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ONSOZ

Ulkelerin ekonomik ve sosyal gelisimlerine ¢ok &nemli derecede katkilar
saglayan aile sirketleri biiyiimeleri ve gelismeleri ile birlikte diger sirketlerden farkl
olarak bir takim sorunlar yasamaktadir. Aile faktoriiniin isin i¢ine girmesiyle; aile
tiyeleri arasinda c¢ikar catigmalari, aile inang ve degerlerinin ise yansimasi,
girisimcinin  kendinden sonrakilere giivenmemesi, gelecek planlama eksikligi,
sonraki nesle devir sorunlari, kusak catismasi, aile i¢i dedi kodu, gibi sorunlar
olugmaktadir. Bu tiir sorunlarin ¢oziimiinii etkileyen en 6nemli kavramlarin baginda
kurumsallasma gelmektedir. Bu c¢alismada Adiyaman ilindeki aile sirketlerinin
kurumsallasma sorunlari arastirilmistir.

Bu tez calismasinin basindan sonuna kadar her asamasinda bana yardimci
olan ve deneyimlerini titizlikle aktaran Saygideger hocam Yrd. Dog¢. Dr. Hiiseyin
ALKIS’a, anket ¢aligmasinda desteklerini esirgemeyen degerli Adiyaman is adamlari
ve sirket yoneticilerine tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica tiim Ogrenim hayatim
boyunca benden maddi ve manevi desteklerini hi¢gbir zaman esirgemeyen ailemin
tiim bireylerine siikkranlarimi sunuyorum.
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SEKIL LiSTESI

. Aile sirketlerinde kurumsallasma sorunlarina katilim oranlari



OZET

AiLE SiRKFJLERjNDE KURUMSALLASMA SORUNLARI ve
BiR MODEL ONERISi: (ADIYAMAN ILINDE BiR ARASTIRMA)

DOGAN, Recep
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Danigsmani: Yrd. Dog. Dr. Hiiseyin ALKIS
Eylil-2014, 115 sayfa

Aile, ayn1 soydan gelen veya aralarinda akrabalik iliskileri bulunan bireylerin
tiimiidiir. Toplumlar ailelerin bir araya gelmesiyle olusur. Insanlar tarih 6ncesi
caglardan beri aileler halinde yasar. Zaman iginde aile degismemis, ancak ailenin
tiyelerinde ve lyelerin gorevlerinde bazi degismeler olmustur. Sirket ise ihtiyag
sahiplerine mal veya hizmet liretmek i¢in olusturulan bir kurumdur. Aile sirketi, aile
tiyelerince kurulan ve yoOnetim kademelerinin onemli bir boliimii aile iiyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile tiyelerinin etkili oldugu sirket
tiiridiir. Bu c¢alismanin temel amaci aile sirketlerinde kurumsallagsma sorunlarini
Adiyaman Ili bazinda incelemek ve aile sirketlerinin kurumsallasmay: bir sistemli
yap1 haline donlismek olarak goriip goérmediklerini belirlemek, sirketin aile sirketi
olmasindan dolay1 yaganilan problemlerini saptamak, aile iiyeleri ve profesyonellerin
sirket tizerindeki etkinlik derecelerini belirlemek, aile tiyelerinin kurumsallasmaya
bakis agilarim1 ortaya koymak, aile iligkilerinin kurumsallasmada ne derece etkili
oldugunu ve ne derece sorun teskil ettigini tespit etmektir. Ayrica, sirketlerin
kurumsallagsma diizeylerine yonelik algilamalar ve karsilastiklar1 sorunlar bagiml
degiskenler olarak ele alip incelemektir. Bu amacla Adiyaman ilinde 130 aile sirketi
tiyesi ile iletisime gecgilerek 120 anket, aile sirket sahip ve yoOneticilerine
diizenlenebilmistir. Arastirmada elde ettigimiz veriler, veri toplama araci olarak

anket uygulamasi sonucu elde edilmistir. Gelistirilecek olan model Onerisiyle aile

Xi


http://www.diyadinnet.com/YararliBilgiler-1347&Bilgi=zaman
http://www.diyadinnet.com/YararliBilgiler-1315&Bilgi=aile

sirketlerinde daha bilingli bir sekilde, uygun zamanda ve minimum maliyet diizeyi ile
kurumsallagsma saglanarak, aile sirketlerinin uzun siireli varligint devam ettirmek,
iilke ekonomisini saglam temellere dayandirmak ve yeni istihdam alanlarim
olusturarak milletin refah diizeyini artirmaktir. Arastirma sonucunda toplanilan

veriler SPSS programi araciligiyla analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile, Sirket, Kurumsallasma, Adiyaman.
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ABSTRACT

INSTITUTIONALIZATION FAMILY PROBLEMS AND
A MODEL PROPOSAL: (A STUDY IN ADIYAMAN)

DOGAN, Recep
Tiirk Hava Kurumu University
Master, Department of Management
Supervisor: Asst. Prof. Dr. Hiiseyin ALKIS
Year: 2014, 115 pages.

Family is individuals who come from between the same lineage or kinship.
Communities occur with combination of families. People live in families since
prehistoric times. Over time, family hasn't changed, but the tasks of family members
have been changed. Business is established to produce goods or services to those in
need. Family businesses, founded and decisions made and managed by family
members. Aim of this work is examining problems of institutionalization of the
family businesses in Adiyaman and determine whether they seeing systematic
institutionalization as a structure they want to become or not, and identify problems
of being a family company, and determine the effect of family members and
professionals on activities, and expose perspectives of family members towards
institutionalization, and determine effects of family relations on institutionalization.
Additionally, perceptions of the level of institutionalization for companies examined
and discussed the problems they faced as dependent variables. For this purpose, 130
family businesses’ managers conducted survey with return of 120. The data obtained
in the research by implementation of the survey. The model will be developed with a
proposal for a more conscious manner in the family business, at the appropriate time
and with minimum cost level institutionalization of the company, provided long-

lasting existence of the solid foundation of national economy, maintain the base and

Xiii



creating new employment fields, to increase the level of prosperity of the nation. As
a result of the research collected data have been analysed through SPSS program.

Key Words: Family, company, institutionalization, Adiyaman.
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GIRIS

Aile en basit anlamda, en kiiglik toplumsal birim, sirket ise ihtiya¢ sahiplerine
mal veya hizmet iiretmek i¢in olusturulan bir kurumdur. Aile ve sirket, zit unsurlarla
aile sirketlerinde bir araya gelirler (Ates, 2005:1). Aile sirketleri, girisimci aile
tiyesinin kendi isine sahip olma istegi ile baglar. Girisimci emek, sermaye ve basarisi
ile kendine uygun gordigi sektorde faaliyete baslamaya ve zamanla biiylimeye
baslar. Sirketin biiylimeye baslamasiyla birlikte blinyesine yeni calisanlar ve yeni aile
tiyeleri katilir. Sirketin biiylimesi ve yeni aile iiyelerinin katilmasiyla aile sirketi
sosyal ve ekonomik anlamda yeni sekiller almaya baglar. Sirket bu asamada
ekonomik kosullarin miisaade ettigi ve sirket yonetiminin basarili oldugu olgiide
biiytir.

Aile sirketlerinin, degisim ve rekabetin ¢ok yogun bir sekilde yasandig
glinlimiiz is diinyasinda varliklarin1 koruyabilmeleri i¢in, faaliyet gosterdikleri alanda
s0z sahibi olabilmeleri i¢in; kisilere bagimli olmaktan uzak bir yapiyr biinyelerinde
barmdirabilmeleri ve gelecekte varliklarin1 devam ettirebilmeleri i¢in, profesyonelce
yonetilmeleri son derece 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla, en uygun evrede
kurumsallagsma ¢aligmalarina baslamalari, yani profesyonel bir yonetime dayali 6rgiit
yapisini  olusturmalar1 gerektigini sOylemek dogru bir tespit olacaktir. Aile
isletmelerinin en ayirt edici yonlerinden biri, isletme yonetimi ile isletme stratejileri
tizerinde aile kiltliriinlin acikca etkili olmas1 ve aile iliskilerinin, is iligskilerinin
oniline gecebilmesidir. Bu nedenle, aile isletmeleri uzun vadeli plan ve kararlarinda
isletmenin gelecegi Olgiisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alma egilimi
tasimaktadirlar. Diinyada kamu kuruluslar1 disindaki isletmelerin % 65-90 aras1 aile
isletmeleri olarak tanimlanmaktadir (Elalmis, 2011:1).

Tiirk ekonomisinin yaklagik % 95’ini olusturan aile sirketlerinin biiyiik
cogunlugu yapisal sorunlar nedeniyle ikinci nesle gectiginde veya gegme asamasinda

boliinmekte, el degistirmekte veya yok olup son bulmaktadir (Sengiin, 2011:11). Aile



sirketlerinin gliniimiizlin fazlastyla rekabet¢i is diinyasinda ayakta kalabilmeleri zor
ama imkansiz degil. Biitiin mesele “pasif ve gelenek¢i bir sahiplik olgusundan
kurtulup, aktif ve profesyonel bir hissedarlik yapisina doniisebilmekte” Bu doniisiim;
sirketlerin gidecegi yonii dogru belirlemekten, aile iiyeleri ile sirket ve faaliyet
konusu arasindaki iliskiyi daha saglikli zeminlere oturtmaktan geciyor
(lutfullahkutlu.wordpress.com).

Aile sirketleri, yeni is sahalar1 yaratmak ve gelistirmekle beraber iilke
ekonomisinin biiyiimesine istihdam, iiretim ve gelisim olarak 6énemli katki saglayan
kuruluslardir. Isyeri sayisi, calisan sayis1 ve art1 deger gostergelerine bakildiginda
aile sirketlerinin iilkenin ekonomik oldugu kadar sosyal olarak da onemli bir yer
isgal ettigi goriilmektedir.

Problem:

Gelismis veya gelismekte olan biitlin iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de
kurumsallasma ciddi manada 6nem tasimaktadir. Ulkelerin ekonomik ve sosyal
gelisimlerine ¢ok onemli derecede katkilar saglayan aile sirketleri biiylimeleri ve
gelismeleri ile birlikte diger sirketlerden farkli olarak bir takim sorunlar
yasamaktadirlar. Diger sirketlerin gelisme siirecinde yasadigi sorunlart aile sirketleri
de aymi sekilde yasamaktadir. Ancak aile faktoriinlin isin igine girmesiyle; aile
tiyeleri arasinda c¢ikar catigmalari, aile inang ve degerlerinin ise yansimasi,
girisimcinin  kendinden sonrakilere glivenmemesi, gelecek planlama eksikligi,
sonraki nesle devir sorunlari, kusak catismasi, aile i¢i dedi kodu, gibi sorunlar
olusmaktadir. Bu ¢alismada literatiirde tespit edilen bu durumun Adiyaman’daki aile
sirketlerinin kurumsallagsma siirecinde karsilastiklar1 sorunlar incelenmis bir model
onerisinin olusturulup olusturulamayacagi konusunda cevap aranmustir.

Arastirmanin Amaci:

Tiirkiye’deki aile sirketleri birinci nesilden ikinci nesle gecebilmekte fakat
sonraki nesillere geciste basar1 giderek azalmaktadir. Tiirkiye’deki aile sirketlerinin
nesiller boyu varliklarinin devamina engel olarak ortaya ¢ikan en onemli neden
kurumsallagma ile ilgili calismalarda yasadiklar1 sikintilardir. Aile sirketi olmanin
getirdigi dezavantajlar; aile iiyeleri arasinda yasanan ¢ikar ¢atismalari, aile inang ve
degerlerinin ise yansimasi, kiskangliklar, girisimcinin kendinden sonrakilere
giivenmemesi gibi nedenlerle {ilkemizde aile sirketleri saglikli olarak

kurumsallagmay1 gerceklestirememektedirler. Tiirkiye’deki isletmelerin,



kurumsallagsma sorunlarini inceleyerek bu dogrultuda gelistirilecek Onerilerle aile
sirketlerinde kurumsallasma alanindaki yetersizlik ve aksakliklarin giderilmesine
katki saglamaktir.

Bu calismanin temel amaci aile sirketlerinde kurumsallasma sorunlarini
Adiyaman ili bazinda incelemektir Adiyaman’da sirket olusumlarinin tamamina
yakini aile sirketi niteligindedir. Bunda babadan ogula devreden yonetim anlayisi,
yabanci ortak istenmemesi, aile bireylerinin disinda kimsenin yonetime kabul
edilmemesi gibi bircok neden bulunsa da en biyiikk etken aile sirketlerinin
kurumsallasamamalaridir. Adiyaman ili aile sirketlerinin Kurumsallasma alanindaki
sorunlarin giderilmesine, gelistirilecek model onerisiyle daha istikrarli, uzun 6miirli,
yerelden ziyade ulusal ve uluslararasi tanmir firma modelleri gelistirmeye katki
saglamaktir. Ayrica sirketler kurumsallasmayi saglayabilmekle, uzun vadede is
ortaklari, tedarikgiler, miisteriler ve isletme ¢evresince hem giiven kazanmis olacak
hem de rakip firmalara kars1 rekabet avantaji elde etmis olacaklardir.

Arastirmanin amaci, Adiyaman ilinde c¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren aile
sirketlerinin biiyiirken karsilastiklari sorunlari ortaya ¢ikartarak bu aile sirketlerinin;

a.  Yapisal ve yonetimsel 6zelliklerini,

b. Sirkete sahip olan ailenin isletmecilik anlayislarini,

c. Firmalarin kurumsallagma diizeylerini belirleyerek;

d. Sirdirilebilir bityiime i¢in gerekli kriterleri tagiyip tagimadiklarini ortaya

e. koymaktir.

Genel amaglarina ek olarak arastirmada belirtilen alt amaglar ise sOyle
aciklanabilir; aile sirketlerinin kurumsallasmay1 bir sistemli yapt haline doniismek
olarak goriip gormediklerini belirlemek, sirketin aile sirketi olmasindan dolay:
yonetimde yaganilan problemlerini saptamak, aile liyeleri ve profesyonellerin sirket
tizerindeki etkinlik derecelerini belirlemek, aile iiyelerinin kurumsallasmaya bakis
acilarii ortaya koymak, aile iligkilerinin kurumsallasmada ne derece etkili oldugunu
ve ne derece sorun tegkil ettigini tespit etmektir.

Arastirmanin modeli “tanimlayict” bir arastirma olup, arastirma kapsamindaki
aile sirketlerinin faaliyet gosterdikleri sektor (iirtin-hizmet sektorii), goriismeye
katilan aile liyesi calisanlarin yaslari, egitim diizeyleri, sirkette ¢alisma siireleri,
cinsleri, bolgesel, ulusal veya uluslararasi sirket olmast gibi demografik ozellikler

bagimsiz degiskenler olarak kabul edilmistir. Ayrica, sirketlerin kurumsallasma



diizeylerine yonelik algilamalar ve karsilastiklari sorunlar bagimli degiskenler olarak
kabul edilmistir (Yasa,2006:54).

Arastirmanin Onemi:

Tirkiye ekonomisi agisindan aile sirketlerinin ¢ok Onemli bir paya sahip
oldugu bilinen bir gercektir. Aile sirketlerinin, uzun siireli varligin1 devam ettirmesi
sadece sirket bazinda bir takim faydalar saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda istthdam
acisindan, ekonomik biiyiime acgisindan ulusal ve uluslararasi diizeyde birtakim
faydalar1 beraberinde getirir. Aile sirketlerinin varligim1i uzun siire devam
ettirebilmesindeki en oOnemli etken aile sirketlerinin kurumsallagmasidir.
Kurumsallasma ile aile sirketleri hem yapisal anlamda bir takim kriterlerle
giiclenecek hem de gelecege daha saglam ve emin adimlarla ilerleyebilecektir. Aile
sirketleri i¢in hayati 6neme sahip olan kurumsallasma konusuyla ilgili olarak
Adiyaman ilinde arastirma yapilacaktir. Arastirma sonucunda Adiyaman ilinde aile
sirketlerinde kurumsallagsmaya etki eden unsurlart goérmeleri, kurumsallagsma
anlaminda neler yapmalar1 gerektigi konusunda onlara yol gosterici bir takim
Oneriler yer alacaktir.

Aile sirketlerinde yasanan, kurumsallagsmay1 engelleyen ailevi ve isletme ile
ilgili sorunlart tespit etmek, kurumsallagmak isteyen veya kurumsallagsma siirecinde
olan aile sirketlerinin kurumsallasma siirecindeki eksikliklerinin tespit edilmesi ve
aile sirketlerini bilgilendirmeye yonelik dogru stratejilerin  uygulanmasini
saglayabilecektir. Gelistirilecek olan model Onerisiyle aile sirketlerinde daha bilingli
bir sekilde, uygun zamanda ve minimum maliyet diizeyi ile kurumsallasma
saglanabilecektir.

Aragtirmanin Siirhiliklart:

Arastirmanin problemi yalniz bu bolgedeki aile sirketleri i¢in degil hem
iilkemizdeki hem de diinyadaki biitlin aile sirketleri agisindan da 6nemli bir sorun
teskil etmektedir. Ancak Orneklemin bu kadar biiyiik tutulmasi zaman kisitliligi,
maliyet yiiksekligi ve kontrol giigliigli olusturacagindan arastirmanin evreni
Adiyaman ilinde bulunan aile sirketleri ile sinirl tutulmustur.

Aragtirmadan elde edilen sonuglar yalnizca Adiyaman ilinde ¢esitli sektorlerde
faaliyet gosteren isletmelerle ilgilidir. Bu arastirmada smirlamanin temel nedeni

diger illere gitmenin zaman ve parasal acidan maliyetli olusudur. Ancak arastirmanin



sonuclarinin, Adiyaman ili disindaki gesitli sektorlerde faaliyet gosteren sirketler
acisindan da yararl olacagi diistiniilmektedir.

Tanimlar ve Kisaltmalar:

Girigimcilik: Girisimci, iiretim elemanlarini (doga, emek, sermaye) sistemli ve
bilingli bir sekilde bir araya getirerek mal ve hizmet {iretimini saglayan
kisidir. Girisimci toplumun gereksinim duydugu dolayistyla talep edilen bir mali ya
da hizmeti bulup onu liretmeye girisen ve buna Onciililk edendir. Girisimci ile
miitesebbis ayni anlami tagimaktadir. Girisimcinin temel 6zellikleri risk almak, mal
ve hizmet iiretmek i¢in tiretim faktorlerini saglamak, mal ve hizmetleri belirli bir
gereksinimi kargilama amacina yonelterek dordiincii iiretim faktdriini olusturmaktir
(www.muhasebedersleri.com/).

Aile Sirketi: Aile isletmesinin tanimlanmasinda yaygin olarak kullanilan {i¢
dlciitten s6z etmek miimkiindiir. Ilki ailenin isletmenin kontroliinde s6z sahibi olmasi
ya da tamamina sahip olmasi gibi 6nemli bir miilkiyet sahibi olmasi durumudur.
Ikincisi ailenin isletme yonetiminde sz sahibi olmasidir. Uciincii 6lgiit ise,
isletmenin sahipligini ve liderligin, ailenin gelecek kusaklarina birakilmis olmasidir.
En yaygm kullanilan aile sirketi tanimlarindan birisi, ‘tek bir ailenin {yeleri
tarafindan kontrol edilen bir sirket tiirii’ seklindedir. Diger bir tanima gore aile sirketi
‘politikas1 ve yonetimi onemli Ol¢iide bir veya daha fazla aile bireyi tarafindan
etkilenen sirket tilirlidiir. Daha genis bir ifade ile aile isletmesi, sahipligi bir ailenin
elinde olan bu ailenin bireyleri tarafindan yonetilen, yonetimi ve aile bireyleri
arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlar1 bu aile tarafindan kontrol edilen
veya en azindan igletmenin yOnetiminin bir aile tarafindan etkilendigi isletmeleri
ifade eder (Tetik ve Uluyol, 2005:2-3).

Gergekten de aile, duygularin yogun olarak yasandigi, kisiler arasi etkilesim ve
iletisimin 6n planda oldugu bir sosyal birimdir. Sirket ise kar amagli, mantik ve
kurallarin egemen oldugu sosyal bir yapidir. Aile isletmesi, sahiplik ve kontroliin
cogunlugunun bir ailenin elinde oldugu, iki veya daha fazla aile {iyesinin dogrudan
isin iginde oldugu isletmelerdir (Kose, 2010:4). “Aile isletmesi denildiginde genel
olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek gayesiyle bir araya
gelerek kurduklart kar amacli sosyal orgilitler anlagilmaktadir. Ancak giiniimiizde

sik¢a telaffuz edilen “aile isletmesi” kavrami yaygin kullanimina ragmen, kapsam ve



siirlari, kendine has ozellikleri dikkate alinarak, farkli bakis agilarina gore degisik
sekillerde tanimlanabilmektedir” (Biite,2010:5).

Kurumsallasma: En yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasi demektir. Diger bir ifade ile bir insanin
bireysel yasamindan ailenin yasamina, kurum ve kuruluslara, toplumlara ve
toplumlar arasi iligkilere kadar biitiin sosyal siireclerde, belirli kurallarin egemen

olmasidir (Kirac1 ve Alkara, 2009:174).



BIRINCI BOLUM

KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

1.1 Kurumsallasma Kavrami

1990’11 yillardan itibaren diinyada ekonomik ve sosyal alanda yasanan
gelismeler bas dondiiriici bir hiza ulasmistir. Bu gelismeler isletmeleri de bir¢ok
alanda etkilemeye baslamistir. Biiyiik degisimlerin yasandigi ve rekabet ortaminin
gittikge zorlastig1 bir ortamda isletmelerin eski strateji ve politikalarinda degisime
giderek kurumsallagmis bir yonetime ve kimlige sahip olmalari bir zorunluluk haline
gelmistir. Iste kurumsallasma, bu yillardan itibaren kiiresellesen diinya ile birlikte
Tiirkiye’de de ortaya ¢ikmaya baglamistir. Giinlimiizde teknolojinin her gecen giin
daha fazla kolayliklar getirdigi, miisteri odakli stratejilerin dnem kazandigi, rekabetin
yogun olarak yasandigi bir pazarda isletmeler kendilerini siirekli yenilemek zorunda
kalmislardir. Kurumsallasma bu degisimlere ayak uydurmak igin gereklidir.
Kurumsallasamamis  isletmeler degisimleri bilinyesine adapte edemezler.
Kurumsallagsma ile isletmeye yarar saglayan degerler orgiit biinyesinde tutulurken
isletmeye zarar veren degisime agik olmayan degerler ise atilirlar. Uluslararasi
rekabette de geri kalmamanin yolu kurumsallagmaktan gegmektedir (Biite, 2010:6).

Kurumsallasma, bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi kendisine 6zgili selamlama bi¢imlerini, is yapma usul ve
yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige
biiriinmesi siireci olup, isletmenin sistem haline gelmesidir. Buna gore bir kurulugun
kurumsallasmis olmasi, ¢evresi tarafindan kabul edilmis ve siireklilik kazanmis
olmasi anlamina gelmektedir. Kurumsallagma, sirketin kisilerden bagimsiz, uzun

vadede ayakta kalabilmesi ve kamuoyuna mal olmasidir (Aslan ve Cinar, 2010:91).



Kurumsallasma bir sirketin  kisilerden bagimsiz olarak standartlara,
prosediirlere sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarini takip edecek sistemleri kurmasi
ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 0zgii
iletisim ve i3 yapma yontemlerini “kiiltiir” haline getirmesi ve bdylece diger
isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siirecidir (Alkis ve
Temizkan, 2010:75).

Her ne kadar kurumsallasma standartlar, kurallar biitiinii olarak tanimlansa da,
ylizde yiiz kurumsallasmanin saglandigi kurumlarin sayis1 ¢ok fazla degildir.
Kurumsallasmanin  dinamik bir siire¢ oldugunu kabul etmek gereklidir.
Kiiresellesmenin de etkisiyle siirekli degisen g¢evre, rekabet kosullar1 gerek aile
isletmeleri gerekse diger orgiitler icin siirekli degisen kosullar1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Degisen kosullar takip edilerek isletmenin hedefleri, oOrgiit yapisi, calisanlarin
nitelikleri, siirekli olarak uyum igerisinde olmasma dikkat edilmelidir. Orgiitsel
kurumsallagsmanin siirekli olabilmesi i¢in Orgiit misyonunun, temel degerlerinin,
vizyonunun calisanlarca benimsenmesi gerekmektedir (Yasa, 2006:56). Orgiitler
degisen ¢evre kosullarinda faaliyet gdstermektedirler. Bu sebeple varliklarini siirekli
kilmak i¢in Orgiit yapilarini, hedeflerini, is yapma bicimlerini ve hatta kullandiklar
teknolojiyi degisime uyum saglayacak sekilde yenilemek zorundadirlar (Kurt,
2009:88). Aile sirketlerinin kurumsallasmasinda asilmasi gereken bazi durumlar
vardir. Bu durumlar aile sirketlerinin kurumsallasma hedeflerinde Gnemle

tamamlanmas1 gereken gorevlerdir.
1.1.1 Kanunen Tanimir Hale Gelme

Hukuki bi¢im ister serbestce segilebilsin ister yasalarca belirtilmis olsun asil
onemli olan konu, isletmelerin yonetsel ve Orgiitsel gerekleri yerine getirme
zorunluluklariin mevcudiyetidir. Hukuki yapinin zorlayiciligi, isletmelerin orgiitsel
yapilarini biiyiik oranda etkilemektedir (Bayer, 2003:87). Ayrica isletmeler din, tore,
gelenek, gorenek gibi toplumsal iligkileri diizenleyen anayasa, tiiziik, yonetmelik ve
yonergelere uymak zorundadir (Ulgen, 1990:172).

