu uygulanmis ve elde edilen veriler iizerinde 6lgegin giivenirlik analizleri yapilmustir.

Her aile isletmesi finansal performanslarinin pozitif ve yiliksek degerlerde
olmasini isteyecegi gibi kayirmacilik algilarinin da diisiik hissedilmesinden yanadir.
Diisiik ve negatif ¢ikan bir finansal performans aile isletmeleri i¢in istenmeyen bir
durumdur. Aile isletmelerinde galisanlarin genel nepotizm algis1 orta degere yakin bir
degerde (x=3,085) bulunmustur. Yine aile isletmelerinde calisanlarin genel kronizm
algist orta degere yakin bir degerde (X=3,02) bulunmustur. Her ne kadar diisiik gibi
goriinse de s6z konusu bu degerler, aile igletmelerindeki yoneticiler tarafindan ilgili
konularin iizerinde 6nemle durulmasi gerektigini gostermektedir.

Ozetle, yapilan analizlerde farklilik bazli olarak degerlendirme yapildiginda;
isletmelerde nepotizm ve kronizm algisinin finansal tablolar lizerindeki yansimasi ile
yapilan testler veri alinarak anlamli farkliliklarin oldugu kanisina varilmistir. Bu
anlamu ile, aile isletmelerinde ¢aliganlarin kronizm ve nepotizm algilari ve igletmelerin
finansal performansi arasindaki olumlu ya da olumsuz farkliliklar bagimsiz 6rneklem
t-testi ile kanitlanmistir. SOyle ki; kayirmacilik daha diisiik seviyelere indirgenirse,
finansal tablolarla daha olumlu farkliliklar kurulabilecegi de bir gergektir. Buna da
kayirmaciligin az goriildiigii ve iligkilerin kurumsal oldugu Argelik, Tiipras gibi borsa
isletmelerini 6rnek olarak gosterebiliriz.

Finansal agidan basarili bir isletme, kaynaklarini istenen seviyelerde finanse
edebilen ve hem bor¢ hem 6zsermaye ile dengeli fon saglama yetenegine sahip olan

isletmedir. Finansal performans Olglimii isletmelerin finansal pozisyonunu,
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yatirimlarinin giivenligini ve riskini degerlendirmek i¢in finansal ve faaliyetsel verileri
kullanarak gergeklestirilen bir analizdir. Bu acidan Net Kar Marji Orani(ROS),
Ozsermayenin Karliligi Orani(ROE) ve Aktiflerin Karliligi Orani(ROA) degerleri bir
isletme i¢in onemli veri kaynaklaridir. Bu veriler, yonetime, gecmisi degerlendirme,
gelecek icin yatirirm ve finanslama kararlarin1 alma ve planlamada yardimei
olmaktadir. Ayrica kaynak tahsis kararlarini degerlendirmek icin kullanildig1 gibi,
yoneticilerin kendi performanslarini degerlendirmesi i¢in de kullanilir.

Ozellikle is diinyasinda kayirmaciligin, isletme sahiplerinin akrabalar1 ya da
arkadaglar1 gerekli olmadig1 halde hak etmedikleri islere alinmalar1 olarak, etik dis1
uygulamalarin ikisi oldugu bilinmektedir. Bu durum performans kalitesini olumsuz
etkileyecek ve tretkenligi azaltacak nitelikli insan1 mahrum etmek anlamina
gelmektedir.

Bu baglamda, diger arastirma sonuglarina paralel olarak hem dogrudan hem de
dolayli olarak, bu galismada 6zel sektor isletmelerinde calisanlarin genel olarak
algilanmasinda kayirmacilik (nepotizm ve kronizm) konusunda bazi Onerilerde
bulunulmustur. Bu oneriler su sekilde siralanabilir:

- Ozel sektdrde faaliyet gosteren aile isletmelerinde personel alimi liyakat
sistemine gore yuritiilmeli, akraba ve arkadaslik iliskileri ¢alisanlarin yetenek ve
becerilerini engellememeli, ise alim siireci her potansiyel ¢alisan i¢in ayni1 olmalidir.

- Cok sayida personel ¢alistirdig1 bilinen isletmelerde yetki taniyan, delegasyonu
ilk once tamidiklara vermek yerine, isi dogru sekilde yapan calisanlara devretmesi
uygun olacaktir.

- Ozel isletmelerdeki terfi olanaklari, yalmzca yakin akrabalara (nepotizm) veya
tamidik arkadaslara (kronizm) degil, terfi etmeyi hak eden tiim c¢alisanlara
saglanmalidir. Aile liyelerinin direkt tist makamlara getirilmesi yerine, isin kosullarini
Ogrenebilmesi i¢in zaman ig¢inde yiikseltmeler yapilmasi, hatta baska firmalarda
calistirilarak tecriibe kazanmasi saglanmalidir.

- Yoneticiler iyilik ve miisamahay1 sadece eslerine, arkadaslarina, akrabalarina
ve tanidiklarina yapmayip tiim ¢alisanlara esit ve adil davranmali, her bir ¢alisan i¢in
tiim 6diil / ceza ve maas sistemini esit sekilde uygulayabilmelidir. Tiim ¢alisanlara
isteki yetkisi, sorumlulugu ve yaptig1 isin nazarinca iicret verilmelidir.