Kurumsallagsma siirecinde kanunlar tarafindan sinirlandirilan isletmeler ayrica
degisen kanunlar veya sosyal hayat kurallarimi takip etmeli ve bu degisikliklere gore

hareket etmesi gerekmektedir.



1.1.2 Varh@n Siirekli Hale Gelmesi

Siireklilik, yalnizca oOrgiitsel bilgi acisindan degil, Orgilit yasaminin biitiinii
acisindan Onem tasimaktadir. Giiniimiizde organizasyonlarin sorunlar ortaya
citkmadan Once Onlemlerini almalari, en azindan sorunlar ortaya c¢iktiginda
onlemlerini gelistirebilecek diizeyde hazirlikli olmalar1 esastir. Yaygin etkiye sahip
ekonomik krizler ve 11 Eyliil olaylar gibi kritik siyasal sonuglara sahip gelismeler
isletmelerin hazirlikli olmalarinin 6nemini daha da artirmistir. Artik Orglitsel
yasamda sorunlarin ortaya ¢ikardigi hastaliklar1 tedavi etmek degil, organizasyonun
bagisiklik sistemini giiclendirerek sorunlar1 giigliit bir bigcimde gogiislemesini
saglamak esastir. Bu ise, isletmede istikrarli bir yapinin kurulmasini, siirekliligin
saglanmasimi gerektirir. Bu yoOndeki planlama ¢abalar1 “isletme siirekliligi
planlamasi” olarak adlandirilmaktadir. EsKi, sorun ¢6ziicii, tedavi edici yaklasimla
yeni yaklasim olan isletme siirekliligi yaklasimi arasindaki iligski klasik hekimlik
yaklagimi ile onleyici hekimlik yaklagimi arasindaki iliskiye benzemektedir (Kalkan,
2006:76).

Isletmeler kurulus asamasinda biiyiikliik, iiretim alan1 ve kapasitesi, dagitim
kanallar1 ve beklenen gelismeler gibi temel unsurlar1 g6z Oniine alarak kurulus
amaglar1 dogrultusunda isletme icindeki gorev, faaliyet ve davraniglar1 diizenleyen
bir yapt olustururlar. Giiniin degisen kosullarina ayak uydurabilecek esneklige ve
isletme ihtiyaclarini karsilayabilecek nitelige sahip orgiitler, bu yapida varliklarim
siirdiiriirler. Orgiitlerin varliklarin1 siirekli kilmalar1 ise orgiitsel ve bireysel
amaglarm uyum igerisinde gergeklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve
toplumsal konumlarini giiglendirir. Kurumsal bir orgiitte ¢alisanlarinda orgiitiin
stirekliligi tizerine odaklanmalar1 ve orgiit varligini tehdit eden unsurlart minimize
etmeleri, uzun donemli amagclara ulasabilmede etkilidir. Isletmeler statik bir yapidan
ziyade amaglarina ulasabilmek i¢in degisen kosullara siiratle uyum saglayabilen
dinamik bir yapiya sahip olduklarinda varliklarimi stireklilik bazinda oturtabilirler
(Bayer, 2003:87). Sirketlerin varliklarini siirekli kilmalar1 oOrgiitsel ve bireysel
amagclarin uyum icinde gerceklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve
toplumsal konumlarint giiclendirir. Kurumsal sirketlerde calisanlar da sirketin
varliginin siirekliligi iizerinde odaklanmali ve sirket varligini tehdit eden unsurlari en

aza indirgemeye calismalidir Sirketler ancak statik yapidan ¢evre kosullarina uyum



gosterebilen dinamik bir yapiya gegerek varliklarini stirekli kilabilirler (Ozankaya,
1991:187).
Sonug olarak varligini siirekli kilmak isteyen isletmeler, gelisen tiim toplumsal

olaylara duyarli ve daima hareketli, iiretken bir sistemi olmasin1 gerekli kilmaktadir.
1.1.3 Bireysel ve Orgiitsel Amaclarin Uyumu

Orgiitler birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan ve
kendilerine 6zgli amaglarim1 gergeklestiren ya da gerceklestirmek iizere cesitli
cabalara girisen sosyal organizmalar olarak ele alindiklarinda, her orgiitiin temel
zorunluluklarindan birisinin, kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu
durumu siirekli ve saglkli kilmak oldugu goriiliir. Orgiitler bu anlamda
stirekliliklerini saglayabilmek i¢in kendi ihtiya¢ ve amaclariyla ¢alisanlarin ihtiyag ve
amaglart arasindaki uyumu goz oniinde bulundurmak durumundadirlar. Her orgiitiin
temelini birey olusturur ve bireyin en belirgin yonii sosyal bir varlik olmasidir.
Bununla birlikte bireyler baskalariyla iliski kurarlarken genellikle kendi ihtiyaglarini
ve ¢ikarlarin1 6nplanda tutarlar. Dolayisiyla orgiitlere kendi ihtiyaclarini karsilamak
icin katilirlar ve kendilerine 6zgii amaglara ulasmada oOrgiitlerden yaralanirlar (Kiran,
2007:50).

Ayni sekilde orgiitlerinde kurulma nedenleri, yani misyonlar1 ve vizyonlari
vardir. Vizyonlarini ve misyonlarint gerceklestirebilmek i¢in amaclar ve hedefler
dogrultusunda c¢alisanlardan yararlanarak ve degisen kosullar karsisinda amaclarini
ve hedeflerini revize ederek siirekliliklerini saglamaya ve gelismeye caligirlar.
Orgiitlerin ve galisanlarin amaglarinin birbirine uyumlu olmamasi durumunda gercek
anlamda bir etkinlikten séz edilemeyecegi agiktir (Bayer, 2003:87-88). Orgiitler
misyonlarini gergeklestirmek ve varliklarmi siirekli kilmak igin ¢aligirlar ancak bu
cabayr calisanlar1 ile birlikte gergeklestirirler. Yani, Orgiitsel amaglarin
basarilmasinda oOrgilit ¢alisanlarindan faydalanmaktadirlar. Bunun yan1 sira
calisganlarn  bir Orgiite katilma nedenleri bireysel istek ve beklentilerini
gerceklestirme arzusudur. Clinkii bireyler birer sosyal varliktir ve baskalari ile
etkilesime ge¢gmelerinin temel nedeni bireysel ihtiya¢ ve ¢ikarlaridir (Efil, 1987:192).

Birey ve gruplardan olusan orgiitler de sosyal Ozellikler tasimaktadir. Yani
orgiitlerde hedef dogrultusunda belirlenen misyon ve vizyon belli ¢ikarlar

gozetmektedir. Bu durumda bireysel beklentileri olan isletme calisani ile isletmenin
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hedeflerinin uyum igerisinde olmasi isletmenin devamlilig1t agisindan 6nemli bir

sorumluluk gerektirir.
1.1.4 Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurum kimligi saptanmis bir kurulus felsefesi, uzun vadeli olarak belirlenmis
bir kurulus hedefi ve tanimlanmis bir (istenen) imaj temeline dayanmaktadir. Kurum
bu temel lizerine stratejik hedeflerini planlayarak, bu planlar1 islevsel bir bigimde
uygular ve takibinde davranis araglari ile tarzlarimi da ortak bir g¢ergeve igerisinde
sekillendirerek hedef grubuna yonlendirir. Bu sekilde kendisini ifade eden kurulus,
olaylar karsisindaki davranis tarzin1 da ortaya koyar. Kurum kimligine sahip
olunmasinin hem calisanlar hem de kurulus i¢in kurumsal hedefin belirli olmasi,
daha etkili bir stratejinin ortaya konulmasi, acgik iletisim yapilarinin saglanmasi,
motivasyon ve tesviklerin ortaya ¢ikmasi, biz duygusunun gelistirilmesi, daha gegerli
bir imajin olusturulmasi 6nemlidir. Boylelikle sirket basariya ulasir (Yasa, 2006:45).

Bir kurulusun digerinden ayirt edilmesini saglayan ve hedef kitlenin zihninde
olumlu olarak yer edinmek i¢in uygulanan kurumsal kimlik cabalarinin, pazarda,
toplumda ve kuruluslarda meydana gelen degisiklikler sonucunda daha da
yogunlastigini gormekteyiz. Kurum kimliginin temel unsurlar1 olan kurum felsefesi,
davranisi, dizayn1 ve iletisimi bu acidan birlikte ¢alismasi gereken ve ortak bir
bicimde kurumu basariya tasiyabilecek olan etkenlerdir. Kuruluglar sahip olduklar:
‘yasam felsefesi’ ne gore, kimliklerinin gelisimine kendileri yon vermektedirler.
Kimliklerini basarili bir bigimde oturtabilmis olan pek ¢ok kurulusun, ifade edilmis
ve yazili hale getirilmis birer kurum felsefesi vardir. Kurumun misyon ve
vizyonunun ¢izildigi bu felsefeye dayandirilarak yon bulan dizayn, iletisim ve
davranig kurum kimliginin ortak bir bicimde sekillenmesini saglamaktadir. Bunun
yani sira kurumda yasanan kiiltiir de kurum kimligini etkilemektedir (Aktan,
2006:72-73).

Kurumsallasmada aile tiyelerinin beklentileri ise; performansi sorgulayabilme
olanagi, Onemli kararlarda s6z sahibi olmak, aile tiyeleri icinde kurallarin
belirlenmesidir. Su halde kurumsallasma dinamik bir stiregtir. Sirketin hukuki
statilistinii belirleyen ve onu bir kurum haline getiren bir belge tesis etmek degildir.

Isletmeyi ve aileyi disaridan olusan kosullara uyarlama siirecidir ve tam anlamiyla
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uygulandiginda; ailede i¢ huzur saglanir, sirketin profesyonel yonetilmesi saglanir,

borsaya ve yabanci ortaga giiven telkin edilir (Tetik ve Uluyol, 2005:20).
1.2 Kurumsallasmaya Etki Eden Faktorler

Kurumsallagma stireci; diizenleyici, normatif veya biligsel diizeyde olmaktadir.
Diizenleyici siiregler, resmi kural koyma, izleme ve yaptirnm aktivitelerini igerir.
Bireyler, kurumsallasmis kurallar sisteminin varligin1 ve gecerliligini kurallarin adil,
dogru veya uygun olduklarina inanmalarmna gerek kalmadan kabul edebilirler.
Kurumlar etkin bir sekilde calisirlar ¢ilinkii bireyler resmi veya resmi olmayan
kurallarin ihlal edilmesinin maliyetinin ¢ok agir oldugunu bilirler. Normatif siirecler,
toplumda neyin uygun olduguna dair hislerden olusur. Diizenleyici siireclere benzer
olarak, normatif siirecler de kurallarin takip edilmesini igerir. Kurumsallasma stireci
agirlikli olarak kurumun yakin ¢evresi tarafindan etkilense de, ayni ¢cevrede bulunan
firmalar farkli yollar izleme konusunda birbirlerinden ayrilirlar. "Yasamini
stirdiiriilebilir kilma isletmenin sadece kendi icsel faktorleri degil, onu etkileyen
biitiin digsal faktorleri ve bunlarin degerlendirilmesini iceren son derece dnemli bir
gostergedir” (Yelkikalan ve Aydin, 2010:85). Aile sirket kiiltiirleri de bu dogrultuda
sekillenmektedir.

Isletmelerdeki bigimsel ve teknolojik yapmin yam sira insan iliskileri ve bu
iligkilerin insan davranigi, dolayisiyla da Orgiitsel etkililik ile iliskisini esas alan
¢oziimlemelerde de orgiitler birer sosyal orgilit olarak kavramlastirilmakta ve iiretilen
orgiit temel analiz alanin1 olusturmaktadir (Ates, 2003:60). Aile sirketlerinin kiiltiirel

kaynaklar1 her sirket i¢in farklidir.
1.2.1 Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kavrami, insanlarin birtakim ortak amaclar, degerler ugruna ortaya
koyduklar1 bir anlagmay1 ve birlikteligi icermektedir. Bu baglamda, orgiit kiiltiirii
kavrami da orgiit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve uyulan
degerler olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin ¢oztimler kisilerin
bu konuda diisiinmesine ve giderek bu ¢dziimlerin paylasilan bir deger olmasina yol
acmaktadir. Bu anlamda orgiit kiiltiirti, tiyeleri bir arada tutan sosyal bir

yapistiricidir. Yapilan ¢aligmalarda, orgiit kiiltiiriiniin temel boyutlar1 olarak degerler,
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normlar, inanglar, semboller, dykiiler, kahramanlar varsayimlar, tanimlanmistir.
Kisaca, isletmenin kiiltiirinii iireten ve yeni liyelerin kiiltiirii 6grenmelerini saglayan
aracilar, isletmedeki deger sistemi, mitler, semboller, adetler gibi Kkiiltiirel
unsurlardir. Bu dogrultuda orgiit kiiltiiri kavraminin igletme yoOnetiminde
performans1 ve oOrgiitsel etkililigi arttirmaya yonelik bir ara¢ olarak algilandig
soylenebilir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin y&netimce belirlenen politika,
amac ve uygulama yontemleri ile tutarli olanlar1 onaylayip, mesrulastirmasi, istenen
davraniglar1 sekillendiren bir igerige kavusturulmasi s6z konusudur. Bu nedenle, son
yillarda yonetimde etkililigin, orgiitsel performans ve verimliligin arttirilmasinda
orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir yerinin oldugu ortaya konmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1998:28). Orgiit kiiltiirii kavrammnin isletme yonetiminde yonetsel performansi ve
orgiitsel etkililigi artirmaya yonelik bir ara¢ olarak algilandigi sdylenebilir. Kiiltiir
kavrami calisanin orgiitteki yeri ve 6nemine, onun iligkilerine birey degil yonetim
eksenli bir bakis acis1 getirilerek kullanilmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan
unsurlarin yonetimce belirlenen politika, amag ve uygulama yontemleri ile tutarli,
olanlar1 onaylayip mesrulastiran, istenen davranislart sekillendiren bir igerige
kavusturulmasi, son analizde kiiltiirel motiflerin yonetsel amaglar dogrultusunda
manipiile edilmesi séz konusudur. Bu anlamda orgiitlerde yaratilan kiiltiirel yap1
yonetim uygulamalarinin  basarist1  i¢in bir destek mekanizmasi olarak
nitelendirilmektedir (Ates, 2003:67).

Aile sirketlerinde kiiltiiriin olusmasi zamana baghdir. Kiiltiiriin olusmasinda

aile sirketinin kurulumunda da ortaya ¢ikan misyon ve vizyonun rolii cok énemlidir.
1.2.2 Liderlik Tipi

Aile sirketleri; bir yanda iletisim, etkilesim yani duygu kokenli bir yap1 olan
aile ile ote yanda kurallar, kaideler, karlhilik yani mantik kdkenli yapinin yer aldigi
isletmenin yogun etkilesimine agiktir. Mantik ve duygu birlesimi aynen bir insanda
oldugu gibi birbirini destekleyerek zenginlestirebilecegi, kararlardaki isabeti
arttirabilece8i gibi birbirinin aleyhine calisarak verimsizligi, isabetsiz kararlar1 da
olusturabilir. Giinlimiiz insan1; mutsuz, renksiz, dertli, stresi yiiksek ve sikintili bir
ruh haline sahip. Bu ruh hali igindeki insanlarin verimli, etkin ve basarili olmasini
beklemek zorlastyor. Iste bu nedenle herkes icin gegerli olan belirli kurallar dahilinde

iglerin siirdiiriilmesinin 6nemi artti. Diger yandan diinya globallesiyor, rekabet
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sartlar1 zorlagiyor. Yonetim ve Ozellikle liderlik giderek daha hassaslagiyor ve
giderek daha da Onemli bir sanat halini aliyor. Her tiirli isin en 6nemli bileseni
olarak “insan” daha da 6ne ¢ikiyor. Insanin maddi ve manevi olarak isin iginde yer
almas1 giderek daha biiyiik 6nem kazanmaya bagladi. Biitiin bunlar giiniimiizde
liderligin giderek daha fazla “kili kirk yaran” bir hassasiyetle yapilmasini zorunlu
kiliyor. Konu aile sirketleri olunca hassasiyet daha da artiyor. Nitekim hangi
konumda olursa olsun giinlimiiz diinyasinda arzu edilen daha dogrusu ihtiyag
duyulan liderlik modeli hizmetkar liderliktir. Bagkalarmin ¢ikarlarimi kendi
¢ikarlarindan 6nce degerlendiren hizmetkar liderlik siireci, aile tiyelerinin bir arada
tutulmas1 ve siirdiiriilebilir bir kurumsallasma alt yapisinin olusturulmasinda ¢ok
onemlidir. Ancak sozii edilen liderligin kolay olmadigi da aciktir. Bunun icindir ki
aile sirketlerinde liderlik atesten bir gdmlek misalidir (http://www.tpdf.org).

Aile sirketlerinde devir ve liderlik modelimiz biinyesinde farkli sirketleri olan
kurumlara da uygulayabilmek miimkiindiir. Bu husus ayrica ele alinacak bir konu
oldugundan burada detaylara girmek yazinin formatin1 bozacaktir; ama kisaca
belirtmek gerekirse bu tip bir yapilanmada her kardes veya aile bireyi bir baska
sirketin liderligini yapiyor olabilir. Dolayisiyla rakibi olmayabilir; fakat bu takdirde
de sirketlerin tamaminin bagli oldugu bir vizyon ve her bir sirket i¢cin de bu vizyona
hizmet edecek stratejik hedefleri basariyla yiiriitme orani belirleyici bir husus olarak
ele alinabilir. Kald1 ki, grup hedeflerine bagli olarak onceden belirlenen sirket
hedefleri olacag i¢in plan donemleri igerisinde sirket liderlerinin karsilikli yer
degistirmesi sorun olmayacaktir. Bu yolla aile mensuplari, gruba bagl tim
sirketlerde deneyim sahibi kazanma sansi da elde etmis olacaklardir. Boyle bir
liderlik yarisindan basarili ¢ikan aile bireyi, grubun tamaminin ydnlendirilmesinde

sOz sahibi olma hakkina sahip olabilir (www.yerelhaberim.net).
1.2.3 Siirekli Egitim

Aile sirketlerinin kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda sirket biinyesi altinda bazi
kurullar olusturabilmektedir. Bunlardan en oOnemlisi kurumsallasmaya odakli
sirketler icin sirket i¢i egitim kurullaridir.

Egitim komitesi: Bu kurul insan sermayesinin yetistirilmesi ve bu kapasitenin
yonetim konularina etkili bir gsekilde aktarilmasini saglamaktir. Egitim komitesi, aile

tiyelerinin gelisim ihtiyaglarini izler ve egitim ile ilgili faaliyetleri onlar i¢in organize
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eder. Bu komitenin, aile iiyeleri i¢in sirketin finansal tablolarinin okunmasi ve
anlasilmasin1 konu alan muhasebe semineri organize etmesi buna Ornek teskil
edebilir (IFC Aile sirketleri Yonetim Rehberi, 2011:31).

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin yolu egitimden gecer. Aile sirketlerinin
kurumsallagsmasinda en biiylik ve en etkili sermaye egitimdir. Aile sirketlerini
biiyiitecek liderler, sirkette calisanlar ig¢inde egitim seviyesi yiiksek olanlarin
arasindan ¢ikar. Aile sirketlerinde “ortakakil” ve “sagduyu” siirekli egitim ortaminda
zenginlesir. Sirketlerin basarisi, evrensel “hukuk” ve “ahlak” ilkelerine dort elle
sarilmalarma baglidir. Unlii ydnetim uzmani Peter Drucker, kurumsallasmak isteyen
aile sirketlerine tavsiyelerini bes ana grupta toplamaktadir:

1. Sirkette calisan aile mensuplari, diger calisanlar kadar yetenekli, caliskan ve

egitimli olmalidir.

2. Kilit gorevlere aile tyeleri degil, yapilacak isi en iyi bilen uzmanlar

getirilmelidir.

3. Sirket, aileye degil, aile sirkete hizmet etmelidir.

4. Yonetim kurullar1 yalnizca aile iiyeleriyle doldurulmamalidir.

5. Yonetimde ortaya ¢ikan Onemli sorunlar, aile ve sirket disindan secilen

hakemlerle ¢6ziilmelidir (www.yenisafak.com.tr).
1.2.4 Orgiit Yapisi

Ortaklik yapisi, ¢ogu zaman 6zel tutulan ama daha sonradan kavga konusu olan
yegane konulardan biridir. Cogunlukla ger¢ek olan oran ile resmi olan oran farklidir.
Aile bireylerinin kafasinda olan oran da ¢ogu zaman farkli olmaktadir. Bu da en
biiyiik sikint1 kaynagi olarak agiga ¢ikmaktadir.

Aile sirketlerinin hemen tamami, aile iiyelerinin ortaklifina dayanir. Bu
ortaklik cogu zaman kagit iizerinde belirgin olsa da kagit lizerindeki yapinin bazen
gercegi yansitmadigi goriiliir. Diger bir ifade ile 6rnegin babadan ¢ocuklara gegen
yapilarda baba ¢ogu zaman ¢ocuklaria pay boliisiimiinii yapmaz yahut ani 6liimler,
boyle bir hazirligi engelleyebilir. Gerek baba ve ¢ocuklar gerekse kardesler, kendi
aralarinda bir ortaklik pay1r olustururlar. Ama bu ¢ogu zaman sirket sézlesmesinde
yazili olandan faklidir. Dolayistyla sirketteki ortaklik yapisi ¢ogu zaman mahrem
tutulan ama daha sonradan kavga konusu olan yegane alanlardan birisidir. Bazi

orneklerde biiylik kardeslerin daha yiliksek paylara kiiciiklerin daha kiiclik paylara
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sahip oldugu goriiliir. Bunun baglica nedeni, biiylik kardeslerin daha 6nceden isin
icine girmeleri ve c¢ogunlukla isin gelisimine daha Onceden katilmis olmalaridir
(www.ortakakildanismanlik.com).

Ortaklik yapist konusundaki en 6nemli sikintilardan biriside aile iiyelerinden
paylar1 olanlar ile olmayanlarin karisik olmasi, bunlardan bir kisminin isin i¢inde
aktif olarak ¢aligmalari, bir kisminin ise aktif olmamalaridir. Bir de 6nemli bir sikint1
kiz ¢ocuk ile erkek cocuk arasinda yasanmaktadir. Bu konuda iilkemizde mesafe
alinsa da dikkate deger diizeyde kiz ¢ocuklarna hisse dagitmayan sirketler vardir.
Yani kalabalik aile iiyesi olan yapilarda bir kisim aile iiyesi ortak goriiniir, bir kism1
sadece calisir ama ortaklik paylar1 yoktur, bir kismi1 ortaktir ama ¢aligmaz hatta hig
ugramazlar. Diger bir uygulama ise bazi aile sirketlerinde c¢alismayan ev
hanimlarinin da ortaklik paymna sahip olmalaridir. Bu paylar daha sonradan cesitli

sikintilara yol agabilmektedir (http://www.ayyildizdanismanlik.com.tr/).
1.2.5 Insan Unsuru

Insan Kaynaklar1 sirketlerin isleyisindeki en onemli unsurlardan birisidir.
Diinyada insan kaynaklar1 uygulamalar1 sirketlerde verimliligin artmasi, yliksek
performansa ulasilmasi ve siirekli biiylimenin saglanmasinda en 6nemli destek olarak
kabul edilmektedir. Organizasyonlar insanlar ile var olan yapilardir ve insan faktorii
dikkate alinmaksizin etkin olarak isletilemezler. Bu nedenle, insan kaynaklarma
yeteri derecede Onem vermeyen sirketlerin siireklili§inin saglanmasi ve basarili
olmast miimkiin degildir. Son yillarda diinyada insan kaynaklar1 konusunda pek ¢ok
calisma yapilmaktadir. Insan kaynaklarmin 6nemini algilayan sirketler
organizasyonlarinda insan kaynaklarina 6nem vermekte ve bu uygulamalarin
siirekliligi saglamak {izere “insan kaynaklar1 birimi” kurmaktadir. Ge¢mis yillarda
sirket organizasyonlarinda personel miidiirliigii olarak isimlendirilen bir birim ile
calisanlarin kayitlarinin tutulmas: saglanmaktaydi. Bu birimde insan kaynaklarma
yonelik yapilan c¢aligmalar; ise alimlar, c¢alisan kayitlariin tutulmasi, sigorta,
tazminat islemleri ve kanundan kaynaklanan diger hususlar ile sinirli kalmaktayd.
Ancak bunlarin yeterli olmadigi, c¢alisanlarin motivasyonunu ve verimliligini
artiracak bagka enstriimanlara ihtiya¢ oldugu zaman igerisinde yapilan amprik
calismalar ile kamtlanmistir. Insan kaynaklarinda yeni yaklasimlar her ise dogru

insan secimi ile baslayan, kariyer planlamasi, adil bir performans 6l¢iim sistemi ve
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buna bagl prim sistemi, egitim politikalari, licretlendirme politikalari, etik kurallar,
oryantasyon uygulamalar1 gibi genis bir  yelpazeye dagilmistir
(solarisdanismanlik.com).

Sirket verimliliginin artmasi insan kaynaklari biriminin sagliklt ve disiplinli
islemesiyle orantili oldugu goriilmektedir dolayisiyla sirket verimliligini artirmak
isteyen sirketlerin insan kaynaklari uygulamalarina mutlaka dnem verilmektedir.

Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalar diger sirketlere gore daha
fazla 6nem tasir. Insan kaynaklarmin dogru degerlendirilmesi ve en dnemlisi dogru
ise dogru insan uygulamasina aile iiyelerinin de dahil edilmesi gerekir. Ayrica buna
uygun degerlendirme yapilmasi ¢alisan memnuniyetinin artirilmasi igin de gereklidir.

Aile sirketlerinde insan kaynaklari uygulamalar sirket icerisindeki kalifiye
personelin ve profesyonel iist diizey yoneticilerin kaybin1 engellemek acisindan da
onemlidir. Aile sirketlerinde profesyonel yoneticiler, sirket icinde yer alan aile
tiyelerinin rollerinin tam olarak belirlenmemesi ve yetki ger¢evesinin tam olarak
cizilmemesinden dolay1 cesitli sorunlar yasayabilirler. Profesyonel yoneticilerin
yasadig1 en onemli problemler kisaca asagida yer almaktadir;

a. Dogru ise dogru kisilerin yerlestirilmemesi ve bu konuda ayricaliklar

taninmasi

b.  Sirketin kilit pozisyonlarinda yeterli olup olmamasina bakilmaksizin her

zaman aile tliyelerinin olmasi

Cc. Sirket iist yonetiminin aile iiyeleri tarafindan doldurulmasi, dolayisiyla

terfi sans1 olmamasi

d. Aile iyelerinin performans dl¢iimiiniin yapilmamasi, aile iiyelerinin kotii
performanstan dolay1 sorumlu tutulmamasi/tutulamamasi
Sirketin bagarisi ile dogru orantili bir prim sisteminin olmayist
Aile liyelerinin ise miidahale etme aligkanliklar

Sirket yonetiminde yeterli derecede s6z sdyleme haklarinin olmamasi

o «Q —Hh @

Sirket ile ilgili kararlarin kendi bilgileri ve inisiyatifleri disinda alinmasi.
Bu tiir sorunlara yonelik c¢oziimlerin gelistirilmesi aile sirketlerinde
kurumsallagsmanin artirilmasi ile miimkiindiir. Bu ¢alismanin en onemli
bolimii ise 1iyi isletilen bir insan kaynaklart uygulamasi olmalidir

(www.solarisdanismanlik.com).
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Insan kaynaklar1 bir organizasyonun en degerli unsurudur. Kaliteli insan giicii
yerine konmasi ¢ok zor bir degerdir. Bu degerlerin kaybindan sirket ve sirket
yonetimi oldugu kadar aile de zarar goriir. Kaliteli insan giicii kaybi, sirket
karliliginin diismesi, verimlili§in ve sirket imajinin zedelenmesine kadar varan
sonuclar dogurabilmektedir. Bunlarin sonucu olarak aile iiyeleri de sirketin
ugrayacagi zararlara ortak olarak elde edecekleri kar paymin diismesi neticesinde

zarar gorur.
1.2.6 Profesyonellesme

Ulkemizdeki ve diinyadaki sirketleri inceledigimizde, biiyiik ¢ogunlugunun aile
sirketlerinden olustugu goriilmektedir. Genelde de sirket sahipleri, sirketi ilk kuran
ve bugiinlere getiren kisiler olarak uzun yillar yonetimden ayrilmamakta, aktif olarak
icra gorevine devam etmekte ve profesyonel yonetime gecmeyi istememektedirler.
Bu durum, ozellikle kiiciik olgekli aile sirketlerinde daha fazla 6ne ¢ikmaktadir. Bu
durumun sebeplerine gelince, bu diisiincenin altinda birtakim korkularin var
oldugunu soyleyebiliriz:

1- Mevcudu kaybetme korkusu,

2- Kontrolii ve giicii kaybetme korkusu,

3- Elindeki imkanlar1 ve forsu kaybetme korkusu,

4- Bosta kalmislik, ise yaramama duygusunu hissetme korkusu,

5- Basarisiz olduklar diisiincesine kapilma korkusu,

6- Kiskangliklar ve i¢ rekabet korkusu,

7- Ve ozgiiven eksikligi olarak siralayabiliriz,

Sirket sahipleri profesyonel yonetime ne zaman gegerler? diye bir soru
sordugumuzda; sirket zorda kaldigi durumda, mecburiyetten, islerin artik boyle
gitmez denildigi noktalarda, biiylime ve is gelistirmenin ciddi olarak diisiiniildiigu
durumlarda, piyasa ve rakiplerin etkisiyle dolayli yonden zorlamasiyla, ya da igletme
ve isler klasik yonetim anlayisiyla kontrol edilemez noktaya geldiginde, cevaplarini
verebiliriz (tahmas.com.tr).

Profesyonel yoneticiler agisindan baktigimizda ise durum daha zordur.
Ozellikle ilk kez profesyonel ydneticilerle calisan aile sirketlerinde, ilk gelen
profesyoneller yetki kullanamadan, projelerini hayata gecirmeye firsat bile

bulamadan genellikle isten ayrilmak durumunda kalirlar.
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1.3 Aile Sirketinin Temel Ozellikleri

Yapilan arastirmalarda, aile isletmelerinin diger isletmelere gore kendilerine
0zgll baz1 6zelliklerinin oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bunlardan en 6nemlileri giiven,
kontrol ve calisan motivasyonu agisindandir. Ozellikle, ikinci kusak aile {iyelerinin is
basinda bulunmasi durumunda, tedarikgilerle ve calisanlarla kisisel iliskiler
kurulmasi sebebiyle, 6nceki nesillerin kurdugu ve siirdiirdiigii iliskilerin zemininde,
daha giivene dayali karsilikli iligkiler gelistirilmekte ve boylece aile isletmelerinde
1yi bir atmosfer olusturulabilmektedir. Ayrica, isletmenin aile {iyesi olan yoneticileri,
aile isletmesi Ozelligi gostermeyen profesyonel yonetime sahip diger isletmelerin
yoneticilerine gore degerlerin korunmasi ve bir onceki neslin temsili sorumlulugu
icerisinde olarak, daha dengeli biiyiimekte, uzun donemli hedeflere baglilik egilimi
gostermekte, kendi beklentileri ile olusan degerleri, misyonlar1 ve vizyonlar1 aile
sirketi temsilcisi olmanin sorumluluguyla olusturmakta ve gerceklesmesi icin
cabalamaktadirlar. Boylece {ist yonetim grubunun birbirine bagliliginin performans
tizerinde olumlu etki ortaya ¢ikardig1 da yapilan arastirmalarda goriilmektedir. Ancak
aile isletmelerinin bu 6zellikleri, isletmelerde ortaya ¢ikabilecek uyusmazliklarin iyi
yonetilememesi durumunda yikict bir giic olmaktadir. Ozellikle, kusaklar arasi
yonetim degisikliginin 25-30 yi1llik zaman dilimlerini igermesi eski yoneticilerle yeni
yoneticiler arasinda goriis ayriliklarimi  ortaya ¢ikararak, yeni yOnetici
tecriibesizligine ve duygusal temelli ebeveyn iliskilerinin yanlis reaksiyonlarina yol
acmaktadir.  Aile isletmelerinde genellikle glic ve sahiplik agisindan
merkeziyet¢iligin yliksek olmasi, duygusal ve kisisel iligkilerin varligi, kurucularin
isletmeyi uzantilar1 olarak goérmek istemeleri rekabet sartlarinda uygun olamayan
stratejileri, orgiit kiltiiriinii ve yonetim big¢imlerini de pesi sira getirebilmektedir
(Irmis ve Akga, 2011:21).

Aile sirketleri, sirket tipleri i¢inde en 0Ozgiin olan modeldir. Aile sirkete
disaridan miidahale ve etkide bulunmazken, iceride zaten isletmenin bir parcasi
olarak gorevde bulunur. Bu nedenle aile iligkileri; sirketin yapisina, stratejisine,
konumuna ve dolayisiyla basarisina etki etmektedir. Diger bir deyisle, aile liyelerinin
sirket kararlarindaki etkisi tiim sirketin profilini etkileyebilmektedir (Astrachan vd.,
2002:48). Genellikle aileden en az iki nesil sirketin yonetimi ile ilgilenmektedir.
Anne/baba-gocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve stirekli

olmay1 basaran ortakliklarin biinyelerinde en az iki nesli barindiran aile sirketleridir.
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Kari-koca ortakliligi ile kurulan aile sirketlerinde nesil farki olmamakla birlikte
yapilarinda diger oOzellikleri bulundurmalart nedeniyle aile girketi statiisiinde
degerlendirilmektedirler (Karpuzoglu, 2000:73).

Sirketin ismi ve itibari, aile liyelerinin ismi ve itibarina baghdir.

Sirketlerde yonetim ve hiyerarsik yapi bilgi ve tecriibe ile belirlenirken, aileler
de yonetim hiyerarsik yapi, yas, gii¢ (fizyolojik ve psikolojik) ve bazen 6liim durumu
ile belirlenmektedir. Aile tiyelerinin sirket i¢inde gii¢ ve pozisyon elde etmesi egitim
ve deneyimden ¢ok, aile i¢indeki gii¢ ve pozisyona baglidir. Diger bir deyisle, aile ici
baglar yonetimden sorumlu olan kisi ya da kisilerin tayininde etkilidir (Yalgin, vd.
2004:73).

Sirket politikas1 ¢ogunlukla aile ¢ikarlar1 ile uyumludur. Ailenin mevcut
normlarinin aile sirketlerinin 6nemli bir boliimiinde kullanildigr goriilmektedir.
Genellikle aile varliginin ve biitiinligiiniin korunmast amaciyla kurulan aile
sirketleri, aile deger ve inanglarindan etkilenir. Diger bir deyisle, ailenin deger ve
inanglarn sirketteki is yapis bigcimine, kisiler arasi iliskilere, islerin yapilmasi
sirasinda kullanilan yontemlere kisacasi orgiit kiiltiiriine 6nemli 6lciide etki etmekte,
aile ve sirket degerleri 6zdeslesmektedir (Drucker, 1974:275).

Aile iiyelerinin yasadigi ayrilik, hastalik, 6lim; evlilik ve dogum gibi olaylar
sirkete etki etmektedir.

Aile sirketleri gerek sayisal cogunluk, gerek istthdam yaratma ve gerekse yerel
kalkinma agisindan biiylik 6nem arz etmektedirler. Sirket iizerinde bir ailenin etkili
olmas1 dolayisiyla aile sirketlerinde aile ve 15 sistemleri i¢ ice ge¢mistir. Bu 6zelligi
ile aile sirketleri diger sirket tiirlerinden ayrilarak farkli bir sirket tiirii olarak ele
alinmakta ve incelenmektedir (Kose, 2010:6). Aile isletmelerini kiiciik isletmelerle
ayni kabul etmek dogru olmaz. Bazen uluslararasi bir firma veya bir {ilkenin 6nemli
bir isletmesi de aile isletmesi olabilir. Aile isletmelerini digerlerinden ayiran 6zellik,
sahiplik ve kontroliin aile liyelerinde olmas1 ve bdylece ailenin isletme faaliyetlerine
karigmas1 veya etkilemesi potansiyelinin olmasidir. Aile isletmelerinin ayirt edici bir
baska ozelligi ise, bu isletmelerde eski olay ve deneyimlerden olusan ve bugiinkii
faaliyet ve iligkileri etkileyen uzun bir tarih ve bilgi birikiminin var olmasidir. Aile
isletmelerinin genel 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir:

a. Buisletmeler genel olarak miitesebbisin hakimiyeti ve yonetimi altindadir.
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b. Bu isletmelerde isletmecilik faaliyetleri ile aile faaliyetleri i¢ icedir. Karar
vermede isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile i¢i dengeler daha fazla
gozetilmektedir.

Cc. Bu isletmelerde kurucu ve ydnetici miitesebbis, yonetimden kolay kolay
¢ekilmek istemez. Bu yilizden sonraki kusaklara devir ¢ok dnemli bir sorun
olmaktadir.

d. Kurumsallasamama aile isletmelerinde siireklilik sorununun biiyiimesine
neden olmaktadir.

e. Bu tiir isletmelerde profesyonel yonetim anlayisini yerlestirmek daha zor
olmaktadir.

f. Patrona dayali isletmelerdir.

g. Aile igletmelerinde yiikselme, se¢im ve performans degerleme gibi insan
kaynaklar1 yonetimi islevlerini igletmecilik ilke ve kurallarima gore

uygulamak zor olmaktadir (Erdogmus, 2004:57-58).
1.4 Aile Sirketinin Yasam Evreleri

Aile sirketleri bir dizi yasam evresinden gecerek biiytirler. Aile sirketleri yasam
egrisinin her bir evresinde farkli karakteristikler gostermektedir. Kurucunun isletme
lizerinde oldukga belirleyici bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. Ozellikle aile
isletmelerinin kurulusu ve ilk evrelerinde bu etki daha belirgindir. Aile isletmelerinin
yasam evreleri yaninda, aile iiyelerinin kim oldugu, aile iiyelerinin ise baslama,
yonetim ve is1 devretme uygulamalar1 belirleyici olmaktadir. Aile sirketleri yasam
evreleri bakimindan; Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile
sirketleri, biiyliyen ve gelisen aile sirketleri, kompleks aile sirketleri ve siirekli
olmay1 basaran aile sirketleri olarak incelenebilir (Erdogmus, 2004:59).

Aile sirketlerinin sirkete ©zgli boyutlar1 aile sirketinin evrimini ifade
etmektedir. Sirketin blyiikligii, yapisi, finansal giicii evriminde ©6nemli olan
faktorlerdir. Diger bir deyisle ailenin sirket ile ilgili beklentileri sirketin biiyiikliik
derecesine baglidir. Bu acidan bakildiginda aile sirketlerinin evrimini ise baslangig,
bliyiime ve olgunluk olmak {izere {i¢ asamada agiklamak miimkindir (Kurt,

2009:120).
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1.4.1 Girisimcilik ve Ise Baslama Donemi

Girisimci, ekonomik mal veya hizmet {liretmek ve/veya pazarlamak amaciyla
tiretim faktorlerinin bir araya getiren kisidir. Kar elde edebilmek i¢in girigimlerde
bulunurken, bu ¢abalar1 sonucunda ortaya c¢ikabilecek riskleri de iistlenmektedir.
Girigimciler, isadami, patron, yonetici gibi birden c¢ok role sahiptir. Girisimcilerin
Ozellikleri arasinda risk almak, sorumluluk tstlenmek, siirekli yenilik arayisi icinde
olmak ve mevcutla yetinmemek sayilabilir. Girisimciler dogustan gelen bazi
Ozelliklere sahip olan ve bu o6zellikleri ile aile ve/veya ¢evre faktorleriyle sekillenen
kisilerdir. Girisimciler isletmelerini kurarken biiyiilk Olgiide 6z sermayelerini
kullanmaktadir. Isletme sahibi olan girisimci kisiler kendi imkanlar gergevesinde bir
yatirima girismektedir (Erdogmus, 2004:37).

Kendi isini kuran girisimciler kesinlikle kararli olmak zorundadir. Gereken
gorevleri yerine getirme kabiliyetleri olduguna oncelikle kendilerinin inanmasi
gerekir. Ancak bu sekilde miisterileri kazanabilirler ve islerinde basarili olabilirler.
Bunun yaninda, iste olabilecek her tiir degisime veya olumsuz duruma da hazirlikli
olmalar1 gerekmektedir. Ancak bu sekilde karistk problemlerin iistesinden
gelebilirler (Kagar, 2003:11).

Birinci nesil aile sirketi evresinde girisimci ¢ocuklarini sembolik olarak sirkete
hissedar yapar. Bu durum geng¢ neslin geleceginin bilin¢li ya da bilingsiz olarak aile
tarafindan 6nceden belirlendigini ortaya koymaktadir. Girisimcinin isletmede basarili
olmasi, girisimcinin basarilarina 6zenen aile iiyelerinin ise ve isletmeye karsi olan
ilgilerini artirir. Kurucu kontroliindeki birinci nesil aile sirketlerinin en 6nemli

ozelligi merkeziyet¢i bir yapiya sahip olmalaridir.
1.4.2 Biiyiime ve Gelisme Donemi

Biiyliyen ve gelisen aile sirketi evresine bakildiginda c¢ocuklarin genellikle
egitim doneminde olduklarini ve isletmenin, kurulus asamasindaki sorunlariin bir
kismini ¢ozlimleyerek biliylime donemine girmesi nedeniyle diger aile bireylerinin
de, isletmede calismak arzusunu tasidiklar1 goriiliir. Keza, bir kisim aile bireyinin
ortak ya da yonetici olarak firmaya katildigin1 ve bir kisim aile iiyesinin de isletmeye
katilmay1 bekledigi gozlemlenir. Yani isletme aile birliginin merkezi haline gelme

siirecindedir. Ayrica bu evrede sirket, ne formalizasyon silirecine ge¢mistir ne de
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herkes tarafindan ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Biiylime
stirecindeki igletmede pazar pay1 artis gostererek satiglarin yiikselmesine ve karliliga
neden olur ve bu durum borglanma ihtiyacini azaltir, hizmetler ve Uriinler tiiketiciler
tarafindan bilinir ve talep edilir. Bununla birlikte, aile degerlerinin is degerlerinden
daha 6nemli olmasi ve aile biitiinliigliniin saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin
aracilik gorevini iistlenmesi durumlar1 bu evre de goriiliir (Karpuzoglu, 2001:58-59).

Biiyliyen ve gelisen aile sirketi evresindeki bir diger ozellik, kardeslerin,
cocuklarinin egitim donemlerini tamamlamalarindan sonra yetenek, bilgi ve
isteklerine bakmaksizin igletmede ¢alismalarini arzu ettiklerini belirtmeleridir. Bu
durum bazen direkt olarak ifade edilmese de aile degerleri, dinamikleri ve ge¢cmisi,
cocugun tutum ve degerleri lizerinde etkili olur ve onu isletmenin bir pargasi haline
getirmeye zorlar.

Biiyiime siirecindeki isletmede pazar payr artis gostererek satislarin
yiikselmesine ve karliliga neden olur ve bu durum borglanma ihtiyacini azaltir. Yine
bu evrede hizmetler ve tirtinler tiiketiciler tarafindan bilinir ve talep edilir. Bununla
birlikte, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu ve aile biitiinliigiiniin
saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin aracilik goérevini istlendigi bu evrede

gortliir (Kose, 2010:10).
1.4.3 Olgunluk Donemi

Sirketin olgunluk doneminin belirtileri, istikrar ve yavaslayan biiytime hizidir.
Aile sirketlerinde en belirgin olgunluk belirtisi, profesyonel yoneticilerin sorumluluk
ve otorite sahibi olmalaridir. Bu sirket kurulmus, ayakta kalmak i¢in direnmis,
biiylimiis ve kendi sektoriinde pazarini olusturmus bir sirkettir. Bu bir aile sirketi ise
aile ile sirketin isimleri 6zdestir, aile toplum tarafindan etkili ve basarili bir aile
olarak tanmir. Olgunluk donemindeki pek c¢ok aile sirketinin kurucu aileleri,
toplumda sosyal etkinliklerde ¢ok gdz oniindedir. Iginde bulundugu sektoriin
onciilerinden oldugu i¢in pek ¢ok profesyonel dernek ve Orgiitiin yonetim Kurulu
tiyesidir. Aile, sirketin halkla iliskilerinde ¢ok Onemli rol oynar. Olgunluk
donemindeki aile sirketi 6zel gecmisi, gelenekleri ile istikrarli bir cizgidedir ve
toplumsal duyarlilig1 benimseyen bir imaj1 vardir (Ates, 2003:46).

Sirket, zamanla biiyiir ve olgunlasir. Bu evrede kurucu farkli sorunlarla karsi

karsiya kalir. Is diinyasindaki degisiklikler aile sirketini stratejik kararlara siiriikler.
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Sirketin rekabet giiciinii elinde tutmasi i¢in isi bliylitmesi geregi ortaya cikar.
Kurucu, sirket yonetimini tek basina yapamayacagimni anlar, sorumluluk devretmeye
ve giiciinii paylagsmaya baslar. Bu baglamda sirketin isgiicli de nicelik olarak artar ve
niteligin 6nemi ortaya ¢ikar. Bu nedenle de isbasinda egitim ve yetistirmeye daha
¢ok onem verilir. Kurucu, kendi degerlerini ve inanglarimi sirketin ¢alisanlarina ve
gelecek nesillere aktarmak ister. Aileden ya da aile disindan potansiyel lider arar.
Buda kisilerarasi rekabeti arttirir. Bu evrede son olarak emeklilik, miilkiyet planlari,
servetin dagilimi gibi konular giindemde yer alir (Ankara San. Odasi, 2005:49).

Aile sirketlerinin yasam egrisi de diger sirketlerden farkli degildir ancak

buradaki temel sorun sirket icindeki pozisyonlarin kimler arasinda paylasildigidir.

1.4.4 Sistem Arayisi ve Profesyonellesme

Aile sirketi ilk ii¢ evreyi atlatabilmisse, bu evreye ulasir. Bu evrede sirketin
faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in ek sermayeye gereksinimi vardir, bu nedenle aile
halka acilma karar1 ile karsi karsiyadir. Aile icinden yeterli yonetici yoksa
profesyonel yonetime gecme de bir bagka onemli karardir. Aile sirketlerinin ¢ok
kiiglik bir kism1 bu evreye ulasabilirler. Halka agilma bir sirketin hisse senetlerini
menkul kiymetler borsasina kaydettirerek satmasidir. Ancak, menkul kiymetler
borsasinin yeterince gelismedigi veya yeterli olmadigi hallerde, araci kurumlarin
borsa yerine kullanilmasi, dolayisiyla piyasanin olusturulmasiyla halka agilma
gerceklesebilir. Tiirkiye gibi sermaye piyasasinin etkili olmadig: iilkelerde faaliyette
bulunan sirketler, artan sermaye ihtiyaclarini genellikle vadeli para piyasalarindan
karsilamaktadirlar (Yalgin, 1993:53).

Profesyonel yoneticilerden olusan bir yonetim ekibinin gelecegi ongdérme
yetenegi, olaylar arasinda iliski kurma becerisi, gelismeleri tahlil edebilme becerisi
yoneticilerden daha Ustlindiir. Bu acidan agirlikli olarak profesyonel yoneticilerden
olusan bir ekip gelecegi daha iyi gorebildigi icin gelecegin getirecegi tehdit ve
firsatlar konusunda saglikli adimlar atabilir (Tetik ve Uluyol, 2005:129).

1.4.5 Yeni Kusaklara Devir

Bu evreye giren aile sirketleri daha onceki evrelerden ¢ok farkli sorunlarla

karsilasir. Bu evrede hem aile, hem de isletme olgunlagmistir. Kurucu eskisi kadar
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tek ve mutlak gii¢ degildir. Sirket farkli gruplardan olusur. Aile iiyeleri, aile disindan
caliganlar ve dis yatirimcilardir. Tim gruplarin gereksinimleri farklidir. Bu da
catigmalara zemin yaratir. Milkiyet, kar dagilimi gibi konular sirketin gelecegi ile
ilgili planlar yapilmasini zorunlu kilar. Bu evrede sirketlerin en 6nemli sorunu
catismalar oldugu igin, etkili catisma ¢6zme yontemleri uygulanmalidir.