- Nepotizm ve kronizmin, hem devlet ekonomisine, hem de kisi basina diisen

gelir diizeyine olumsuz etkileri vardir. Ciinkii hak etmeden ise giren ve girdigi iste
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verimsiz olan galisanlara 6denen maaslar hem devlet hazinesine yiikk hem de yerine
gecilen kisi ise sahip olamayacagindan dolay1r ona bir kotiiliik olarak kabul
edilmektedir. Ayrica, nepotizm ve kronizm, genellikle iilkelerdeki idari yolsuzluk
sebeplerinden dolay1 ortaya c¢iktigi da ifade edilebilir. Bundan dolay1 calisma
sektoriinde nepotizm ve kronizm uygulamalarimin onlenmesi i¢in ¢alismalar
yapilmalidir.

Bu baglamda, gelecekteki calismalar i¢in asagidaki hususlar onerilebilir;

a) Nepotizm ve kronizm birgok isletme igin gegerlidir. Bu nedenle gerek
aile isletmeleri gerekse diger isletmeler lizerinde, kayirmacilik iligkilerinin yani sira
bunlara ek; is stresi, is tatmini, orgiitsel baghlik, orgiitsel gliven, sinizm, Orgiitsel
catisma, devamsizlik, orgiitsel yabancilagsma, isten ayrilma niyeti ve ¢alisan devirleri
gibi orgiitsel degiskenler arasindaki iligki incelenebilir.

b) Alandaki onceki ¢aligmalarin bir sonucu olarak, nepotizm ve kronizm
algis1 ¢alisanlar i¢in oldukg¢a olumsuz sonuglar dogurmakta ve isletmelere ¢ogunlukla
olumsuz yansimalar getirmektedir. Bu baglamda, s6z konusu isletme ydneticilerinin
ozellikle bu algiy1 ortadan kaldirmak i¢in biiyiik sorumluluklar: vardir.

c) Bu dogrultuda isletmede, hem galisanlar hem de isletmeler i¢in olumsuz
bir durum olan ¢alisanlarin kayirmacilik algilarii ortadan kaldirmayi amaglayan
isletme yoneticileri; yukarida belirtilen onerileri kendi uygulamalarina yansittiginda,

sirketlerin uzun vadeli hedeflerine ulagilmasina katkida bulunacaktir.
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Ek-A: Kronizm Olgegi

Degerli Meslektasim;

Bu arastirmanin amaci, isyeri orgiitiindeki kronizm (kayirmacilik) konusunu incelemektir. Arastirmadan elde
edilen veriler, igyerinde kronizm olgusunu belirlemeye yonelik bir 6l¢ek gelistirme ¢aligmasinda kullanilacaktir.
Veriler baska hicbir amagla kullanilmayacak ve isyeri veya Kkisi isimleri kesinlikle kaydedilmeyecektir.
Bulgularin saglikli olmasi vereceginiz cevaplarin titizligine baghdir. Yan tarafta bu sorulara katilma derecenizi
belirleyen bes secenek yer almaktadir. Liitfen maddelerin karsisinda yer alan her segenekten size gére en uygun
olanini, altindaki kutucuga (X) isareti koyarak belirtiniz. Yardimlarimz i¢in tesekkiir eder, meslek yagsaminizda
basarilar dileriz.

Ahmet :l"imur BAS
THK Universitesi

Cinsiyetiniz? Isyerinizdeki personel 4 l=x|=x|=x|=
o Erkek o Kadin sayis1? (liitfen yazimz) 3§> Zlz |3 |8
Departmanimz? (liitfen yazimz) > | r I_Zn - §
O . 4oV . . aw 48 S| 12|22 5
z z|Q|Z|X|E
TR S A = g ; % E
@) — — - . . L :f' Llr|c| X
A | Gorev yaptigimz isletmenin adi Mesleki Deneyiminiz? = | 2|¢
L | o (liitfen yazimz) = O §
2 =

= ® c

.................. yil c <

........................... ay <
MADDELER
1 | Yoneticimiz, kendisine yakin hissettigi ¢alisanlara kars1 daha toleransh

davranir.

2 | Kurumumuzda, ¢alisanlar ddiillendirilirken yoneticiyle kisisel iliskileri
degil, performanslar dikkate alinir.

3 | Yoneticimiz, catigmalari ¢ozerken kendisine yakin gordiigii caliganlardan
yana tavir alir.

4 | Kurumumuzda, finansal veya kariyer olarak katki saglayacak etkinliklere
yoneticiyle kisisel iligkileri iyi olan ¢aliganlar génderilir.

5 | Kurumumuzda, kararlar alinirken yoneticiyle yakin iliskileri olan
calisanlarin goriigleri daha fazla dikkate alinir.

6 | Kurumumuzda, yoneticimizle iligkileri iyi olan ¢alisanlarin hatalart
gérmezden gelinir.

7 | Kurumumuzda, yoneticimize kosulsuz sadakat gosterenlerin ¢ikarlar
daha fazla gozetilir.