Isletmeyi bir “aile isletmesi” olarak algiladigi yapilanmadir. Bu asamada
sorulmas1 gereken soru, “aile isletmelerinde birinci kusak ile ikinci kusak arasinda
yonetim anlayis1 agisindan belirgin farkliliklar var midir? ” sorusudur. Eger aile
isletmeleri; ailenin, aile {iyelerinin ve isin olusturdugu sistemlerden olusuyorsa ve bu
sistem icerisindeki degisimler birbirlerini nasil etkileyecektir? Birinci kusak, ailenin
yonettigi ve sahibi oldugu, birden ¢ok aile iiyesinin katildigi fakat sadece ilk ve
kurucu kusagin basta oldugu sirketlerdir. ikinci ve iiciincii kusak aile sirketleri ise
ikinci veya lgiincii kusagin da sahiplik ve yonetime katildigi isletmelerdir. Yani,
isletmenin yonetiminde kardesler, kardeslerin ¢ocuklar1 hatta kuzenler bile
bulunmaktadir. Boyle bir durumda sorularimizi ¢ogaltmak miimkiin olabilir. Yani,
yonetimde kimler hak sahibidir? Kimlerin so6zii daha ¢ok gecerlidir?
Kurumsallagsmay:r hangi kusak daha ¢ok benimsemek ve uygulamak zorundadir
(Ozkaya ve Sengiil, 2006:112).

Yonetimin gelecek kusaga devri, cok sayida karmasik sorun dogurmasi
nedeniyle zor olmaktadir. Yiizlerce yil siiren ve en biiyiik erkek ¢cocugun yonetimi
devralmasi1 gelenegi artik sona ermektedir. Yonetimi devralma konusunda aile
tyeleri icinde ya da diger yoneticiler arasinda catismalar yasanabilmektedir.
Genellikle aile sirketlerinde {ist yonetim, sirketin yonetimini aile liyelerinden birine
birakma egilimindedir. Kusaklararas1 gecis, aile mirasinin evlada devri ve ailede
basariy1 gelecege tagimanin bir yolu olarak goriilmektedir. Ancak, yonetimin kime
birakilacagi sorunu ¢ogu aile sirketinde sirketin dagilmasina sebep olur. Iki veya
daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda ¢ikabilecek gii¢ kavgalar1 sirketi zora
sokar. Aile sirketlerinde devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi yonetebilecek
kisiyi belirlemesi, gli¢ ve kontroliinii belirlenen kisiye vermesidir. Yonetici kendini
Ollimsiiz gormemeli, Onceden kime devredecegini belirlemeli ve bu kisinin
yetistirilmesi i¢in bilingli ¢aba harcamalidir. Yonetimden sorumlu aile bireyinin
Olimii veya isten ayrilmasi sirketin yasamini tehlikeye diisiirebilir. Sirketin bagina

geemek icin potansiyel rekabet ve gatisma ortami dogabilir. Dolayisiyla, sirketin
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basibosluga itilmesi ve plansizligin olumsuz sonuclari ile karsilagsmasi durumuna
meydan verebilir. Yeni bagkanin uzun zamanda segilmesinin olumsuz etkilerinin
yaninda, sec¢ilen kisinin mubhaliflerinin varhi§i da isletmeyi amagclarindan

uzaklastirarak etkililigi azaltabilmektedir (Ankara San. Odasi, 2005:18-19).

1.5 Aile Sirketinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin diger yapidaki sirketlere gore giiclii ve zayif yonlerini ortaya
koyarak bu yapidaki sirketleri daha iyi tanimak ve degerlemesini yapmak
mimkiindiir. Aile sirketi olan ve olmayanlar karsilagtirildiginda aradaki farkliliklar

ve benzerlikler aile sirketi olmanin giiclii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmaktadir.

1.5.1 Aile Sirketinin Giiclii Yonleri

Aile sirketlerinin calisanlar1 destekleyici bir ortam, esnek calisma saatleri,
isletmeye bagli calisanlar ve kisisel sorumlulugu 6zendiren bir ortam gibi sahip
oldugu bircok iistiinliikk vardir. Ailelerin sahip olduklar: isletmeleri yonetme tarzi ve
is yasamina Ozel bazi nitelikler kazandirmalaridir. Aile bireylerinin birbirlerine
yakinligt ve anlayis gostermeleri is yasaminda Onemli bir unsur olarak
gorilmektedir. Aile bireyleri paylasilan bir gegcmise ve kimlik duygusuna sahiptir.
Birbirlerini iyi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve zayifliklarini iyi bilmektedirler.
Aile iyeleri birbirlerine sefkat, baglilik gosterir, diger akrabalarin ve personelin
refahina gelecegine biiyiilk 6nem verirler. Genellikle aile i¢inde 6zel ve hizli bir
iletisim bigimi gelistirilir, bilgiyi paylasirlar ve sonugcta isi daha etkili bigimde yerine
getirirler. Aile iginde yerlesik hiyerarsi nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede
nasil davranilacagi, farkli statii ve yeteneklere gore gorevlerin nasil paylasilacag
bilinmektedir. Ailenin bu 06zelliklerinin i yasamina tasinmasi, birbirine giivenen,
derinden bagli, etkili bir c¢alisma takimini ortaya ¢ikarmaktadir. Aile bagi
bulunmayan kisiler arasinda zor bulunan bu 6zellikler aile isletmelerine rekabetci bir
tistlinliik saglar (Jaffe, 1990:32).

Aile sirketlerinin istihdam politikas1 biiyiik isletmelerden farklidir. Uzun
donem istihdam, aile sirketlerine 6zgii karakteristiklerden biri olarak sayilabilir.
Sorumlulugu bilerek ¢alisanin, isletmeye yarar saglayanin, tim c¢alisma yasamini o

firmada gecirecegine emin olmasi halinde g¢alisanlar sirketlerine sahiplenirler ve
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kendilerini bir aile ortami i¢inde hissederler. Bu da aile isletmelerinde ¢alisanlarin
sadakatini artirir ve basartya gotiiriir (Giinver, 2002:20). Aile sirketlerinde ne tiir bir
liderligin hiikiim siirecegi diger sirketlere gore daha nettir. Etkili bir planlama ile
herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir ve bu pozisyon igin ¢ekisme
yasanmaz. Aile ruhu, sirketteki egemen degerleri, tutumlart ve standartlari
belirlerken aile iiyelerinin ifade ettigi degerler personel i¢in ortak bir amag yaratir,
belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olusmasina yardime1 olur. Ote yandan, daha
az burokrasi karar verme siirecini hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, st
yonetime ulasmak daha kolay olmaktadir (Yalgin,1993:7).

Bu 0zellik, aile isletmelerinde uzun donemde biiyilkk kazang saglar.
Kurumsallasan firmalar biiylidiikce biirokratik engeller artmakta ve karar verme
stireci zayiflamaktadir. Aile sirketlerinde biirokrasi daha az oldugu i¢in degisen ¢evre
kosullarina ayak uydurmak da daha kolay olur. Yeni ig imkanlari, yeni triinler ve
yeni firsatlar daha etkili degerlendirilebilinir. Bu da aile sirketlerine dinamizm
kazandirir (Giinver, 2002:8). Bu sirketlerde kurum kiltiiriniin olusmasi daha
kolaydir. Gegmisten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger, yargi ve inanglarda
benzerlik olmasma neden olur. Béylece kurum kiiltliriiniin olusumu ve paylagimi
kolaylagir. Kurum kiiltiirii ile aile bireylerinin inanglari, tutumlari, deger yargilar
biitiinlestigi i¢in kurallar daha kolay benimsenip uygulanabilir. Aile sirketlerinin
calisanlarmin uzun zamandir birbirini tanimasi avantaj saglayan bir durumdur
(Kiran, 2007:8). Aile sirketleri sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi
kalkinmakta olan tilkelerde sermaye sorununu kendi i¢lerinde ¢oziimleyebilir. Bu tip
tilkelerde fon teminine ve kullanimina yonelik aract kurumlar olduk¢a azdir. Boyle
bir ortamda aile sirketleri fon temininde ailenin menkul, gayrimenkul veya
nakdinden; mevcut fon kullaniminda ise kurucu ortak basta olmak flizere aile
biiyiiklerinin ~ diislincelerinden faydalanabilir. Sirket finansal sikintiya girdigi
donemlerde ortaklar gelirlerini diger sirket ortaklarma nazaran kolaylikla feda
edebilirler. Sirketin iflas etmesi gibi bir durum karsisinda hem girisimci hem de diger
aile bireyleri gelirlerinden veya mal varliklarindan vazgegebilirler (Aydin, 1986:5-8).

Ulkemiz gibi sermayenin yetersiz oldugu ve sermaye piyasasinin tam
anlamiyla gelismedigi iilkeler i¢in bu istiinliik biiyilk 6nem tasimaktadir. Sermaye
piyasasmin gelismedigi iilkelerde sirketlerin sermaye ihtiyaglarini karsilama biiyilik

problem arz etmektedir. Sermaye temin etmede aile sirketleri kendi ortaklarindan
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sermaye artirimlarina gidilmesini Onererek bagka tiirlii elde edilmesi gii¢ olan
finansal kaynaklara sahip olabilmektedir. Aile sirketlerinde finansal kaynaklar, gerek
kuruluslarinda, gerekse sonraki donemlerde oran itibariyle biiyiik Olgiide aile
fonlarindan saglanarak temin edilme yoluna gidilmektedir (Ankara San. Odasi,
2005:12).

Aile sirketlerinde alinan kararlarda ¢ok fazla kisiye danisilmasi gerekliligi veya

imza zorunlulugu yoktur. Bu da karar alma siirecini hizlandiran bir faktordiir.
1.5.2 Aile Sirketinin Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin tasidigi zayif yonlerin 6nemli bir bolimii kan ve duygu
baginin yarattig1 sakincalardan kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte orgiitsel yapinin
belirsizligi, sinirli sermaye gibi yapisal sorunlar da aile sirketlerini diger sirketler
karsisinda olumsuz yonde etkileyen diger faktorlerdendir (Kurt, 2009:61).

Aile igletmelerinin en 6nemli 6zellikleri girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyetin
aym kiside toplanmasidir. Ozellikle, karar alma ve biirokrasinin azaltilmasi agisindan
belirtilen 6zellikler 6nemlidir. Ancak, bahse konu olan hususlar aile isletmesinin
lehine oldugu gibi bir takim problemleri de beraberinde getirir. Kurucu ydneticiler
isletmenin hakimiyetinin kendilerinde olmasi gerektigi diisiincesiyle hareket etmekte,
ancak aile isletmelerinin devamliligt icin kurumsallasmanin saglanmasinda en
onemli faktorlerden biri olan profesyonel yonetici istihdam etmekten
kagcinmaktadirlar. Aile isletmelerinin kurumsallasmay1 saglayamadigi durumlarda
omiirleri kisa olmaktadir (Kizil vd. 2013:28). Isin sahiplerinin isin basinda olmalarr;
patronlarin yer yer profesyonel kisilerle yarismasi; aile i¢i sorunlarin ise yansitilmasi,
son olarak da “ikinci kusagin” karsilastigi sorunlar aile sirketleri i¢in bir yandan
avantajlar saglarken diger yandan da dezavantajli bir durumla karsilagsmalarina neden
olmaktadir (Ozkaya ve Sengiil, 2006:111).

1-Akraba Kayirma (Nepotizm): Bir kimsenin bilgi, yetenek, basar1 ve egitim
diizeyi gibi birtakim faktorler dikkate alinmaksizin sadece akrabalik iligkileri esas
aliarak istihdam ve / veya terfi edilmesine nepotizm adi verilmektedir. Bu agidan
bakildiginda nepotizm sirketin aileden bagimsiz, kendine 6zgii bir kimlik ve yapi
kazanmasina engel olmaktadir. Bu durum ise sirket icinde aile kavgalarina, nesiller
aras1 ¢atigmalara, yeterli ve kaliteli yoneticilerin sirketten uzaklagsmasina ve orgiitsel

bagliligin azalmasina neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2001:117).
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Daily ve Reuschling (1980) birlikte yapmis olduklar1 bir arastirmaya gore;
nepotizmin kiigiik aile sirketlerinde kendini oOrgiite adamis c¢alisanlarin tespit
edilmesinde etkili bir yol oldugunu, kayirilan akrabalarin, rastgele secilecek
bireylerden daha etkili bir katilim gosterdigini ve nepotizmin aile ortam1 olusturmaya
katki saglayarak akraba veya akraba olmayan tiim ¢alisanlarin moralini ve is
tatminlerini arttirdigin1 ifade etmislerdir (Biite, 2011:386). Ayrica, nepotizm
sayesinde genc¢ nesillerin ¢alismayan ve meslek sahibi olmayan kisiler olarak aile

sisteminin disina itilmesi engellenmektedir (Asunakutlu ve Avei, 2010: 97).

1.6 Aile Sirketlerinde Statiiler

Tablo 1.1: Aile sirketinde statiiler (Benan Kurt, 2009:68).

Aile Uyelerinin Ustlendikleri Statiiler | Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

1. Girisimci Statiisii 1. Is goren Statiisii
2. Varis Statiisii 2. Profesyonel Yonetici Statiisii
3. Akrabalik Statiisii 3. Ortak Statiisii

4. Danismanlik Statiisii

1.6.1 Aile Uyelerinin Sirkette Ustlendigi Statiiler

Bu noktada Aile Sirketlerinde aileden olanlarin iistlendigi roller ve statiiler ile
aileden olmayanlarin iistlendigi roller ve statiiler seklinde bir ayrimla karsilasilabilir.
Aile tiyelerinin tstlendikleri roller kisilerin ailenin bir par¢asi olmalarindan dolay:
elde ettigi statiilerinin gerektirdigi davramiglar1 igerirken aileden olmayanlarin
iistlendikleri roller ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri
statlilerin uygulamaya aktarilis bi¢imini igerir. Bu noktada oncelikle incelenecek

konu ailenin tistlendigi girisimci, varis ve akrabalik statiileridir (Bilgin, 2007:19).
1.6.1.1 Girisimci statiisii

Girisimei (kurucu); belirli bir projeyi, girisimcilik anlayisina uygun olarak
gelistirmek Ulizere gozler Oniine seren ve tanitan kisidir. Girisimciler sadece
iistlendikleri faaliyetlerle degil, bunun yam sira yiiklendikleri riskler ve refah

yaratmada hedefledikleri 6zel faaliyet ve yaklasimlar ile de nitelendirilebilirler.
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Girisimei; riskle karsilagabilecegi halde, firsatlar1 degerlendirerek belirsizlik altinda
biliylime ve kara ulasma amaciyla sermaye yaratabilmek icin gerekli olan kaynaklari
toplayarak yeni bir is ya da sirket kuran kisidir (Kurt, 2009:69).

Bu agiklamalar 1s1ginda girisimci; riski lizerine alarak, bagkalarinin
ihtiyaclarin1 karsilamak iizere sermaye ve emek gibi liretim Ogelerini bir araya
getiren kisidir. Yaptigi bu ¢alismalarin sonucunda ortaya ¢ikan kar ve zarar
girisimciye aittir (Budak vd., 2004:15). Basarili bir girisimcinin tipik 6zellikleri ise;
risk almadaki yetenegi, piyasa hakkindaki bilgisi, yonetim becerisi ve isbirligi yapma
yetenegidir. Bir kisinin girisimei olarak tanimlanabilmesi igin isi bizzat kendisinin
yapmasi diger bir ifade ile bir baskasina bagimli olmamasidir. Sirketin faaliyet
gosterecegi alani, biyiikligiint, kullanilacak teknolojiyi, mal ve/veya hizmetin
kalitesini ve hedef kitleyi belirleyen girisimci, sirketin bugiiniinii ve gelecegini
yonlendirir. Ayrica en uygun hammadde kaynaklarindan yararlanmak, sirketin
politikasini belirlemek, belirsizligi azaltmak, planlama, kontrol ve koordinasyon gibi
yonetim fonksiyonlari tizerinde durur (Dikmen, 1990:77).

Girisimci kavramini davranigsal 6zellikler boyutundan ele alirsak su sekilde bir
tanimlama yapilabilir: “Dinamik, risk alan, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi,
problemleri kolaylikla ¢6zme yetenegine sahip, 6nemsiz durumlari 6nemli firsatlara
cevirebilen kisidir” (Karpuzoglu, 2000:23). Girisimci ile ilgili bir baska tanimlama
ise ekonomik degerlerin yaratilmasindaki roliiyle ilgilidir. Bu anlamda girisimci,
“Kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte mal veya hizmet iiretmek/pazarlamak amaci
ile dogal kaynaklar, isgiicli, sermaye vb. faktorleri bir araya getiren, kar amaci giiden
ve zarar olasiligin1 goze alan kisidir.” Kuriloff ve Hemphill’e gore girisimci, “ Bizzat
is1 yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden kisidir”. Bir sirket aile sirketi olsun
veya olmasin girisimcinin yukarida belirttigimiz 6zelliklerin belli bir kismina sahip
olmas1 gerekmektedir. Girisimcinin bilgisi, tecriibesi ve Ongorisi ile isletme
kariyerinin yonlendirilmesinde ve isletme varliginin siirdiiriilmesinde énemi oldukca

biiyiiktiir (Kiran, 2007:27-28).

1.6.1.2 Varis statiisii

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak sirketin yonetiminde ve devaminin
saglanmasinda rol oynayacak kisi seklinde tanimlanmaktadir. Aile isletmelerinin

sirdiriilebilirligi  acisindan yeterli bilgi, deneyim ve motivasyona sahip
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varis\varislerin mevcudiyeti, varisin dogru belirlenmesi ve segilen varisin, varis
adaylarinin igletmenin gelecegi g6z Oniinde bulundurularak yoneticilik igin
hazirlanmasi son derece énem tasir (Bilgin, 2007:21).

Churchill ve Hatten (1987) yaptiklar1 arastirmada; yasam dongiisii yaklasimi
ile aile sirketlerinde babayla ogul arasindaki yonetim devir siirecinin dort evreden
olustugunu ifade etmislerdir. Buna gore birinci evre; kurucu yoneticilerin sirketi tek
baslarina yonettikleri evredir. Kurucu bu donemde sirket ile ilgili tiim faaliyetlerden
bizzat sorumludur. ikinci evre diger bir deyisle egitim ve gelistirme evresidir. Bu
evrede kurucu ¢ocuklarina ve hatta torunlarina is 6gretmeyi amaglamakta ve bununla
ilgilenmektedir. Uglincii evre; baba ve oglun sirkette birlikte ¢alistiklar1 ve oglun
onemli Ol¢iide yetki ve sorumluluk alarak isleri yonettigi evredir. Dordiincii ve
sonuncu evre ise; kurucunun yonetimi tamamen ogluna birakarak, giicii transfer ettigi
ve her tiirli sorumlulugu ogluna verdigi evredir. Yonetim devri siirecinin etkin
olabilmesi kurucu ve varis arasindaki iligkiye, varisin yeteneklerine ve kisilik
Ozelliklerine baglidir. Eger kurucu sirketin aile i¢inde devam etmesi konusunda
kararsiz ise ya da varis yonetimi devir alma konusunda isteksiz ise devir gergeklesse
dahi basarili olamayacaktir (Kurt, 2009:70).

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak firmanm yonetim kurulu baskani
veya genel miidiirii unvanini alacak ve sirket yonetiminde etkin rol oynayacak olan
kigidir. Bu boliimiimiizde varisin aile sirketlerindeki énemine deginilecek ve varis
seciminde uygulanacak stratejilerden bahsedilecektir.

Isletme kuruculari, genel olarak aile diizeninin ve isletmenin devam etmesi igin
varis olarak biiyiik erkek evladi segmektedir. Kiz veya kiiciik erkek evladin da iyi bir
lider olacagina inanilmasi, belirtilen kisilerin de varis olarak secilmesi gittikce
yayginlagmaktadir. Bu geleneksel yaklasim giiniimiizde degismekle beraber, hala
dogum siras1 ve cinsiyet varisin belirlenmesinde 6nemli bir kistastir. Evlilik yoluyla
aileye dahil olan bireylerin varis olarak sec¢ilmesi ¢ok nadir ger¢ceklesmektedir. Sonug
olarak kan bagi, varisin potansiyel 6zelliklerinden biri olarak degerlendirilmektedir

(Kizil, vd., 2013:30).
1.6.1.3 Akrabalik statiisii

Aile sirketlerinde, sirketin aileyi etkiledigi kadar aile de sirkete etki etmektedir.

Nitekim aile faktorii; ailenin sahip oldugu degerler, inanclar, ihtiyaclar ve istekler
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seklinde dinamik olarak kendini gostermektedir. Dolayisiyla aile igi iliskiler, sirketin
gelecegini belirlemekte ve sekillendirmektedir. Bu acidan bakildiginda akrabalik

iliskilerinin de sirkete etki etmesi ka¢inilmazdir.
1.6.2 Aile Dis1 Uyelerin Sirkette Ustlendigi Statiiler

Aile dis1 tiyelerin sirketteki statiileri kan bagina dayanmaz. Kiran (2007:30)’a
gore, “Kan bagi esasma gore degil de bilgi, yetenek, deneyim ve benzeri esaslara
gore sirkete kabul edilen ve aileden olmayan bireyler bir sirkette igsgéren, profesyonel
yOnetici, ortak veya danigsman pozisyonuyla bulunabilmektedir”.

Aile dis1 iiyelerin yonetici pozisyonlarinda bulunmasi sirketin aile sirketi olma

ozelligini yitirmez.
1.6.2.1 s goren statiisii

Kiiresel anlamda gelisen ve degisen ekonomi ile birlikte degisen politik ve
sosyal kosullarin da etkisiyle bir sirketin iggiicti ihtiyacin1 belirlemesi ve bu ihtiyaca
karsilik olusturacak bir politika ve strateji gelistirmeleri gerekmektedir. Belli bir
ticret karsiliginda sirkete emegini katan, sirketin kurulusundan beri kurucu ortagin
yaninda yer alan, sirkete ve sirket sahiplerine sadik kalan ustabasi, sef vb.
pozisyonlarda bulunan kisiler ge¢imlerini saglayacak bir gelire ve sosyal haklara
sahip olma beklentisindedirler (Cemalcilar, 1994:10). Bunlara karsilik, sirket
sahipleri ve yoneticiler de i1sin en iyi sekilde ve istenen zamanda yapilmasini isterler.
Is goren ile is arasinda denge kurulabildigi takdirde, hem is istenen amaglara uygun
sekilde yerine getirilecek hem de is goren ruhsal ve ekonomik yonden refaha
kavusacaktir. Sirketin kurulusundan beri sirkette bulunan kidemli is gorenler aile
bireylerine ve yonetime yakin olduklar1 gibi, yoOnetimin giivenini kazanmig

calisanlardir.
1.6.2.2 Profesyonel yonetici Statiisii

Aile sirketlerinde genelde sirket sahibi ile tepe yonetici ayni kisidir. Sirkette
calisan aile bireyleri is i¢in gerekli deneyim ve bilgiye sahip degilse, bu durumda
profesyonel yoneticilere gereksinim duyulmaktadir. Bu profesyonel yoneticiler

pazarlama, finans, reklam, muhasebe, hukuk, reklam gibi konularda sirkete yardimci
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olarak sirketin kurumsallagsmasini saglamaktadir. Profesyonel yoneticiler bu isin
egitimini almig kisilerdir, girisimcinin yaptig1 isleri yaparak bu hizmet karsiliginda
para alirlar.

Yonetici, kar1 ve riski kendisine ait olmamak tizere mal ve hizmet tiretimi i¢in
gerekli olan iiretim 6gelerini bir araya getiren ve konu 6geleri ihtiyag ve beklentileri
kargilamak {izere belirli bir amaca yonelten ve sirketi girisimci adina calistiran
kisidir. Yonetici sirket i¢in verdigi bu emek karsisinda iicret, prim ve / veya kardan
pay almaktadir (Budak vd., 2004:16). Yoneticiyi girisimciden ayiran fark;
yOneticinin yaptigi ¢alismalarin sonucunda ortaya ¢ikan riski listlenmemesidir.

Aile sirketlerinde, genel olarak sirket sahibi ve yonetimin basindaki isim
konumundadir. Bu tiir sirketlerin gelismesi ve bliylimesi yonetim basindaki ismin
degismesine olanak saglayabilir. Ciinkii bilgi, birikim ve tecriibeleri is i¢in yeterli
gelemeyebilir, bu noktada profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Profesyonel yoneticinin sirkette kalmasini saglamak zordur. Sirkette kalmasini
saglamanin yollari, yetki devri ve Ozerklik taninmasi, kariyer yollarimin acgik
oldugunun vurgulanmasi, yardimsever olunmasi, basarilarinin farkinda olundugunun
belirtilmesidir. Sadece maddi avantaj, profesyonel yoneticinin sirkette uzun siire
kalmast i¢in yeterli olmayacaktir, kararlara katilma hakki verilerek motivasyonunun
artirllmasi i¢in ¢aba gosterilmeli, basaris1 ddiillendirilmelidir. Tepe yonetici degisse
bile, profesyonel yoneticinin mevcut pozisyonunun korunacagi giivencesi o kisiye
verilmelidir. Aile tyeleri verdikleri sozleri tutmali, profesyonellerin gelisimini
desteklemelidir. Bu sekilde profesyonellerin sirkete sadik kalmasi saglanacaktir
(Kiran, 2007:36).

1.6.2.3 Ortaklik statiisii

Sirketin 6z sermayesinde payr olan aile disindaki ortaklar genellikle aile
sirketinin mevcut sermaye ile belirledigi amaglara ulagsmasi miimkiin olmadigi
noktada sirkete nakit akisi saglayarak devreye girmektedirler. Degisim, pazar payi
artirimi, yeni pazarlara girme planlar1 sirketin finansman ihtiyacini arttirmaktadir. Bu
ihtiyaci gidermek isteyen aile iiyeleri ortaklik yoluna gitmeyi tercih edebilmektedir.

Sirketin 6z sermayesinde payr olan aile disindaki ortaklar genellikle Aile
Sirketinin mevcut sermaye ile amaglarina ulagmasinin miimkiin olmadig1 noktada

devreye girerek isletmeye sicak para akisini saglarlar. Teknolojik de§isim, yeni {iriin
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gelistirme ve pazara arz etme, pazar payini arttirma gibi durumlarda para ihtiyaci
artan isletmeler bu ihtiyaci gidermek igin ortaklik yolunu segebilirler. Aileden
olmayan ortak ile girisimcinin bakis a¢isindaki farklilik, sirketin gelecegi iizerine
birbirlerini tamamlayacak sekilde biitlinlestirilirse sirketin etkinligi artar. Tersi bir
durumun varlig1 halinde ise ¢atisma i¢in ortam hazirlanmis olur. Aile Sirketlerinde
ortaklik s6z konusu olsa bile genellikle aile bireylerinin yogun olarak calistig
sirketlerde aile kiiltiirliniin yani girisimci ve aile deger yargilarinin, inanglarinin,

felsefesinin devam ettigi ve ise yansidig goriiliir (Bilgin, 2007:25).
1.6.2.4 Damisman Statiisii

Aile sirketleri pek cok avantaja sahiptir. Bununla birlikte pek cok sorunla da
kars1 karsiyadir. Aile sirketlerinin yasadigi sorunlarin bir kismi, diger sirketlerde
yasanan sorunlardan farkli olmamakla birlikte, biiyilk bir kismi “aile sirketi”
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar nedeni ile ¢ogunlukla aile sirketlerinin
stirekliligi saglanamamakta ve varliklar: sona ermektedir.

Aile sirketlerinin danigmandan en etkin sekilde yararlanmasi icin dikkat
edilmesi gereken noktalar vardir. ilk yapilmasi gereken sirketin yetersiz oldugu
alanlarin tespit edilmesi ve hangi konularda uzmana ihtiyag duyuldugunun
belirlenmesi gerekir. Daha sonra sirket yoneticilerinin zamanlarmin 6nemli kismini
hangi caligmalara ayirdiklarii ve danigmanlara neden ihtiya¢ duyduklarmi tespit

etmeleri gerekmektedir.
1.7 Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma Diizeyini Belirleyen Boyutlari

Kurumsal yonetim, sirketlerin sermayeyi ve insan kaynaklarini kendisine
cekmesine, etkin performans gostermesine, hedeflerine ulagmasina, hukuki
zorunluluklar1 ve toplumsal beklentileri yerine getirmesine yonelik, yasa, diizenleme
ve goniilli 6zel sektdr uygulamalarini kapsamaktadir. Kurumsal yonetim, ekonomik
verimliligi ve biiylimeyi artirmanin ve yatirimci giiveninin kazanilmasinin bir anahtar
unsurudur.

Kurumsal yonetim, bir sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger
paydaslar1 arasindaki bir dizi iliskiyi igerir. Kurumsal yonetim ayrica, sirketin

hedeflerinin belirlendigi bir yapiy1r ortaya koymakta ve bu hedeflere ulasmada
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kullanilacak araclarin  ve performansin nasil izleneceginin belirlenmesini
saglamaktadir. Etkili kurumsal yonetim sisteminin varligi, sirketler bazinda ve bir
biitlin olarak ekonominin genelinde, piyasa ekonomisinin uygun sekilde
isleyebilmesi icin gerekli olan gilivenin saglanmasina yardimci olur. Bunun
sonucunda, sermaye maliyeti diiser ve sirketlerin, kaynaklarini1 daha etkin bir sekilde
kullanmaya yonlendirilmesi ile biiyiime desteklenir. Kurumsal yonetim alaninda
diinyada yapilan bir¢ok c¢alisma, her iilke i¢in gegerli tek bir kurumsal yonetim
modelinin olamayacagini 6nemle vurgulamaktadir. Ancak bununla birlikte, genel
kabul goren tiim uluslararast kurumsal yonetim yaklasimlarinda, esitlik, seffaflik,
hesap verebilirlik ve sorumluluk kavramlari olmazsa olmaz kavramlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Daglar ve Pekin, 2011:22-23).

Esitlik: Bu ilke sirket yonetiminin tiim hak sahiplerine, paydaslara esit
davranmasini ifade etmekte olup, hissedarlarin haklarmin korunmasi bu ilke
kapsaminda gerceklesmektedir. Adil yonetim anlayisinin getirdigi bir zorunluluk
olan bu ilkede sirket yonetimi faaliyetlerini yerine getirirken dogrudan ya da dolaylh
olarak etkilenen herkese esit uzaklikta olmalidir (Cemberci, 2013:8).

Seffaflik: Ticari sir niteligindeki ve heniiz kamuya agiklanmamis bilgiler harig
olmak tizere, sirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin, zamaninda,
dogru, eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir, diisiik maliyetle kolay erisilebilir bir
sekilde kamuya duyurulmasi yaklagimidir (Daglar ve Pekin, 2011:23).

Hesap Verilebilirlik: Yo6netim islevinin ve sorumluluklarinin agiklanmasi,
hissedar ve yoneticilerin taleplerinin siraya koyulmasinin giivence altina alinmasi ve
nesnel kararlar alindigmmin ydnetim kurullar1 tarafindan izlenmesidir. Hesap
verebilirlik, alman kararlarin  dogrulugunu kanitlama ve sorumlulugunu
kabullenmedir (http://www.pwc.com.tr).

Sorumluluk: Sirket yonetiminin anonim sirket adina yaptig: tiim faaliyetlerinin
mevzuata, esas sozlesmeye ve sirket i¢i diizenlemelere uygunlugunu ve bunun
denetlenmesini ifade etmektedir (Daglar ve Pekin, 2011:23).

Kurumsallagma siireci; diizenleyici, normatif veya biligsel olabilir. Diizenleyici
stiregler, resmi kural koyma, izleme ve yaptirim aktivitelerini icerir. Bireyler,
kurumsallagsmis kurallar sisteminin varligmmi ve gecerliligini kurallarin adil, dogru
veya uygun olduklarina inanmalarina gerek kalmadan kabul edebilirler. Kurumlar

etkin bir sekilde ¢alisirlar ¢linkii bireyler resmi veya resmi olmayan kurallarin ihlal
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edilmesinin maliyetinin ¢ok agir oldugunu bilirler. Normatif siirecler, toplumda
neyin uygun olduguna dair hislerden olusur. Diizenleyici siireglere benzer olarak,
normatif siiregler de kurallarin takip edilmesini igerir. Bireyler normatif kurallari
izlerler ¢linkii bunu yapmayi hem ahlaki agidan uygun bulurlar hem de hukuki
bakimdan dogru olarak algilarlar. Ornegin fakiilte, yoneticilerin ve akademisyenlerin,
isbirlikci 6grenme veya aktif katilimla Ogrencilerin konuyu 6grenmelerinin
giiclenecegine inanirlarsa, dersleri grup projelerini icerecek sekilde diizenlerler.
Bilissel siiregler, bir faaliyetin yaygin uygulamasi ve kabuliinden olusur. Faaliyetler
ve davranislar, insanlar onlar1 sosyal yasamin temel pargalari olduklarini kabul
ettikleri zaman kurumsallagsmaya baslarlar. Biligsel kurumsallasmanin bir gostergesi,
bir faaliyetin veya yapinin fikri olarak dogru olduguna inancin yayginlagmasidir.
Biligsel kurumsallasmanin bir baska kaniti da, bireyler faaliyeti diger faaliyetlerle
birlestirdiklerinde, orgiitteki diger bireyler benzer faaliyetler uyguladiklarinda veya
diger orgiitlerdeki bireyler faaliyeti uyguladiklarinda ortaya c¢ikar (Paksoy vd.,
2007:102).

1.8 Aile Anayasas1 Ve Aile Anayasasimin Kurumsallasma Siirecine Olan
Etkileri

Aile sirketi anayasasi, esasen isleyisin kuralli hale gelmesini saglayan bir
aractir. Sihirli bir degnek degildir. Ancak ortaklar1 ayn1 zeminde bulusturan kuvvetli
bir aragtir. Kurumsallasmanin en 6nemli adimi olarak ‘Aile Sirketi Anayasasi’nin
gerekliligine inanip bu konuda karar vermis olmak, aile iiyeleri i¢in ¢ok dnemli bir
asamadir. Bir anayasa olusturma isteginin arkasindaki en 6nemli amag; kurumun
isleyisini, gilinliik davraniglarin  gelisigiizelligine degil, belirli kurallara emanet
edilmesidir (Ozkaya Ve Sengiil, 2006:112).

Kurumsallagsmada hangi konuda olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde
belirli kurallarin hakim olmasi1 gerekmektedir. Dolayisiyla kurumun isleyisindeki
biitiin siireclerde uygun kurallarin olusturulmasi ve bu kurallarin yazili hale
getirilmesi gerekir. Yazili hale getirilen bu kurallar silsilesi isletmenin anayasasini

meydana getirir (Yazicioglu ve Kog, 2009:500).
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1.8.1 Aile Konseyinin Olusturulmasi

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi i¢in ongdriilen siire¢lerin ilk adimini aile
konseyinin olusturulmasi olusturmaktadir.

Aile sirketlerinde giiclii aile baglar1 ile huzurlu bir ortamda ise yogunlasarak is
firsatlarini1 gelistirmek amaciyla kurulan aile konseyleri aile tiyeleri arasinda 6zgiir ve
acik bir iletisim kurmaya yardimci olmalarmin yani sira bu iletisimi kolaylastiric1 bir
etkiye de sahiptirler. Etkin bir aile konseyinin olusturulmasinda temel degerler;

a. Konseyde katilimcilik ve agiklik esastir, yonetim kurullarinin aksi durum
s0z konusudur. Bu sebeple, toplantilara is ile ilgili belli bir yas tlizeri herkes
davet edilmelidir. Ancak is ile ilgisi olmayan kisilerin veya aile disindan
olan bireylerin konseye katilmasi1 dogru degildir,

b. Aile konseyi yonetim kurulu degildir ve her iiyesi yonetim kurulu iyesi
olamaz. Ciinkii bu konseylerde amag sirketi yonetmekten ziyade aile
bireylerini bilgilendirmek, iletisimi artirmaktir,

C. Hassas birtakim konular sebebiyle konsey baslangic asamasinda fazla hizl
islemeyebilir. Bu durum daha ¢ok a¢ik ve samimi iletisimi olmayan aile
bireyleri arasinda ortaya ¢ikar. Fakat zamanla bu sorun bir psikolog
yardimiyla veya bireylerin aralarindaki iletisimi giliclendirmesiyle
¢Ozilecektir,

d. Konseyin hangi araliklarla toplanacagmin belirlenmesi Onemli bir
gerekliliktir. Konseyler bir defalik toplantilar olmadigi gibi, diizenli
araliklarla yapilmasi daha sagliklidir. Bu tiir konseyler aile bireylerini
birbirine daha ¢ok yaklastiracak ve sorunlarin daha kolay ¢6ziilmesini
saglayacaktir. Ayni zamanda aile bireyleri ile sosyal faaliyetler
yaptlmasma da olanak saglayacaktir. Cilinkii konseyler sirket diginda
olabilecegi gibi, sehir diginda bir otelde sosyal bir etkinlik gibi de
diizenlenebilmektedir. Bu konseyler, diizenli yapildigi ve dogru
kullanildign ~ takdirde  zamanla  sirketin  kurumsallagmasin1  da

saglayabilecektir (Kiran, 2007:23).
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1.8.2 Aile Anayasasinin Onemi ve Kapsami

Sirketlerin yok olup gitme riskini Onlemek icin kurumsallagmalari
gerekmektedir. Kurumsallasmanin en belirgin sartlarindan biri aile i¢i iliskilerle
birlikte sirketin kurumsallagsmasini saglayabilecek, krizlere dayanabilecek, nesilden
nesile aktarima olanak saglayabilecek bir aile anayasasi olusturmaktir. Aile
anayasasi; aileye ve ailenin igletmeyle iligkisine ait yazili ve yazisiz (norm) temel
kurallar olup, bir aileye evlilik ya da kan bag ile katilarak ayni soyadi tagimay1 hak
eden kisilerin gerek aile iliskilerinde, gerek liciincii sahislarla ve gerekse isletmeyle
olan iligkilerinde, rehber vazifesi gorebilecek, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen
tim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli
yaptirimlari olan kurallar ve degerler manzumesi oldugu belirtilmistir (Yasa, 2006:
49).

Ulkemizde aile anayasas1 hazirlayan birgok aile sirketi var. Aile anayasalari
hazirlanirken en biiylik sikinti revize edilmemesidir. Hazirlanan aile anayasalari
aradan gegen yillarda etkinligini kaybedebilmektedir. Aile anayasasi hazirlarken
anayasaya dahil edilecek kisilerin belirlenmesi en 6nemli faktordiir. Gerekli tiim
bireylerin bu anayasaya katki yapmamast ve ya dahil olmamasi hazirlanan
anayasanin etkinligini diisiirecektir. Ozellikle konusulmak istenmeyen konularin
mutlaka giindeme gelmesi gerekmektedir. Ozellikle 6liim olaylarinda hazirliksiz
yakalanmak sirketlerin sonunu hazirlayabiliyor. Yapilacak devir islemlerinde hem
miilkiyet unsurunda hem de sirket ici yetki devirlerinde cok biiylik sorunlar
cikabiliyor. Bu sebeple aile anayasasi hazirlanirken her konuya ag¢ik olmak ve
duygusal davranmamak gerekmektedir. Aile anayasalar1 iilkemizde genelde dort
baslik altinda hazirlaniyor. Genel ilkeler, calisma ilkeleri, idari yap1 ve miilkiyet
basliklar1 altinda hazirlaniyor. Bu bagliklar ihtiyacin tamamini karsilamasa da
sirketlere ve aile bireylerine bakis agist kazandirabiliyor. Iyi hazirlanan bir aile
anayasasi bile 6zl itibariyle aile bireylerinin insafina kalmistir. Aile bireyleri kendi
koymus  olduklar1  kurallara  yine aynt  kolaylikla  uymayabiliyorlar

(www.etikadanismanlik.com/).
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1.8.3 Aile Anayasasinin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Sirketin rekabet giiclinlin korunmasi ve hatta siirekliliginin saglanmasi
acisindan ¢ok Onemli olan devir siirecinin Onceden planlanmasi gerekmektedir.
Devretme kagimilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlar1 pek c¢ok aile
sirketinde “tabu” olarak algilanir.

Kurucunun Kkendi oliimiinii animsatan devretme, kurucunun giicli elden
birakma isteksizligi, ¢ocuklari arasinda bir se¢im yapma zorunlulugu ve nesiller arasi
rekabet duygular1 nedeniyle devretme plani oldugundan daha zor hale gelir. Ancak
yasanan sikintilarin diizeyinin korunmasi, tartismalarin igletme ve aileyi dagitan
degil, toparlayan sonuglar ortaya koymasi i¢in kurumsallasmanin ilk adimlarindan
olan aile anayasasini hazirlamak gerekmektedir. Bu anayasasinin en énemli boliimii
ise gelecekte sadece bir ismi degil, bir kurumu da kontrol altinda tutacak, idare
edecek gelecek nesillerin hangi Ozelliklerde olmasi gerektiginin belirlenmesidir
(Glingor vd., 2008:92).

Aile anayasasi hazirlamak yogun emek ve uzun zaman gerektirmektedir. Her
biri ailenin gelecekte devamliligi i¢in 6nemli konular olan, miras, aile, ¢alisma
kosullari, intikal, sahiplik, emeklilik gibi hususlar uzun zaman iginde tartigilarak, aile
tiyelerinin ortak noktasi saglanarak karara baglanmalidir (Karpuzoglu,2004:166).
Aile anayasas1 hazirlama siirecinin 16 adiminin sirast asagida belirtilmistir:

1. Aile forumunun diizenlenmesi,

2. Aile anayasasi olusturma ihtiyaci,

3. Konsey iiyelerinin se¢im yonetiminin ve se¢im kriterlerinin belirlenmesi,

4.  Aile konseyinin olusturulmasi,

5. Aile konseyi amacinin; calisma, se¢im ve gorevde kalma kosullarinin ve
kriterlerinin belirlenmesi,

Aile misyonunun belirlenmesi,
Ailenin giiglii ve zayif yonlerinin tespiti,

Aile anayasas1 kapsaminin belirlenmesi,

© © N o

Alt ¢calisma gruplarinin olusturulmast,

10. Aile anayasas1 taslaginin hazirlanmasi,

11. Aile anayasasi taslaginin, aile forumunda sunulmasi ve aile iiyelerinin
gorilislerinin alinmasi,

12. Aile anayasasinin nihai hale getirilmesi,
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13. Aile anayasasinin revize etme —degistirme kosullarinin tespit edilmesi,

14. Aile anayasasini uygulamayi tesvik edici sistemlerin gelistirilmesi,

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

16. Aile anayasasinin nihai halinin aile forumunda sunulmasi ve aile iiyelerine

dagitilmasi (Yasa, 2006:53).

1.8.4 Devir Planlamasinin Yapilmasi

Tim aile sirketlerinde sirketin aile sirketi olarak siirekliligini korumasi istegi
vardir. Aile sirketlerinde kurucunun kuruldugu ilk yillardan beri her asamasiyla
ilgilendigi isletmeyi, devretmesi ¢ok kolay bir siire¢ degildir. Kurucunun isi biraktigi
takdirde, isletmenin islerinin yolunda gitmeyecegi konusundaki endiseleri, kontrolii
elden birakmama istegi, ¢ocuklari arasinda se¢im yapmada yasadigi sikintilar,
kusaklararasi rekabet hissinin verdigi rahatsizliklar kurucunun devir siirecini stirekli
ertelemesine neden olmaktadir.

Devir planinin icerdigi adimlari; isletmeyi devralacak potansiyel gelecek kusak
yoneticilerinin belirlenmesi, devredilen {iyenin atama islemlerinin yapilmasi ve
devretmenin tiim paydaslara duyurulmasi olarak siralanabilmektedir. Devretme
planinda, 6nem arz eden konularda uzlasma saglayabilmek i¢in aile konseyi, yonetim
kurulu ve devretme komiteleri olusturulmalidir. Olusturulan bu komitelerden aile
konseyi daha once belirtildigi gibi, aile liyelerinin istek ve gereksinimlerinin; ailenin
paylasilan degerlerinin goriildiigii bir forumu teskil etmektedir. Yonetim kurulu
isletmenin yonetsel stratejilerinden sorumlu olan yapi1 iken, devretme komitesi devir
planinin uygulanmasindan sorumlu olan aileden ya da aile dis1 iiyelerden olusan bir
komitedir (Gilinver, 2004:173). Devretme plani isletmenin tiim paydaslarina
anlatilmasinin isletmenin gelecegi konusunda belirsizliklerin ortadan kalkmasi ve
aile isletmesinin agik ve paylasimci bir yapiya sahip olmast agisindan 6nemi fazladir.

Goriildiigii gibi, bir aile isletmesinin yasamini siirdiirebilmesi aile-sirket
iligkileri arasinda kurdugu uyum ve dengeye baghdir. Aile sirketlerinin diger
sirketlerden farkli olarak aile, sirket ve miilkiyet boyutlarimin etkisinde olmasi,

sirketin gelecegini de etkilemektedir.
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1.9 Aile Sirketlerinde Catisma ve Catisma Tiirleri

“Catisma, iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki gesitli kaynaklardan
dogan anlagmazlik olarak tanimlanabilir (Kogel, 2005:664).” “Bennis ve arkadaslari
catisma soOzciigliniin, siddet, yok etme, insanliktan uzaklagsma, barbarlik, uygar
diizeyde kontroliin kaybedilisi ve usdisilik gibi 6zellikleri gosterdigi gibi macerayi,
yeniligi, gelismeyi, yaratmayir ve diyalektik diislinmeyi de igerdigini sOylerler.
Glinimiiz yonetim anlayisina gore degerlendirildiginde c¢atigma yeni fikirlerin
dogmas1 yeni gelismelerin gergeklestirilmesine hizmet etmekte ve bu sekilde orgiit
gelisimine katki yapacak sekilde yonetilmesi gereken olumlu bir olgu olmaktadir.
Buna gore catisma ‘‘degisime ve strese karsi normal, saglikli bir reaksiyondur’’
(Uluyol, 2004:43).” Sonugta nasil tanimlanirsa tanimlansin her tiir ¢atismanin ig¢inde
cesitli nedenlere bagli olarak; kirginlik, kizginlik, otke, rekabet, vb. cogu zaman
duygusal temelli olan davramislar ve hisler yer almaktadir. Catisma, rekabetin

cogunlukla siddet odakli ve diismanliga ag¢ik olan seklidir (Yelkikalan, 2006:198).
1.9.1 Aile Sirketlerinde Catisma

Bir aile icinde kar1 ve koca arasinda, anne-baba ve ¢ocuklar arasinda, kardesler
arasinda veya biiyilikbaba, bliylikanne, hala, teyze, amca, day1 arasinda herhangi bir
nedenle meydana gelen catisma aile i¢i catigmalar olarak tanimlanmaktadir. Aile i¢i
catismalar cesitli nedenlere bagli olarak degisik tipte meydana gelmekte ve
farkliliklar gostermektedir.

Bu nedenlerin ilki aile tiyelerinin ¢ok yiiksek duygusal baglarla birbirlerine
bagli olmalaridir. Duygusallik catismalar1 yogunlastirmaktadir. Ikinci neden aile
tiyelerinin uzun siireli iliskilerin i¢inde olmalar1 ve giinliik olarak siklikla
birbirleriyle etkilesim i¢inde bulunmalaridir. Sonucta her aile ayri, kendi kurallarina
itaat eden ve disaridan gelen miidahalelere karsi koyan bir goriiniim arz etmektedir.
Bu karakteristikler de uzun, karisik ve sancili ¢atismalara neden olabilmektedir.
Sonugta aileler problemlerden sakinmak, catismalari bastirmak ve birbirlerinden

ayrilmak i¢in ugragsmaktadirlar (www.crinfo.org).
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1.9.1.1 Kurallardan kaynaklanan ¢atisma

Orgiitiin kurumsallasmis olmas1 kurallara ve c¢evreye adapte olmasi ile
belirleniyorsa orgiit iki problem ile karsi karsiyadir demektir. Teknik islemler ve
istekler kurumsallasmis oOrgiitlerde ¢atismalar dogurur. Bunun nedeni Cevre
tarafindan istenen seremonyal kurallara uyma zorunlulugu diger taraftan teknik
olarak Orgiitiin iste§ine cevap verme zorunlulugudur. Seremonyal kurallar
bakimindan orgiite ¢cok yliksek harcamalar getirir. Buna karsin orgiitsel verimlilige
bir katkida bulunmaz. Ornegin Nobel Odiilii iiniversiteye biiyiik seremonyal yararlar
getirir. Odiilii alan kisi iiniversiteye iyi bir iin kazandirip ¢ok parlak &grencileri
tiniversiteye ¢ekebilir ama iiniversitenin acil problemlerini ¢6zmek i¢in egitimden
donecek paray1 beklemek uzun zaman alabilir. Onemli olan bu tip kisilerin drgiitiin
yasalligini korumada 6nemli etkileri olmasidir (Giirol, 2011:94-95).