8 | Yoneticimiz, verdigi kararlari elestirmeyenlere daha toleransli davranir.

9 | Kurumumuzda, personel degerlendirmede yoneticiye sadakat en dnemli
kriterdir.

10 | Yoneticim, kendisine sadakat gdsteren astlarin hatalarin1 gérmezden gelir.

11 | Kurumumuzda yoneticiye sadakat degil kuruma baglilik 6nemlidir.

12 | Kurumumuzda, yonetici-calisan iligkileri kisisel ¢ikarlardan ¢ok kurumun
cikarlarma dayalidir.

13 | Calisanlar bir konuda yoneticimizi desteklediginde, karsiliginda 6diil

beklerler.

14 | Yoneticimiz, kendi ¢ikarlarina uygun davranislar sergileyen c¢aliganlart
odiillendirir.

15 | Kurumumuzda yonetici-¢alisan iliskileri karsilikli kisisel ¢ikarlara
dayalidir.

105




Ek-B: Nepotizm Olgegi

Sayin_Katimci, Bu anket, “Aile Isletmelerinde Nepotizm ve Calisanlar
Uzerinde Etkisini” 6lgmek icin yapilmaktadir. Sonuglar, bilimsel bir ¢alismada
kullanilacak, sahis ya da isletme ad1 zikredilmeyecektir. Cok degerli zamaniniz1 bize
ayirdiginiz icin yiirekten tesekkiir ederiz.

Ahmet Timur BAS
THK Universitesi

(Dhi¢ katilmiyorum, (2)nadiren, (3)bazen, (4)¢ogu zaman, (5)tamamen katiliyorum

1. ISLEM KAYIRMACILIGI OLCEGi SORULARI 1123|415

1) | Bu isletmenin y6netim kadrosunda tanidigi olan ¢alisanlar diger
kisilerden itibar gérmektedir.

2) | Bu isletmedeki alt ve orta kademe yoneticiler, akraba olan
caliganlara daha farkli davranmaktadir.

3) | Bu isletmede yetki dncelikle akrabalara devredilmektedir.

4) | Bu isletmede akraba bagi olanlar isletmenin kaynaklarindan daha
kolay yararlanmaktadir.

5) | Bu isletmede yoneticilerin akraba bagi olan kisilerden ¢ekinirim.

2. TERFIDE KAYIRMACILIK OLCEGi SORULARI 1(2|3|4]|5

1) | Buisletmede ¢alisanlarin terfi etmesinde bilgi, beceri ve
kabiliyetler ikinci planda kalmaktadir.

2) | Bu isletmede ¢alisanlarin terfi ettirilmesinde akrabalik ve yakinlik
iligkileri dncelikle dikkate alinir.

3) | Buisletmede calisanlarin terfi ettirilmesinde, isin getirdigi
nitelikler disindaki faktorler 6n planda tutulmaktadir.

3.ISE ALMA SURECINDE KAYIRMACILIK 1(2|3|4]|5

1) | Buisletmede eleman aliminda tanidig1 olanlar se¢im stirecinde
zorlanmazlar.

2) | Bu isletmeye eleman aliminda yonetim kadrosunda yer alan
kisilerin referansi olduk¢a 6nemlidir.

3) | Buisletmeye eleman aliminda akrabalar onceliklidir.

Baska goriisleriniz varsa liitfen belirtiniz

YARDIMLARINIZ iCIN TESEKKUR EDERIM. ..
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Ek-C: Ol¢ek Kullanmim izni

M Fwd: Nepotizm Anket Olgegi-2 X o - o 5t
€ > C (0 @ mailgoogle.com/mail/u/0/#imp/FMfcgxmZSnvplgHGrOW2zLIZNJGDkdBrM w [ )
Uygulamaler  #r Bookmarks ] Facebook @ Fullhdfimiziesenen.. @ YouTube Diger yer igaretieri

= M Gmail Q  isimportant X v
€« B8 0 § =2 © D o® 120tidzisinden32. ¢ > £ o

4 Oustur |
= ) Fwd: Nepotizm Anket Olgegi + (elen rutusu x - ] ®
* Viidizh A.TIMUR BAS <anmet timurbas@sogut-insaat com tr> ®uksouny & « i || @
© Ertelenenler Abct: ben ~
» Onemli

Merhaba Hocam, digek geldi. Bunu madure bu sekilde gostereyim mi? Ya da stande oynama yapar miyz?
> Gonderilmig Postalar &

e lletilen mesajin baglangici-———
B Taslaklar ! 2201.2018, 18:28, "Meral Erdirengelebi” <merginn@hotmail com>
‘Ahmol . 4

Iyt aksamlar ahmet bey,

Ben meral erdirengelebi
Galigmalan ben yarGtmastiom

Ekte nepotizm e igili disegi ganderiyorum. Galismanizda 1. Orgutsel davranis kongresinde yer alan Ahmet hocamia atf yapmaniz
Kolay gelsin...

Yrd. Dog. Dr. Meral ERDIRENCELEBI
NEU UYGULAMALUI BILIMLER FAKULTESI
BANKACILIK BOLUMU
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