Bu catismay1 ¢cozmede 3 6nemli yol gosterilebilir:

a. Orgiit seremonyal isteklere direng gosterebilir. Fakat seremonyal istekleri
yaptirimlart  reddetmek hem isletmenin dis ¢evre tarafindan kabul
gormesine hem de isletmenin yasamini devam ettirmesinde engel teskil
eder.

b. Orgiit kurumsallasmis kurallara kati bir baglhlik gosterebilir ve disar ile
ilgiyi kesebilir. Ama dis ¢evreye bagli olmayan bir isletmenin de yasama
sansinin olmayacagi bilinmektedir.

c. Bu catismay1 ¢ozmede en etkin yol orgiitiin formal yapisini islemlerinden

ayirmasidir.
1.9.1.2 Rollerden kaynaklanan ¢atisma

Calisma yasami ve calisma dis1 yasam alanlar1 arasindaki iliski toplumbilim
yazininda geleneksel olarak ‘rol’ kavrami ile kurulmaktadir. Aile, isyeri,okul gibi
toplumsal orgiitler i¢inde yasayan bireyden beklenen biitlin kaliplasmis gérevler rol
olarak tanimlanir. Aile ig¢inde anne olma, baba olma, evlat olma gibi statiiler
acisindan  degerlendirildiginde anneden, babadan, evlattan beklenen biitiin
kaliplasmis davraniglar rol kapsaminin i¢inde anlamlandirilabilir. Merton (1970)’a
gore her toplumsal statii tek degil, bir dizi rolii kapsamaktadir. Ornegin, bir insanin

baba, koca, evlat, meslek oOrgiit liyesi vb. ¢ok sayida statiisii olabilir. Biitiin bu
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statiilere bagl roller nedeniyle “rol catismasi” olgusu ortaya ¢ikmaktadir (Ozkanls,
2000:12).

Aile ic¢inde ortaya ¢ikan rol karmasasi isyerine, isyerinde ortaya ¢ikan rol
karmasasi aileye yansidiginda, aile bireyleri arasinda rol ¢atigmasi yasanabilir. Aile
bireyleri, esler, cocuklar, gencler, bir yandan kisiliklerini korumak ve rollerinin
geregini yerine getirmek i¢in ¢aba harcarken, 6te yandan ¢atismadan kagmak i¢in yol
ararlar.

Aile sirketlerinde ¢alisan aile iiyesi farkli roller iistlenmektedir. Akraba, isin
sahibi ve yonetici vb. Akraba olarak ailenin birlik ve beraberliginden, isin sahibi
olarak isletmenin karliligindan, yonetici olarak da isletmenin etkililiginden
sorumludur. Farkli sistemlerdeki farkli rolleri birbirinin i¢ine girer ve rol karmasasi
yasanir (Glinver, 2002:23).

Aile sirketlerinin bir¢ogunda aile iiyelerinin kendi aralarinda gorev tanimi
olmamasi da bir baska sorun yaratir. Aile iiyelerinin yetki ve sorumluluklarinin
acike¢a belirlenmemesi aile iiyesi olmayan calisanlar arasinda da belirsizlik yaratir ve

isletmeye zarar verir.
1.9.1.3 Aile iiyeleri arasindaki kiskanghktan kaynaklanan ¢atisma

Kiler ~ Holding  yonetim  kurulu  baskan  vekili ~Umit  Kiler,
Tiirkiye’de aile sirketlerinin yiizde 95'inin dagildigini ve buna aileye sonradan giren
eslerin neden oldugunu iddia etti. "Aile sirketlerini kadinlar yikiyor." diyen Umit
Kiler, aile sirketi olan isadamlarina es, ¢ocuk ve diger akrabalarla iligkilerini
diizenleyecek kurallar koymalar1 gerektigi Onerisinde bulundu. Kiler, sirket
sahiplerine "Mutlaka bir aile anayasaniz olsun." tavsiyesini yapti.

Bir arada yasayan kardeslerin evlerini ayirmasindan sonra sorunun daha da
biiyiimeye basladigini ifade eden Kiler, bu sefer de esler arasinda kiskangliklarin bas
gosterdigini aktardi. Bursa'daki isadami arkadasinin basina gelen bir hikayeyi anlatan
Kiler, arkadasiin kiskangliklar {izerine esine kardesinin hanimiyla goriismeyi
yasakladigim1 aktardi. Kiler, arkadasinin kendisine anlattifi sorununu da onun
dilinden katilimcilarla paylasti: "Bizim hanimlar birbirleriyle hi¢ goriismezler. Onlar
birbirlerinin evine gittikleri zaman aksam eve gelince kavga ediyorlar. O gidiyor,
onun evindekini bir sey goriiyor; aksam eve gelince 'ben de isterim ondan, bizim niye

yok' diyor. Bu yiizden biz kardesler olarak yasak koyduk. Disarida goriisiiriiz ama
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hanimlar1 birbirleriyle hi¢ goriistiirmeyiz." Kadinlarin, birbirlerinin evlerini
gormedigi zaman bu kez de farkli sorunlarin bas gdsterdigini ¢evresinden drnekler
vererek anlatan Kiler, "Kadinlar birbirlerinin evlerini gérmedigi zaman da biri diyor
'benim evim soyle olsun', digeri diyor, ‘benim evim soyle olsun.' Bdyle devam
ederken kardeslerden birinin sarteli atiyor, patlama noktasina geliyor ve sonunda
kardesine bir laf soyliiyor. Veya sadece aile biiyiikleri hayatta diye onlar1 kirmamak
adina zorla siirdiiriilen bir birliktelik oluyor. Baba ve anne vefat ettiginde aradaki
biitin bag kopuyor ve esler ayrilmaya baslhiyorlar. Aile sirketlerimizin kotii

gitmesinin nedeni budur.” (www.haberturk.com).
1.9.1.4 Farkh bakis agilarindan kaynaklanan ¢atisma

Aile iiyelerinin ni¢in savastiklarinin tipik bir nedeni de sinirlt kaynaklardir. Her
isletmede, bir miktar para, birka¢ hissedarlik ve {ist yonetim pozisyonu mevcuttur.
Aile iiyelerinin her biri yoneticilik icin, para ve hissedarlik i¢in kendisinin en uygun
olduguna giiclii olarak inandiginda biitiin diger aile iiyelerini memnun etmek
giiclesmektedir. Catisma i¢in diger tipik bir neden degisimdir. Bazi aile tiyeleri
degisimin zorunlu ve gerekli olduguna, isletmede degisim olmaksizin gelismenin
olamayacag: fikrine inanmaktadirlar. Digerleri degisime direnmek i¢in akla sigan,
makul nedenler olduguna inanmaktadir. Bu diisiincedekilere gore eger isletme isini
1yl yaparsa degisime ihtiya¢ yoktur; kotii yaparsa bunun i¢in para ve zaman yoktur.
(Yelkikalan, 2006:201)

1.9.1.5 iletisim eksikliginden kaynaklanan ¢atisma

Aile isletmelerinde, aile fertleri arasindaki iletisimin ¢ogunlukla isletmenin asil
amacinin oniine ge¢mesi, isletmenin karmasik bir yapiya donlismesine ve dolayisiyla
aile isletmelerinin Omriiniin diger isletmelere gore daha kisa olmasina neden

olmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009:501).
1.9.1.6 Nepotizmden (Kayirmaciliktan) kaynaklanan ¢atisma

Nepotizm kavrami, Latincede “yegen” anlamina gelen “nepos” sdzciiglinden
tiiretilmistir. italyancada “nepotismo” diye anilan bu kavram, tarihte ailelerine ¢ikar

saglayan bazi “Papa’lar1 tamimlamak i¢in ortaya atilmistir. Giinlimiizde nepotizm,
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mevkisini ailesinin yararina suiistimal eden kisiler i¢in kullanilmaktadir. “Nepotizm”
kavraminin genel olarak olumsuz olarak algilanmasinin temel nedeni, Ronesans
doneminde bazi Papa’larina yegenleri icin iist diizey isler bulma egilimleridir. Bu
donemdeki uygulamalar kilisenin etkinligini ve diger kisilerin morallerini olumsuz
olarak etkilemistir. S6z konusu uygulamalar glinlimiizde de benzer sekilde varligin
devam ettirmektedir (Biite ve Tekarslan, 2010:3).

Nepotizm aile isletmelerinde aile kavgalarina, nesiller arasi catismalara,
orgiitsel baghligin zayiflamasia ve yeterli ve kaliteli yoneticilerin uzaklagmasina
neden olabilmektedir. Aile isletmelerinde aile mensuplarmin iktidar kaybini
engellemeye yonelik olarak uygulanan bir strateji olarak nepotizm, profesyonel
davranig, demokrasi ve kurumsallasmanin Oniindeki en 6nemli engellerden birisidir

(Ozler vd., 2007,5.438-439).
1.9.2 Aile Sirketlerinde Catisma Tiirleri

Gilnliik yasamin kacinilmaz gergeklerinden olan ¢atisma olgusu aile
sirketlerinde duygusal iliskilerin agir bastig1 aile sistemi ile rasyonel ilkelerin hakim
oldugu isletme sistemlerinin bir arada yiiriitiillmesi nedeniyle aile sirketlerinin en
biiyiik problemlerinden biri olmakta ve sonugta sirketin dagilmasina kadar ¢ok cesitli
problemlere kaynaklik etmektedir. Bu nedenle az da olsa bir miktar catigma
yasanmayan aile sirketi s6z konusu degildir. Cocuklarini birbirine tercih eden
babalar, bir arada iyi ge¢inemeyen kardesler, eslerinin ¢cok calistigini ama karsiligin
alamadigin1 diisiinen kadinlar, aile sirketlerinde catismalardan bahsedildiginde akla
ilk gelen 6rneklerdir (Uluyol, 2004:54). Aile sirketlerinde catisma tiirleri sirketin kan
bagi ile bagli liyeleri tarafindan gerceklesmektedir.

1.9.2.1 Baba ile ¢ocuklarin ¢atismasi

Aile biiytikleri, genelde cocuklariin biiyiidiiklerini kabul etmezler. Bu konuda
genelde ii¢ sorun ortaya cikar. Birinci davranis sekli, en ¢ok rastlanandir. Bu aileler,
cocuklarmin disiincelerini tamamen reddeder ve onlara yetki vermekte basarisiz
olurlar. Bazi aileler ise ¢ocuklarmin artik bir yetiskin haline geldigini

kabullenmezler. Bdylece, kendilerinin de o&liimciil oldugu diisiincesinden uzak
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durmak isterler. Sik olmasa da rastlanan bir baska davranis sekli de, ailelerin,

cocuklarini kendilerine rakip olarak gérmesidir (gokhanhunulu.tr.gg/).
1.9.2.2 Kardesler arasi rekabet

Aile Sirketlerinde sik¢a rastlanan catismalardan biridir. Onceki kusak
tarafindan takdir edilmesi ve yonetim anlaminda en tepeyi arzulamalarindan kaynakli
yasanan bu c¢atismalarin iki tiirlii sonucu vardir. Daha ¢ok ¢alisma ve sorumluluk
alma azmi sirket acisinda olumlu bir gelismedir fakat kimi zaman sirketin
bliylimesini engelleyici kavgalara da donilisebilmektedir. Dolayisiyla aile
biiyiiklerinin kardesler arasi rekabeti dikkate alarak ortak calisabilecekleri stratejiler
gelistirmelidir.

Aile Sirketlerinin yikilmasina neden olan en Onemli konulardan birisi de
kardesler arasi yasanan catismalardir. ‘Harvard Business School’ da aile sirketleri
tizerindeki arastirmalariyla bilinen Prof. Louis B. Barnes’e gore bircok aile sirketi
aile i¢indeki kavgalar ve kardesler arasi rekabet yiiziinden dagilmakta ve
parcalanmaktadir. Bir aile sirketinde kardesler arasindaki catismalar ozellikle
kurucu/sahibin- ki bu genellikle babadir- isi birakmayi diistinmesi ve kendinden
sonra girketin basina kimin gececeginin belirlenmesi siirecinde biitiin siddetiyle su
yiiziine c¢ikar. Baba ile g¢ocuklari arasinda yasanan rekabetin bir baska boyutu
kardesler arasinda yasanmaktadir. Eger baba ¢ocuklarini birbirine kars1 kigkirtirsa ya
da birinin tarafin1 tutup kendisinin yerine gelecek olani belirlemeye kalkarsa bu
durum rekabetin kizigsmasina neden olur eger bunlarin anneleri ya da esleri de
dogrudan isin i¢indelerse problem daha da i¢inden ¢ikilmaz bir hale gelir. Kardesler
arasindaki ortakligin basarili bir sekilde devam etmesinin baz1 gerekleri agagidaki
gibidir (Uluyol, 2004:85-88).

Kardesler arasinda 1yi isleyen bir iletigim,

Lansberg’in takim c¢aligma iliskilerinde heyecan ve canlilik getiren bir gelecek
vizyonu seklinde ifade ettigi ortak bir gelecek hayali (amag birligi),

Ekip {yelerinin sahip oldugu yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasi ve
degerlendirilmesi gerekir,

Ortak gecmisten yararlanma yetenegi,

Kuvvet ve cesaret verme birimiz hepimiz, hepimiz birimiz i¢in yaklagimu,

Rekabetleri yapisal bir bi¢imde yonetebilme becerisi.
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1.9.3 Aile Sirketlerinde Catismanin Kurumsallasma Uzerindeki Etkisi

Orgiitsel ¢atisma konusu, klasik (geleneksel) ve modern organizasyon
yaklagimlar1 agisindan farkli degerlendirilmistir. Klasik ve neoklasik yaklasimi
savunanlar, ¢atismanin her zaman ic¢in olumsuz bir durum oldugunu ve mutlaka
ortadan kaldirilmas1 gerektigini savunmuslardir. Orgiitte verimliligi azaltan ve
orgiitiin formal isleyis yapisini bozan bir 6zelligi oldugunu vurgulamislardir. Modern
yaklasima gore ise, ¢atisma kagmilmazdir. Eger iyi yonetilirse Orgiitte rekabetin,
verimliligin ve yaraticitigin artmasina yardimer olabilir. Orgiitte iyi yonetilen,
minimum diizeydeki bir catismanin olmasi ayrica istenilen bir durumdur (Yelkikalan,

2006:199).
1.10 Aile Sirketlerinde Yonetim Sorunlari

Geleneksel yonetim (yetki, gorev, sorumluluk karmasasi) anlayisinin etkisinde
modern yonetim anlayiglarina agik olmayan orgiit kiiltiiriiniin varlig1 yonetimde yer
alan aile tyelerinin ayni fikirlere sahip olmasi, isletmede c¢alisan akrabalarin
kayirilmasi, kardes veya kuzenlerin birlikte calistigi isletmelerde kiskancglik veya 6ne
citkma gibi cabalari, kalifiye eleman ve uzman personel bulamama, zaman
yetersizligi gibi nedenlerden kaynaklanan sorunlardir.

Cok az sayida aile isletmesi iglerini yeni nesil aile iiyelerine basarili bir sekilde
devredebilmektedir. Diinya genelinde yasanan bu sorun iilkemizde de belirgin bir
bigimde gozlemlenmektedir. Ulkemizdeki aile sirketlerinde ydnetim yetersizligi
nedeniyle kurumsallagsma ve bilgi yonetimi istenen diizey ve nitelikten uzaktir (Geng
ve Karcioglu, 2004:24).

Aile isletmelerinin kendilerine has yapilanmalari, istthdam kosullari, gorev
bolisim ve tanimlarinda yasanan belirsizlikler, ast-iist iliskilerinin, yetki ve
sorumluluklarin, performans kriterlerinin, ise alim ve ¢ikarilma kosullarinin resmiyet
kazanmamis olmasi, yetkinin merkezilestirilmesi gibi sorunlar, kurumsallagmanin
oniindeki engeller olarak kabul edilmektedir (Cakic1 ve Ozer, 2008:44).

Aile isletmelerinde profesyonel yoneticiler bir takim sorunlar ile
karsilasabilmektedir. Bu sorunlar1 asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

1- Profesyonel yoneticiler isletme ile ilgili kararlarin alinmasinda, karar alan

konumundan ziyade, alinan kararlar1 uygulayan kisi konumundadirlar. Bu durum
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profesyonel yoneticileri alinmasinda sz sahibi olmadiklar1 kararlar1 uygulama
durumunda birakmistir. Bu ise kararlarin uygulanmasi asamasinda bazi zorluklarin
yasanmasina yol agmaktadir.

2- Profesyonel yoneticilerin aile isletmelerinde karsilastiklar1 diger 6nemli bir
sorun ise; yeterli oranda yonetsel bilgiye sahip olmayan girisimcilerle yonetsel
faaliyetlerde bulunma zorunlulugudur.

3- Aile degerlerinin 6ne ¢iktig1 ve hakimiyetin tamamen girisimcinin elinde
bulundugu, kurallar1 kati ve esnek olmayan bazi aile isletmelerinde uzun siireli
profesyonel yonetici olarak calisabilmek oldukc¢a zordur. Bu tip isletmelerde soz
konusu yoneticilerin uzun siireli ¢alismalar1 bir takim profesyonellik Olgiitlerinin
gostergesi olan bagimsiz calisma ve bilgi, beceri ve deneyimlerini uygulayabilme
yeteneklerinin kaybolmasina neden olabilmektedir.

4- Aile sirketlerinde genel olarak insana yeterli diizeyde yatirim
yapilmamaktadir.

5- Organizasyon semasi, gérev tanimlar1 ve yetki ve sorumluluk dengesi genel
olarak yoktur. Is giicii devir oran1 yiiksektir.

6- Calisanlar ve sahipler arasinda “biz” ve “onlar” ayrimi vardir. Kurum
sahipleri genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi daha fazla biliyor
gordiiklerinden profesyonel yoneticilerin bu isletmelerde c¢alisirken is tatminleri ve
motivasyonlar1 diisiik olmaktadir.

7- Isletme sahipleri raporlama ve egitime kisaca isin tiim bilesenlerine
yeterince duyarlt olmayip sadece liretim ve satisa yogunlastiklari i¢in sistemin
tamamin1 gormekte zorlanmaktadir. Bu zorlugu asarak rapor ilizerinden hakimiyet
kuramadiklarindan da kendilerince kilit birimlere aileden birilerini yerlestirme geregi
duyarlar (Biiyiikbese vd., 2004:312-313).

Kurumsallagma siirecini tamamlamis olan isletmeler incelendiginde, ilk goze
carpan nokta bu isletmelerde demokratik, katilimc1 ve esnek bir yonetim anlayisginin
olusmus oldugudur. Kurumsallagmis isletmelerdeki yoneticilerin ortak 6zelligi,
astlarini igletmenin problemleri iizerinde diisiinmeye yonelten kisiler olmasidir. Tepe
yoneticilerin bu yaklasimi zamanla diger yoneticilere de ge¢mekte, isletmede insan
kaynaklarina 6nem veren yoneticilerin sayisi artmakta ve isletme i¢cinde uyumlu bir

hava yaratilmasi saglanmaktadir (Tas ve Akdemir, 2005:5).
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1.10.1 Planlama Sorunlari

Isletmede sirket i¢in olusturulmus yazili bir planin olmamas isletmede yonetici
acisindan bir sorun olusturmaktadir. Ozellikle isletmede ©ngorii, planlama,
blitceleme, raporlama gibi mantiklarin gelismemesi ya da yetersiz gelismesi biiyiik
sorun yaratmaktadir. Tepe yonetimdeki girisimci, bir¢ok isi kendi zihninde bitirdigi
icin baskalarinin bunu bilme ihtimali zorlasmaktadir. Ongériileri, biitceleri ve
kendince planlamay1 da girisimci yapmaktadir. Genellikle ¢alisanlardan bekledigi de
zihnindeki bu kurgulara da uygun hareket etmeleridir. Sonugta girisimcinin
yoneticilerle diizenli olarak toplanti yapmamasi ve diisiincelerini paylasmamasindan
dolay1 anlagsmazliklarin yasanmasi kac¢inilmazdir. Profesyonel yonetici bigimsel,
sistematik planlama, isletme plan1 ile bdliimlerin planlarinin koordinasyonu ve
sermayenin belirlenmesi konularina énem verirken, aile isletmelerindeki yonetim
bi¢imi informal ve 6zel planlama calismalarma agirlik vermektedir (Unlii ve Selek,
2003:13). Aile isletmelerinde, eger yonetimde profesyonellesme saglanamamigsa
planlamanin genellikle sadece sezgilere ve deneyime dayali olarak, ¢evre analizleri
yapilmadan olusturuldugu ve sozle ifade edildigi gorilmektedir. Ayrica, aile
isletmelerinde tepe yonetimin isletme sahibi tarafindan stratejik kararlar alabilme
konusunda yetkilerle donatilmamasi, tepe yonetiminin gerekli kararlar1 alabilmesini

giiclestirecektir (Akgemci ve Seving, 2003:515).
1.10.2 Orgiitlenme Sorunlari

Aile sirketlerinde, genellikle yetki ve sorumluluk sinirmi aile baglar
belirlemektedir. Dolayist ile formal bir organizasyon semasi, organizasyon el
kitap¢ig1 ve gorev tanimlar1 yapilmamaktadir.

Hiyerarsi ilkesinin uygulanmamasi, girisimcilerin ve yoneticilerin gorev
alanlarinin, yetki ve sorumluluklarinin belirsiz olmasi, istthdam edilecek personelin
objektif kriterler yoniinde segilememesi, aile {iyelerinin kurallara uymamalari
orglitleme alanindaki sorunlar arasinda diisiiniilebilir. Bunlarin disinda; girisimcilerin
hemen icraata ge¢meleri, is bolimiiniin olmamasi, is giicli devir oraninin yiiksek
olmasi, yetersiz ve verimsiz haberlesme orgiitleme sorunlar1 arasinda yer almaktadir

(Karabulut, 2008:652).
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1.10.3 Yiiriitme Sorunlari

‘Kiigiik olsun benim olsun’ anlayis1 biiyiime ve profesyonel yoOnetime
geemenin Oniinde 6nemli bir bariyer olusturmaktadir.

KOBI sahipleri kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi daha fazla biliyor
gordiikleri i¢in genellikle kendilerini asan profesyonel yoneticilerle c¢alismakta
zorlanirlar. Ayrica kurumsallagsma degisimi gerektirir. Pek ¢ok isletme sahibi bu
degisim ve donilisim siirecinin risklerini goze alamadiklar1 ve bu siireci
yonetemedikleri icin kurumsallasmaya soguk bakmaktadir (Cakici ve Ozer,
2008:44). Yonetim fonksiyonlarindan ikincisi olan organizasyon, sosyal, fiziksel ve
teknik olanaklar1 sirketin amaglarini gergeklestirmek iizere diizenlemek olarak
tanimlanmaktadir. Organizasyon islevi agisindan kurumsallasma engelleri asagida
siralanmaktadir:

a. Girisimcilerin hemen faaliyete gegememesi,

b. Hiyerarsinin ihlal edilmesi,

C. Yoneticilerin denetim alaninin genis olmasi,

d. Aile iiyelerinin kurallar1 ihlal etmesi,

e. Sirket yapisinin girisimciye bagh olmasi (Budak vd., 2004:324).
1.10.4 Koordinasyon Sorunlari

Sirkette calisan aile iiyelerine her zaman Oncelik taninmasi ve kayrilmasi
(nepotizm), aile iiyesi olmayan calisanlar ile aile iiyesi ¢alisanlar arasindaki uyuma
engel olmaktadir. Yetersiz ve verimsiz iletisim, boliimler arasinda etkin bir iletisim
saglayacak bilgi depolama ve akisinin olmamasi aile sirketlerinde koordinasyon
problemlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Halbuki boliimler arasi etkin bir
belge ve bilgi akis1 gerceklestirilerek, iyl tanimlanmis gorevlerle, koordinasyon
saglanabilecekken; belge ve bilgi akisinin gerceklesmedigi, goérevlerin ve
sorumluluklarin birbirine karistigi, bir ortam olugmaktadir. Calisanlarin birbirinden
habersiz ¢aligmasi, ayni isi birden fazla kisinin iistlenmesine veya yapilmasi gereken
isin beklemesine yol agmaktadir. Bunun nedeni aile sirketlerinde, iglerin, sistematik
bir bicimde bilgiye dayali olarak yapilmamasindan, profesyonelce diisiinmemekten

ve profesyonel yardim almamaktan kaynaklanmaktadir (Tanta vd., 2004:587-588).
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1.10.5 Kontrol Sorunlar1

Aile sirketlerinde 6zellikle informal bir kontrol sistemi yaygindir. Bu kontrol
fonksiyonunun isleyisi sirasinda da profesyonelce yaklagimdan ziyade, Onseziler
onem kazanmaktadir. Bu sekilde bir kontrolde, yanlis bilgilendirme olma olasilig
yiiksektir ve etkili bir kontroliin yapilmasi giigtiir. Degerleme Olgiitleri yani
standartlar ise eksiktir ve genel olarak standartlasmaya gereken Onem
verilmemektedir. Akraba calisanlara duyulan giivenden dolay1 kontrol aligkanlig1 ve
bilinci gelismemektedir. Calisanlarin, faaliyetlerin, plan, program, emir ve
yonergelerin izlenmesine ve kontroliine gereken 6nem verilmemektedir. Kontroller
genellikle 6n kontrol ya da siire¢ sirasinda degil, girdilerin ¢iktiya doniistiigli nihai
noktada yapilmaktadir. Kontroller genellikle muhasebe denetimleri seklindedir.
Kayitlarin vergi usul kanunlarima uygun sekilde yapilip yapilmadigini gézleme ve
ihtilaslar1 onleme esasina dayanmaktadir. Ancak bu denetimler ¢ogu kez sirketin
mali durumu ve gidisi hakkinda yorum getirememektedir. Bu konudaki bilgiler daha
cok sirket miidiirligli ve muhasebesinin yonetim kurullarina yansittigi ve birgok
durumda “iyilestirilmis” bilgilerden oOteye gitmemektedir. Personel denetimi
kriterleri ise genellikle sirket sahibinin iligkilerine ve sahip oldugu deger yargilarina
baglidir. Kontrol yapan kisiler daha ¢ok firma sahibi ve aile iiyeleridir. Ilgili birim
yetkililerine, uzmanlara veya sirket dis1 danigmanlara kontrol gérevi verilmemektedir
(Kalkan vd., 2013:133-134).

Planlar ¢er¢evesinde alinan kararlarin ne dl¢iide basarildigini gésteren yonetim
islevine kontrol adi verilmektedir. Asagida kontrol islevi agisindan kurumsallagsma
engelleri siralanmaktadir:

a. Is akislarinin acik bir bicimde ifade edilmemis olmasi,

b. Raporlama sisteminin saglikli iglememesi,

c. Kiritik kontrol noktalarinin belirlenmemesi,

d. Disiplin sisteminin olmayisi (Kurt, 2009:125).
1.10.6 Personel ve istihdam Sorunlari

Isletmede lider yetistirilmesine 6nem verilmemesi, aileden olan ve olmayan

caligsanlara esit egitim firsatlar1 sunulmamasi, motivasyonlarina esit diizeyde 6nem

51



verilmemesi, esit maddi ve manevi Odiiller saglanmamasi, aile isletmelerinde
yoneltme fonksiyonu alanindaki baslica sorunlardir (Karabulut, 2008:652).

Personel degerlendirme, 6diil ve ceza kriterleri, sirket sahibinin iligkilerine ve
sahip oldugu deger yargilarma baghidir. Insanlar gordiikleri isten ve is gevresinden
memnun olduklar siirece daha verimli ¢aligmaktadir. Bu verimli ¢alisma ancak,
calisanlar1 motive ederek ve onlara liderlik ederek miimkiin olabilmektedir. YOnetici,
belirlenen gorevlere ve hazirlanan planlara uygun olarak astlarmin davraniglarina
rehber olmak ve bu davraniglarin1 motive etmek i¢in liderlik etmek zorundadir. Aile
sirketlerinde, is tcret dengesi ve fazla mesai kavramlari ihmal edilmektedir.
Genellikle ¢agdas bir iicret ve 6diil politikas1 uygulamasi séz konusu degildir. Ucret
belirlemede kidem ve kan bagi en ¢ok Onem verilen olgitlerdir (Tanta vd.,
2004:587).

1.10.7 Finansman Sorunlari

Isletmelerin  kurumsallasamamasinin ~ énemli bir nedeni, y®neticilerin
kurumsallagsmay1 finansal bir maliyet unsuru olarak gormeleridir. Danigman
kuruluslara 6denecek yiliksek danigmanlik iicretleri ile standart belgelerini almak i¢in
Odenecek bedellerin, profesyonel yonetici ¢alistirmanin ve kalifiye eleman sayisini
arttirmanin, reklam harcamalarinin isletmeyi finansal sikintiya sokacagini

diistinmeleri, gereksiz ve yiiksek birer maliyet unsuru olarak degerlendirilmesidir.
1.11 Aile Sirketlerinin Tiirk Ve Diinya Ekonomisindeki Yeri

Diinya genelinde aile isletmeleri yer aldiklar iilkelerde milli gelirin biiyiik bir
kismini olusturmakta ve toplam istthdamin %80°nini karsilamaktadir. Genel olarak
isletmelerin sahiplik yapilart incelendiginde de isletmelerin ortalama %80’ninin aile
isletmesi oldugu goriilmektedir. Mesela ABD’deki isletmelerin %90°n1, Avrupa’daki
isletmelerin %85°1 ve Tirkiye’deki isletmelerin %95°1 aile isletmesi konumundadir
(Irmis ve Akga, 2011:21).

“Tim tilkeler ele alindiginda; aile isletmelerinin, tilke ekonomilerinin milli
gelirine %45 ile %70’1 arasinda degisen ve oldukca onemli katkilarda bulundugu
goriiliir. Agikgasi, ekonomik faaliyet icerisinde aile isletmelerinin rolii tiim tlkelerde

cok biiyiiktiir. Aile isletmesi denince kii¢iik ve 6nemsiz bir sirket anlagilmamalidir.
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Aile isletmelerinin biiyiikliikleri agisindan bakildiginda ¢ok sayida ¢okuluslu dev
isletmenin aile isletmesi oldugu goriilebilir. Ornegin; ABD’de Ford, Mars, Este
Lauder, Levi Strauss; Isvec’te Tetra, Laval, Hermes ve H&M; Fransa’da Michelin,
Bic, L’Oreal; Kanada’da Seagram ve Bata gibi. Tirkiye’de de tanmnmis aile
isletmeleri arasinda Sabanci, Kog, Dogus gibi ¢ok sayida aile isletmesi vardir”.
Bunun yaninda Ulker, Yeni Karamiirsel, Komili ve Eczacibas gibi isletmeleri de aile
isletmesi olarak sayabiliriz (Kirac1 ve Alkara, 2009:172-173).

Tiurkiye’deki aile isletmeleri ise genellikle kiigiik isletme niteligi
gostermektedir. Cok biiyiik olgeklere ulagmis asirlik Tirk aile isletmelerinin varligi
heniiz mevcut degildir. Bununla beraber, Haci Omer Sabanc1 Holding, Dogus Grubu
ve Ko¢ Grubu, asirlik olmamalarina ragmen, diinyanin en biiyiik aile isletmeleri
arasinda yer almaktadirlar. Tirkiye’deki diger aile isletmelerinin ge¢misi
incelendiginde de c¢ok biiylik isletmeler olmamalarina ragmen varligin1 birkag
nesilden beri devam ettiren 100-200 yillik isletmelere az da olsa rastlanmaktadir.
Yapilan ¢aligmalarda bu isletmelerin sayisinin az olmasinin temel nedeni olarak, aile
isletmelerinin kurumsallagma ¢alismalarina biiyiik bir istekle baglamalarina ragmen,
bu c¢aligmalart aile veya kurum igerisine yansitamamalart ve rekabet ortaminda

stirekliliklerini saglayamamalar1 gosterilmektedir (Geng vd., 2008:370).
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IKINCi BOLUM

YONTEM

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin modeli, evren ve 6rneklemin se¢imi,
veri toplama araglari, verilerin toplanma siireci, veri toplamada kullanilan araglarin
gecerlik ve giivenilirlik sonuglari, verilerin analizi ve elde edilen bulgular hakkinda

bilgiler verilmistir.
2.1 Arastirmanin Modeli

Arastirmada nicel arastirma yontemi benimsenmis, betimsel- iligkisel tarama
modeli kullanilarak veriler elde edilmistir. Betimsel tarama; ¢alismalara konu olan
degerler veya olaylar1 oldugu gibi arastiran ve ortaya koymaya calisan arastirma
tiiriidiir. Iliskisel tarama; iki veya daha fazla sayidaki degisken arasindaki degisimin
olay veya olgu iizerindeki derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelidir.
Calisma aile sirketleri ile kurumsallasma arasindaki iligkiyi oldugu gibi ortaya
koymayr amagladigi i¢in betimsel, bu kavramlarin orgiit kilttrd, liderlik tipi,
Ogrenim durumu, Orgiit yapisi, insan unsuru ve profesyonellesme gibi degiskenler

tarafindan nasil etkilendigini gostermek bakimindan da iligkisel niteliktedir.
2.2 Evren ve Orneklem

Adiyaman ilinde Ekim 2013 tarihi itibariyle 8.402 basit usiil vergi miikellefi,
6.077 Gelir Vergisi  Miikellefi, 2.075 Kurumlar Vergisi Miikellefi
bulunmaktadir(gib.gov.tr). Kurumlar vergisi miikelleflerinden aile sirketi niteliginde
olanlar Arastirmanin evrenini olusturmaktadir.

Arastirmada, evren biiylik oldugundan 6rneklem iizerinde calisma yapilmasi

tercih edilmistir. Arastirmanin Orneklemi segilirken, Rastgele Orantisiz 6rnekleme
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teknigi kullanilmistir. Adiyaman ilinde faaliyet gosteren aile sirketi niteliginde olan
firmalara 130 anket metni gonderilmis ve bu anket metinlerinden 120 yanit

alinabilmistir.
2.3 Veri Toplama Araglari

Arastirmamizin veri toplama yontemi anket uygulamasi olarak belirlenmistir.
Anket sorular1 2 kisimdan olusmus olup, 1. kisitmda katilimer ile ilgili bir takim
demografik bilgilerin yani1 sira katilimcinin ¢alistigi sirketin kurumsal bilgilerinin yer
aldig1 toplam 13 soru yer almaktadir. 2. Kisimda kurumsallasmanin 6lgiitlerinden
kabul edilen bir takim kurallarin sirkette var olup olmadigin1 6lgmeye yonelik besli
Likert 6lgegine dayali1 47 soru yer almaktadir. Anket sorular1 hazirlanirken Yildirim
(2007:100-102)’mn “’Tiirk Aile Isletmelerinde Kurumsallasmay1 engelleyen Aile
Degerleri lizerine Isparta ilinde bir aragtirma’’nin yani sira, Atila (2007:172-176)’nin
“Tiirkiye’deki Aile Sirketlerinde Kurumsallagma: Goriiniirde Kurumsallik Uzerine
Bir Arastirma’’, Yasa (2006:114-117)’nin > Aile Sirketlerinde Kurumsallasma:
Mersin ili Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Konusundaki Tutumlarmi Ve
Disiincelerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma’’, Sengiin (2011: 131-134)’niin
Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Ve Bir Arastirma’’, Kiran (2007:124-126) nin
Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu Ve Istanbul I0SB’deki Aile Sirketleri
Uzerine Bir Arastirma’min, Donmez (2009:118-120)’in  Aile Sirketlerinde
Kurumsallasma Ve Yonetimin Devri: Usak Osb’nde Ornek Uygulama’ aile
sirketlerinin kurumsallasma diizeyini incelemeye yonelik Yiiksek Lisans tezinde

kullanilan dlgekten yararlanilmistir.
2.4 Verilerin Analizi

Toplanilan veriler, SPSS programina aktarilarak cesitli tablo ve grafikler
seklinde yorumlanabilir bir agikliga sahiptir. ilk olarak uygulanan anket sorularinin
giivenilirligi sorgulanmaktadir. Sonrasinda ise tiim sorularin analizleri sirasiyla

yapilmis ve yorumlanmustir.

55



2.4.1 Giivenilirlik Analizi

Uygulanan anket ¢alismamizda hazirlanan sorularin glivenilirligi

Tablo 2.1: Giivenilirlik analizi.

Cronbach’s Alpha Madde Sayi1si

0,913 47

Olgeklerin ozelliklerini ve giivenilirliklerini degerlendirmek iizere yapilan
analizde alpha (o) katsayisinin aldig1 deger asagidaki gibi yorumlanmaktadir.

a. 0,00 <a<0,40 ise dlgek giivenilir degildir.

b. 0,40 <a<0,60 ise dlgegin giivenilirligi diistiktiir.

c. 0,60 <0a<0,80 ise dlgek oldukca gilivenilirdir.

d. 0,80 <a<1,00 ise 6lgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Tabloya gore giivenilirlik katsayisi olan alpha degeri tiim maddeler i¢in 0,913
yani yiiksek derecede giivenilir bulunmustur. Ornek hacmi analizimiz i¢in oldukca

uygundur. Yani 6rnek rastgele dagilmistir.
2.4.2 Kigsisel ve Sirket Bilgilerine Ait Detaylar

Tablo 2.2: Cinsiyet ve yas dagilimu.

Say1 (n) Oran (%)
E>’~ Kadin 20 16,7
-(Sn Erkek 100 83,3
Toplam 120 100,0
20 yas ve alt1 8 6,7
21-30 aras1 39 32,8
2 31-40 arasi 38 31,9
g 41-50 aras1 14 11,8
51 yas ve Ustii 20 16,8
Toplam 119 100,0
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Arastirmaya katilanlarin %16,7’sini kadinlar olustururken %83,3’iinii erkekler
olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin yas dagilimina bakildiginda %6,7’sinin 20
yas ve altinda, %32,8’inin 21-30 yas arasinda, %31,9’unun 31-40 yas arasinda,
%11,8’inin 41-50 yas arasinda ve %16,8’inin de 51 yas ve iistiinde oldugu

goriilmektedir.
Tablo 2.3: Egitim durumu ve sirketteki pozisyona gore dagilim
Say1 (n) Oran (%)
iIkogretim 6 5,1
=
g Lise 43 36,8
A | Yiiksekokul 15 12,8
£
B Lisans 37 31,6
M
Lisansiisti 16 13,7
Toplam 117 100,0
Sahibi 60 52,2
% § Akraba veya yakini 8 7,0
T .2
,,M%: ) Diger 47 40,9
v <X
Toplam 115 100,0

Arastirmaya katilanlarin %5,1°1 ilkdgretim, %36,8°1 lise, %12,8’1 yiiksekokul,
%31,6’s1 lisans ve %13,7’si de lisansiistii egitime sahiptir. Arastirmaya katilanlarin
sirketteki pozisyonlar1 %52,2 ile sirket sahibi, %7 ile akraba ve yakini, %40,9 ile
diger seklinde degismektedir.

Tablo 2.4: Sirketin kurulus tarihi, isletmelerin faaliyet gosterdigi sektor ve igletmenin aile sirketi olup olmama

durumu.
Say1 (n) Oran (%)

2009 sonrast 29 25,4
_ 2004 sonrasi 26 22,8
§ 1999 sonrasi 21 18,4
é‘ 1994 sonras! 32 28,1
Z | 1994 éncesi 6 5,3

Toplam 114 100,0
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Tablo 2.4 (Devam): Sirketin kurulus tarihi, isletmelerin faaliyet gosterdigi sektor ve isletmenin aile sirketi olup

olmama durumu.

Say1 (n) Oran (%)
insaat 31 27,2
Enerji 12 10,5
2} Tarim ve Gida 19 16,7
é Tekstil 11 9,6
Diger 41 36,0
Toplam 114 100,0
o | Evet 92 78,6
o g Hayir 25 21,4
< ©» | Toplam 117 100,0

Arastirmaya katilan sirketlerin kurulus tarihleri incelendiginde %25,4 {iniin

2009 sonrasi kuruldugu, %22,8’inin 2004-2009 yillar1 arasi, %18,4’iiniin 1999-2004

yillar1 arasi, %28,1’inin 1994-1999 yillar1 arast ve %5,3’liniin de 1994 Oncesi

kuruldugu goriilmektedir. Isletmelerin %27,2’si insaat, %10,5’i enerji, %16,7’si

tarnm ve gida, %9,6’s1 tekstil alaninda, %36’s1 ise diger alanlarda faaliyet

gostermektedir. Isletmelerin %78,6’s1 aile sirketi oldugunu belirtirken %21,4’ii aile

sirketi olmadigin1 belirtmistir.

Tablo 2.5: Sirketteki ortak sayisi, sirket kurucusu ile yakinlik ve sirketin su an kaginci nesil tarafindan idare

edildigi dagilm.
Say1 (n) Oran (%)

@ 1 21 18,4

A

n 2-5 aras1 82 71,9

35

I 5-50 arasi 11 9,6
Toplam 114 100,0
Kendim 63 53,8
Oglum 1 9

% Babam 7 6,0

'f;; Annem 1 9
Diger 45 38,5
Toplam 117 100,0
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Tablo 2.5 (Devam): Sirketteki ortak sayisi, sirket kurucusu ile yakinlik ve girketin su an kaginci nesil tarafindan

idare edildigi dagilimu.

Say1 (n) Oran (%)
1. Nesil 79 68,7
7 2. Nesil 6 5.2
z
15} 3. Nesil 3 2,6
=
O
V; 1 ve 2. Nesil 25 21,7
2 ve 3. Nesil 2 1,7
Toplam 115 100,0

Sirketlerin ortak sayisina gore dagilimi incelendiginde sirketlerin %18,4°1 tek

ortakli, %71,9’u 2-5 arasi1 ortakli, %9,6’s1 da 5-50 aras1 ortaklidir.

Arastirmaya katilanlarin = 9%53,8’1 sirket kurucusu

%0,9’u  sirket

kurucusunun oglu, %6’s1 sirket kurucusunun babasi, %0,9’u sirket kurucusunun

annesidir. Katilimcilarin %38,5°1 ise sirket kurucusunun baska bir yakinidir.

Arastirmaya katilan sirketlerin %68,7°si birinci nesil, %5,2’si ikinci nesil,

%2,6’s1 tlclinci nesil, %21,7’si birinci ve ikinci nesil, %1,7’si de ikinci ve li¢lincli

nesi tarafindan idare edilmektedir.

Tablo 2.6: Standart sertifika ve garanti belgeleri olma durumu ile Sirketin yasal statiisii dagilimu.

E= R Say1 (n) Oran (%)
s E
&5 8 Evet 52 63,4
3z~
= & Hay1r 30 36,6
-; '2{)
kT [}
» M Toplam 82 100,0
Ltd 69 59,0
= A.S. 29 24,8
% Sahis 16 13,7
S
>~ Diger 3 2,6
Toplam 117 100,0

Arastirmaya katilan

sirketlerin %63 ,4’{iniin

bulunurken, % 36,6’ 1min bulunmamaktadir.
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Arastirmaya katilan sirketlerin %59’u limited sirketi, %24,8’1 anonim sirketi,

%13,7’si sahs sirketi, %2,6’sin1 ise diger sirketler olusturmaktadir.

2.4.3 Kurumsallasma Sorunlari Olcegine Ait Dagilimlar

Asagida gosterilen tablolarda (1) Tamamen Katiliyorum, (2) Katiliyorum,

(3) Fikrim Yok, (4) Katilmiyorum, (5) Kesinlikle Katilmiyorum anlamlarini ifade

etmektedir.

Tablo 2.7: Sirketin orta ve uzun vadeli plan, misyon, vizyon, imaj, i¢ denetim, danigmanlik ve toplanti
durumlarini gésteren tablo.

IFADELER

Sayi(n)

Oran(%)

%

%

%

%

%

Toplam

Toplam

Sirketimizin Orta
ve Uzun Vadeli
Planlar1 Vardir

1,7

42

13

10,8

48

40,0

52

43,3

120

100,0

Sirketinizin
misyonu ve
vizyonu yazilt
olarak

belirlenmistir

6,7

39

32,5

17

14,2

24

20,0

32

26,7

120

100,0

Sirkette, yonetim
tarafindan
belirlenen bir
isletme imaj1
mevcuttur.

3,3

50

11

9,2

62

51,7

37

30,8

120

100,0

Sirketimizde bir i¢
denetim sistemi
bulunmaktadir ve
aile liyesi
calisanlar da bu
sistem
cercevesinde
denetlenirler

1,7

17

14,4

16

13,6

59

50,0

24

20,3

118

100,0

Sirket uzman
danigmanlik

hizmeti almaktadir

59

39

331

24

20,3

28

23,7

20

16,9

118

100,0

Sirkette diizenli

olarak toplantilar

yapilir

3,4

34

28,6

17

14,3

37

31,1

27

22,7

119

100,0
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Sirketlere, “Sirketimizin orta ve wuzun vadeli planlar1 vardir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %1,7’si kesinlikle katilmiyorum, %4,2’si katilmiyorum,
%10,8’1 fikrim yok, %40°’1 katiliyorum ve % 43,3’ tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.  Verilen yanitlarin  dagilimina  bakildigindan  sirketlerin ~ biiyiik
¢ogunlugunun orta ve uzun vadeli planlar1 mevcuttur.

Sirketlere, “Sirketinizin misyonu ve vizyonu yazili olarak belirlenmistir”
sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %6,7’s1  kesinlikle katilmiyorum, %32,5°1
katilmiyorum, %14,2’si fikrim yok, %20’si katiliyorum ve % 26,7’si tamamen
katiliyorum yanitint vermistir.

Sirketlere, “Sirkette, yonetim tarafindan belirlenen bir igletme imaj1 mevcuttur”
sorusu yoneltildiginde sirketlerin = %3,3’i  kesinlikle katilmiyorum, %51
katilmiyorum, %9,2°si fikrim yok, %51,7°s1 katiliyorum ve % 30,8’i tamamen
katiliyorum yanitin1 vermistir. Verilen yanitlara bakildigi zaman sirketlerin biiyiik
cogunlugu yonetimleri tarafindan belirlenen bir isletme imajinin oldugunu
diistinmektedir.

Sirketlere, “Sirketimizde bir i¢ denetim sistemi bulunmaktadir ve aile liyesi
calisanlar da bu sistem ¢ergevesinde denetlenirler” sorusu yoneltildiginde sirketlerin
%1,7’si kesinlikle katilmiyorum, %14,4’4 katilmiyorum, %13,6’s1 fikrim yok,
%350’s1 katiliyorum ve % 20,3’1i tamamen katiliyorum yanitini vermistir. Verilen
yanitlara bakildigi zaman sirketlerin biiylik ¢ogunlugunda i¢ denetim sistemi
bulunmakta ve bu sistemde aile iiyeleri de denetlenmektedir.

Sirketlere, “Sirket uzman danigmanlik hizmeti almaktadir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %5,9’u kesinlikle katilmiyorum, %33,1°1 katilmiyorum,
%20,3’1 fikrim yok, %23,7’si katiliyorum ve % 16,9’u tamamen katiliyorum yanitini
vermigtir. Verilen yanitlara bakildigi zaman sirketlerin yarisina yakini uzman
danigmanlik hizmetinden yararlanirken yarisina yakini da yararlanmamaktadir.

Sirketlere, “Sirkette diizenli olarak toplantilar yapilir” sorusu yoneltildiginde
sirketlerin %3,4’1 kesinlikle katilmiyorum, %28,6’s1 katilmiyorum, %14,3’1 fikrim
yok, %31,1°1 katiliyorum ve % 22,7°si tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir.
Verilen yanitlara bakildigi zaman sirketlerin yarisindan fazlasi diizenli olarak toplanti

diizenli olarak toplant1 yapmaktadir.
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Tablo 2.8: Sirketin verimliligi, amaglari, ¢aliganlarin uyumu, gérev dagilimlari ile aile konseyi ve aile

anayasasina iligkin durumlar1 gdsteren tablo.

IFADELER

2

3

4

Sayi(n)

Oran(%)

%

%

%

%

Toplam

Toplam

Sirkette, calisma
sahalar1 en fazla
verim alinacak
sekilde

tasarimlanir

0,8

6,7

54

45,4

52

43,7

119

100,0

Sirketin her alani
maliyetlerin
diigiiriilmesi igin

sorgulanir

0,8

17

14,4

49

41,5

50

42,4

118

100,0

Aile Konseyimiz

var

12 | 10,3

28

24,1

10

8,6

4

35,3

25

21,6

116

100,0

Sirket aile
anayasasina

sahiptir

18 | 16,1

32

28,6

19

17,0

21

18,8

22

19,6

112

100,0

Sirket amaglari ile
calisanlarin
amaglari

uyumludur

21

18,6

28

24,8

33

29,2

31

27,4

113

100,0

Sirket sahibinin
6lim vb.
sebeplerle isi
yapamayacak hale
gelmesi
durumunda yerine
kimin nasil
gelecegi

belirlenmistir

12 | 10,1

31

26,1

36

30,3

22

18,5

18

151

119

100,0

Tiim ¢alisanlarin
gorev yetki ve
sorumluluklari
belirlenmistir ve
calisanlarca

bilinmektedir

59

14

11,9

51

43,2

44

37,3

118

100,0
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Sirketlere, “Sirkette, c¢alisma sahalar1 en fazla verim alinacak sekilde
tasarimlanir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %3,4’ kesinlikle katilmiyorum,
%0,8’1 katilmiyorum, %6,7’si fikrim yok, %45,4’1 katiliyorum ve % 43,7’si
tamamen katiliyorum yanitini vermistir. Yani sirketlerin biliyiik cogunlugu en fazla
verimi almak i¢in ¢aligma sahalarinin tasarimina 6nem vermektedir.

Sirketlere, “Sirketin her alan1 maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in sorgulanir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %0,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %0,8’1 katilmiyorum,
%14.,4°1 fikrim yok, %41,5’1 katiliyorum ve % 42,4’ tamamen katiltyorum yanitini
vermistir. Yani sirketlerin biiylik ¢cogunlugu maliyetleri diisiirmek icin sirketin her
alanini sorgulamaktadir.

Sirketlere, “Aile Konseyimiz var” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %10,3’l
kesinlikle katilmiyorum, %24,1°’1 katilmiyorum, %8,6’s1 fikrim yok, %35,3’1
katiltyorum ve % 21,6’s1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Sirket aile anayasasina sahiptir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin
%16,1’1 kesinlikle katilmiyorum, 9%28,6’s1 katilmiyorum, 9%17’si fikrim yok,
%18,8’1 katiliyorum ve % 19,6’s1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir. Yani
sirketlerin yarisindan fazlasi aile anayasasina sahip degildir.

Sirketlere, “Sirket amaglar1 ile calisanlarin amaglart uyumludur” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %18,6’s1 katilmiyorum, %24,8’1 fikrim yok, %29,2’si
katiliyorum ve % 27,4’ tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir.

Sirketlere, “Sirket sahibinin 6liim vb. sebeplerle isi yapamayacak hale gelmesi
durumunda yerine kimin nasil gelecegi belirlenmistir” sorusu yoneltildiginde
sirketlerin %10,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %26,1°1 katilmiyorum, %30,3’1 fikrim
yok, %18,5°1 katiliyorum ve % 15,1°’1 tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir. Yani
sirketlerin yarisindan azinda sirket sahibinden sonra sirketin basina kimin gececegi
belirlenmistir.

Sirketlere, “Sirket sahibinin 6liim vb. sebeplerle isi yapamayacak hale gelmesi
durumunda yerine kimin nasil gelecegi belirlenmistir” sorusu yoneltildiginde
sirketlerin %10,1’1 kesinlikle katilmiyorum, %26,1°1 katilmiyorum, %30,3’1 fikrim
yok, %18,5°1 katiliyorum ve % 15,11 tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir. Yani
sirketlerin yarisindan azinda sirket sahibinden sonra sirketin basina kimin gegecegi

belirlenmistir.
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Tablo 2.9: Aile iliskilerinin kurumsallagma durumlarini gosteren tablo.

1 2 3 4 5 Sayi(n) | Oran(%)

[FADELER n| % |n| % |n| % | n| % | n| % | Toplam | Toplam

Sirket sahibinin

yerine gelecek olan
aile tiyeleri bilgive | 13 | 11,1 | 21 | 17,9 | 23| 19,7 |39 | 33,3 |21 | 179 117 100,0
tecriibe agisindan
yetistirilmektedir

Isletmemizde
personel
alimlarinda,
oncelikle alinacak
personelin aileye
olan akrabalig1 ve
yakinhig dikkate
alimmaktadir

12110136303 |26 (21829 |244| 16| 134 119 100,0

Isletmeye alinacak
personel veya
yOneticinin
distince yapisinn—| g | g | 36| 310| 24| 20,7 [ 24 [ 207 | 23| 198 | 116 | 1000
ailenin diisiince
yapisiyla ayni veya
yakin olmasina
dikkat edilir

Aile iiyesi
calisanlar, aile
iiyesi olmayanlara | 12 | 10,1 | 44 | 37,0 | 19 | 16,0 | 23 | 19,3 | 21 | 17,6 119 100,0
gore daha fazla
iicret almaktadirlar

Cocuklarin egitim
alanlari, isletmenin
ihtiyaglari ve 6 | 51 |35[207|22|186|35|297|20|169| 118 | 1000
gelecegi dikkate
alinarak

belirlenmektedir

Cocuklar
isletmenin yaptig
isler, calisanlar ve 5142 |24]|20,2|23|193 |42 |353|25| 21,0 119 100,0
miisteriler ile erken
yasta tanistirilirlar

Sirket birimler
arasinda iyi bir
isbirligi ve etkin 1108 |13]110|28|23,7|37|31,4(39]331 118 100,0
bir iletisim

sistemine sahip
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Sirketlere, “Sirket sahibinin yerine gelecek olan aile {iyeleri bilgi ve tecriibe
acisindan yetistirilmektedir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %11,1°1 kesinlikle
katilmiyorum, %17,9’u katilmiyorum, %19,7’s1 fikrim yok, %33,3’ii katiliyorum ve
% 17,9’u tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir.

Sirketlere, “Isletmemizde personel alimlarinda, éncelikle almacak personelin
aileye olan akrabaligi ve yakinhigi dikkate alinmaktadir” sorusu yodneltildiginde
sirketlerin %10,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %30,3’i katilmiyorum, %21,8°1 fikrim
yok, %24,4°1 katiliyorum ve % 13,4’1i tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Isletmeye almacak personel veya yoneticinin diisiince yapisinin
ailenin diislince yapisiyla aym1 veya yakin olmasma dikkat edilir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %7,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %31°1 katilmiyorum,
%20,7’si fikrim yok, %20,7’si katiliyorum ve % 19,8’1 tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.

Sirketlere, “Aile liyesi calisanlar, aile iiyesi olmayanlara gore daha fazla ticret
almaktadirlar” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %10,1°1 kesinlikle katilmiyorum,
%37’si katilmiyorum, %16’s1 fikrim yok, %19,3’i katihyorum ve % 17,6’s1
tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Cocuklarin egitim alanlari, isletmenin ihtiyaclar1 ve gelecegi
dikkate almarak belirlenmektedir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin = %5,1°1
kesinlikle katilmiyorum, %:29,7’si katilmiyorum, %18,6’s1 fikrim yok, %29,7’si
katiliyorum ve % 16,9’u tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Cocuklar isletmenin yaptig1 isler, ¢alisanlar ve miisteriler ile erken
yasta tanistirilirlar”  sorusu  yoneltildiginde — sirketlerin - %4,2’si  kesinlikle
katilmiyorum, %20,2’si katilmiyorum, %19,3’i fikrim yok, %35,3’i katiliyorum ve
% 21’1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Sirket birimler arasinda iyi bir isbirligi ve etkin bir iletisim
sistemine sahiptir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %0,8’1 kesinlikle katilmiyorum,
%I11°1 katilmiyorum, %23,7°si fikrim yok, %31,4’0 katillyorum ve % 33,1’
tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir. Yani sirketlerin yarisindan fazlasi birimler

arasinda iy1 bir igbirligi ve iletisim oldugunu diisiinmektedir.
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Tablo 2.10: Sermaye, performans, sorumluluk, kurumsallagma ¢aligmalari, eslerin miidahaleleri, karar alma
stiregleri, varislerin durumlarini gdsteren tablo.

[FADELER

2

3

4

Sayi(n)

Oran(%)

%

%

%

%

%

Toplam

Toplam

Sirketin sermayesi
sahsi harcamalara
ve aile
harcamalarina
kars1
korunmaktadir

11

9,2

23

19,2

24

20,0

27

22,5

35

29,2

120

100,0

Calisanlarimizin
yetki ve
sorumluluklari
performans ve
kapasitelerine gore
belirlenmektedir

0,8

6,8

24

20,3

56

47,5

29

24,6

118

100,0

Sirketimizde, ayni
diizeydeki aile
iiyesi yoneticilerle
aile iiyesi olmayan
yoneticilerin yetki
ve sorumluluklari
birbirine denktir

12

10,1

29

24,4

21

17,6

41

34,5

16

13,4

119

100,0

Sirketin
kurumsallagsmasina
yonelik ¢aligmalar

yapilmaktadir

3,4

7,6

15

12,6

62

52,1

29

24,4

119

100,0

Calisan aile
iiyelerinin sirkette
calismayan esleri
sirket iglerine

miidahale ederler

21

17,8

21

17,8

24

20,3

38

32,2

14

11,9

118

100,0

Sirkette karar alma
slirecini aileden
olan ve olmayan
yoneticiler birlikte

degerlendirir

1,7

37

31,1

26

21,8

33

21,7

21

17,6

119

100,0

Potansiyel varisler
isletmede alt
kademelerde
caligtirnllmadan
yonetim
kademelerine
getirilmezler

6,1

33

28,7

37

32,2

25

21,7

13

11,3

115

100,0
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Sirketlere, “Sirketin sermayesi sahsi harcamalara ve aile harcamalarina karsi
korunmaktadir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %9,2’si kesinlikle katilmiyorum,
%19,2’s1 katilmiyorum, %20’si fikrim yok, %22,5’1 katihyorum ve % 29,2°si
tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Calisanlarimizin  yetki ve sorumluluklart performans ve
kapasitelerine gore belirlenmektedir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %0,8’1
kesinlikle katilmiyorum, %6,8’1 katilmiyorum, %?20,3’i fikrim yok, %47,5’1
katiliyorum ve % 24,6’s1 tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir. Sirketlerin biiyiik
cogunlugu calisanlarin performans ve kapasitelerinin yetki ve sorumluluklarini
etkiledigini belirtmektedir.

Sirketlere, “Sirketimizde, ayni diizeydeki aile iiyesi yoneticilerle aile iiyesi
olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklar1 birbirine denktir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %10,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %24,4’i katilmiyorum,
%17,6’s1 fikrim yok, %34,5’1 katiliyorum ve % 13,4’ tamamen katiliyorum yanitini
vermistir. Sirketlerin yarisina yakini aymi diizeydeki aile iiyesi ve aile iyesi
olmayanlarin yetki ve sorumluluklarinin birbirine denk oldugunu belirtmektedir.

Sirketlere, “Sirketin kurumsallagsmasina yonelik calismalar yapilmaktadir”
sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %3,4’i  kesinlikle katilmiyorum, %7,6’s1
katilmiyorum, %12,6’s1 fikrim yok, %52,1°1 katiliyorum ve % 24,4’ tamamen
katiliyorum yanitin1  vermistir. Yani, sirketlerin biiylikk ¢ogunlugu sirketin
kurumsallagsmasina yonelik calismalar yapmaktadir.

Sirketlere, “Calisan aile iiyelerinin sirkette ¢alismayan esleri sirket islerine
miidahale ederler” sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %17,8’1  kesinlikle
katilmiyorum, %17,8’1 katilmiyorum, %20,3’i fikrim yok, %32,2’si katiliyorum ve
% 11,9’u tamamen katiliyorum yamtint vermistir. Yani, sirketlerin yarisina
yakininda calisan aile {yelerinin caligmayan aile esleri sirket islerine miidahale
etmektedir.

Sirketlere, “Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve olmayan ydneticiler
birlikte degerlendirir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %]1,7’si  kesinlikle
katilmiyorum, %31,1°1 katilmiyorum, %21,81 fikrim yok, %27,7’s1’si katiliyorum ve
% 17,6’s1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Potansiyel varisler isletmede alt kademelerde calistirilmadan

yonetim kademelerine getirilmezler” sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %6,1°1
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kesinlikle katilmiyorum, %28,7°si katilmiyorum, %32,2°si fikrim yok, %21,7’si

katiliyorum ve % 11,31 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Tablo 2.11: Sirkettin profesyonel yonetici, yabanci ortaklik ve sonradan katilacak aile iiyelerine ait durumu
gosteren tablo.

1 2 3 4 5 Sayi(n) | Oran(%)

IFADELER n| % [n| % |n| % |n| % | n| % | Toplam | Toplam

Potansiyel
varisler isletme
yOnetimini 5|45 |11| 98 |35|31,3|38|339]| 23] 205 112 100,0
devralmakta
isteklidir

Sirketimizde
profesyonel
. 11| 93 |26 22,024 | 20,3 |42 | 356 | 15| 12,7 118 100,0
yoneticiler

vardir

Sirketimizin
yabanct
sermaye

33|129,7|36|324|12| 108 | 18| 16,2 | 12 | 10,8 111 100,0

ortaklig1 vardir

Aileye
sonradan
katilacak olan
iiyeler (gelin,
damat) i¢in 29 | 252 |41 357 |25|21,7|12|104 | 8 | 7,0 115 100,0
Onceden
hazirlanmig

yazili bir

prosediir var

Sirketlere, “Potansiyel varisler isletme yonetimini devralmakta isteklidir”
sorusu yoneltildiginde sirketlerin = %4,5’1  kesinlikle katilmiyorum, 9%9,8’1
katilmiyorum, %31,3’10 fikrim yok, %33,9°u katiliyorum ve % 20,5’1 tamamen
katiliyorum yanitin1 vermistir. Sirketlerin yarisindan fazlasinda potansiyel varislerin
isletme yOonetimini devralmakta istekli oldugu anlasilmaktadir.

Sirketlere, “Sirketimizde profesyonel yoneticiler vardir” sorusu yoneltildiginde
sirketlerin %9,3’1i kesinlikle katilmiyorum, %22’si katilmiyorum, %20,3’{ fikrim
yok, %35,6’s1 katiliyorum ve % 12,7°si tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlerin yarisina yakininda profesyonel yoneticilerin calistig1 anlagilmaktadir.
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Sirketlere, “Sirketimizin yabanci sermaye ortakligi vardir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %29,7’si kesinlikle katilmiyorum, %32,4°1 katilmiyorum,
%10,8’1 fikrim yok, %16,2’si katiliyorum ve %10,8’1 tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.  Sirketlerin  yarisindan  fazlasinda  yabanci  sermaye  ortaklig
bulunmamaktadir.

Sirketlere, “Aileye sonradan katilacak olan tiyeler (gelin, damat) i¢in dnceden
hazirlanmis yazili bir prosediir var” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %25,2’si
kesinlikle katilmiyorum, %35,7’si katilmiyorum, %21,7’si fikrim yok, %10,4’1
katiliyorum ve %7’si tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir. Sirketlerin biiytik

cogunlugu aileye sonradan katilacak iiyeler igin yazili bir prosediir hazirlamamustir.

Tablo 2.12: Sirket ¢alisanlariyla ilgili dagilimlar.

1 2 3 4 5 Sayi(n) | Oran(%)

IFADELER n| % |n| % |n| % [n| % | n| % | Toplam | Toplam

Bu sirkette
calisanlarin
o 6|51 |23|195 |17 |144 |54 | 458 |18 | 15,3 118 100,0
egitimine onem
verilir

Sirkette ben
duygusundan
) . 5144135|30,7|17|149|38| 333 |19 | 16,7 114 100,0
ziyade “biz”

duygusu hakimdir

Sirket yoneticileri,
yeniliklere agik,
degisen diinyaya 6 (54|16 (144 |24 |216|43|38,7|22]| 198 111 100,0
uyum
saglamaktadir

Sirket yonetiminde
tanidig1 olan
calisanlar, diger
5143|27|231|31|265|36|308|18| 154 117 100,0
calisanlardan daha
¢ok itibar

gormektedir

Sirkette
yoneticilerin
tanidiklarimin terfi
etmesi diger 8|68|29|248|33|282[31|265]16[137| 117 | 1000
caligsanlara gore
daha kolay
oldugunu

diigiiniiyorum
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Sirketlere, “Bu sirkette calisanlarin egitimine Onem verilir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %5,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %19,5’1 katilmiyorum,
%14,4’1 fikrim yok, %45,’1 katiliyorum ve %15,3°li tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.  Sirketlerin  yarisindan  fazlasinda c¢alisanlarin  egitimine Onem
verilmektedir.

Sirketlere, “Sirkette ben duygusundan ziyade “biz” duygusu hakimdir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %4,4’1 kesinlikle katilmiyorum, %30,7°s1 katilmiyorum,
%14,9’u fikrim yok, %33,3’1 katiliyorum ve %16,7’si tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.

Sirketlere, “Sirket yoneticileri, yeniliklere acik, degisen diinyaya uyum
saglamaktadir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %5,4’t kesinlikle katilmiyorum,
%1441 katilmiyorum, %21,6’s1 fikrim yok, %38,7’si katiliyorum ve 9%19,8’1
tamamen katiltyorum yanitini  vermistir. Sirketlerin yarisindan fazlasina gore
yoneticileri yeniliklere acik ve degisen diinyaya uyum saglamaktadir.

Sirketlere, “Sirket yonetiminde tanidigir olan calisanlar, diger calisanlardan
daha cok itibar gormektedir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %4,3’1i kesinlikle
katilmiyorum, %23,1°1 katilmiyorum, %26,5’1 fikrim yok, %30,8’1 katiliyorum ve
%15,4’1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Sirkette yoneticilerin tanidiklarinin terfi etmesi diger calisanlara
gore daha kolay oldugunu diisiinliyorum” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %6,8’1
kesinlikle katilmiyorum, 924,81 katilmiyorum, 9%28,2’si fikrim yok, %26,5’1

katiliyorum ve %13,7’si tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir.

Tablo 2.13: Aile iiyeleri arasindaki iliskileri gosteren tablo.

1 2 3 4 5 Sayi(n) | Oran(%)

IFADELER n| % |n| % |n| % |n| % | n| % | Toplam | Toplam

Sirkette patronun
akrabasi olan
lisanlart ist
caliganlari isten 6 | 5343|377 (341|298 |17 |149 |14 |123| 114 100,0
¢ikarmak ve ceza

vermek oldukga
guctir

Aile tiyeleri

a.rasmdaklrekabet 6 |54 |45|402 (3329520179 8 | 7.1 112 100,0
sirkete yarar

saglamaktadir
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Tablo 2.13 (Devam): Aile iiyeleri arasindaki iligkileri gosteren tablo.

1 2 3 4 5 Sayi(n) | Oran(%)

IFADELER n|%|{n| % |n| % |n| % | n| % | Toplam | Toplam

Aile tyeleri
arasindaki
rekabet sirket
aleyhinde
sonuglar
dogurmaktadir

6 5124|205 |42|359|41|350| 4 | 34 117 100,0

Aile tyeleri
arasindaki
problemler 11196 |17 | 148 | 28| 243 |42 | 365 |17 | 148 115 100,0
sirkete

yansimaktadir

Sirketimizde 6diil
ve tesvikler
objektif ve
sistematik
Olciitlere gore
verilir

9 180(19|170|29|259|42|375|13| 116 112 100,0

Sirket sahipleri
ve yoneticiler
ayni kisilerden
olugmaktadir

4 134120(169|10| 85 |53 |449 |31 26,3 118 100,0

Sirketlere, “Sirkette patronun akrabasi olan ¢alisanlar1 isten ¢ikarmak ve ceza
vermek oldukc¢a giictiir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %5,3’1 kesinlikle
katilmiyorum, %37,7’s1 katilmiyorum, %29,8°1 fikrim yok, %14,9’u katiliyorum ve
%12,3’li tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir.

Sirketlere, “Aile iiyeleri arasindaki rekabet sirkete yarar saglamaktadir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %5,4’1 kesinlikle katilmiyorum, %40,2’si katilmiyorum,
%29,5’1 fikrim yok, %17,9’u katiliyorum ve %7,1°1 tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.

Sirketlere, ‘“Aile Ttyeleri arasindaki rekabet sirket aleyhinde sonuglar
dogurmaktadir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %5,1°1 kesinlikle katilmiyorum,
%20,5’1 katilmiyorum, %35,9’u fikrim yok, %35°1 katiliyorum ve %3,4’1i tamamen
katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Aile tiyeleri arasindaki problemler sirkete yansimaktadir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %9,6’s1 kesinlikle katilmiyorum, %14,8°1 katilmiyorum,
%24,3°1 fikrim yok, %36,5’1 katiliyorum ve %14,8’1 tamamen katiliyorum yanitini
vermigtir. Sirketlerin yarisinda aile iiyeleri arasindaki problemler sirkete

yansimaktadir.
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Sirketlere, “Sirketimizde 6diil ve tesvikler objektif ve sistematik Olgiitlere gore

verilir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %8’i kesinlikle katilmiyorum, %17’si

katilmiyorum, %25,9’u fikrim yok, %37,5’1 katiliyorum ve %11,6’s1 tamamen

katiliyorum yanitin1 vermistir. Sirketlerin yarisinda 6diil ve tesviklerin objektif ve

sistematik olgiitlere gore verildigi diigiiniilmektedir.

Sirketlere, “Sirket sahipleri ve yoneticiler ayn1 kisilerden olusmaktadir” sorusu

yoneltildiginde sirketlerin %3,4’1 kesinlikle katilmiyorum, %16,9’u katilmiyorum,

%38,5°1 fikrim yok, %44,9’u katiliyorum ve %26,3’ii tamamen katiliyorum yanitini

vermigtir. Sirketlerin yarisindan fazlasinda sirket sahipleri ve yoneticileri ayni

kisilerdir.

Tablo 2.14: Kurumsallagma hedeflerini gosteren tablo.

IFADELER

Sayi(n)

Oran(%)

%

%

%

%

%

Toplam

Toplam

Kurumsallasma
karliliktan
ziyade ekstra
maliyetler
doguracaktir

78

35

30,4

24

20,9

31

27,0

16

13,9

115

100,0

Sirkette
kararlar dogru
ve hizli bir
sekilde alinir

10

8,8

15

13,2

17

14,9

53

46,5

19

16,7

114

100,0

Sirketimiz,
diinyadaki
ekonomik,
politik ve
sosyo-kiiltiirel
geligsmeleri
takip eder

12

10,1

17

14,3

29

24,4

42

35,3

19

16,0

119

100,0

Sirkette,
personele ait
problemler
hizl1 bir sekilde
¢coziimlenmeye
caligilir

3,4

20

16,9

23

19,5

43

36,4

28

23,7

118

100,0

Sirketimiz,
miisteri
sikayetlerini
dikkate alir ve
en kisa
zamanda
¢Oziimleme
yoluna gidilir

14

11,7

3,3

6,7

54

45,0

40

33,3

120

100,0
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Sirketlere, “Kurumsallagsma karliliktan ziyade ekstra maliyetler doguracaktir”
sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %7,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %30,4’t
katilmiyorum, %20,9’u fikrim yok, %27’si katiliyorum ve %13,9’u tamamen
katiliyorum yanitini vermistir.

Sirketlere, “Sirkette kararlar dogru ve hizli bir sekilde alinir” sorusu
yoneltildiginde sirketlerin %8,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %13,2’si katilmiyorum,
%14.,9’u fikrim yok, %46,5°1 katiliyorum ve %16,7’si tamamen katiliyorum yanitini
vermistir. Sirketlerin yarisindan fazlasinda sirket kararlar1 dogru ve hizli bir sekilde
alinmaktadir.

Sirketlere, “Sirketimiz, diinyadaki ekonomik, politik ve sosyo-kiiltiirel
gelismeleri takip eder” sorusu yoneltildiginde sirketlerin  %10,1°1 kesinlikle
katilmiyorum, %14,3’i katilmiyorum, %24.,4’i fikrim yok, %35,3’1 katiliyorum ve
%16’s1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir. Sirketlerin yaris1 diinyadaki
ekonomik, politik ve sosyo-kiiltiirel gelismeleri takip etmektedir.

Sirketlere, “Sirkette, personele ait problemler hizli bir sekilde ¢éziimlenmeye
calisilir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %3,4’0 kesinlikle katilmiyorum, %16,9’u
katilmiyorum, 9%19,5’1 fikrim yok, %36,4’li katiliyorum ve %23,7’si tamamen
katiliyorum yanitint vermistir. Sirketlerin yarisindan fazlasinda personellere ait
problemler hizli bir sekilde ¢oziimlenmektedir.

Sirketlere, “Sirketimiz, miisteri sikayetlerini dikkate alir ve en kisa zamanda
¢Oziimleme yoluna gidilir” sorusu yoneltildiginde sirketlerin %11,7°s1 kesinlikle
katilmiyorum, 93,3l katilmiyorum, %6,7°s1 fikrim yok, %45°1 katiliyorum ve
%33,3’li tamamen katiliyorum yanitin1 vermistir. Sirketlerin biiylik ¢ogunlugunda
miisteri sikayetleri dikkate alinmakta ve en kisa silirede coziimleme yoluna

gidilmektedir.
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Aile Sirketlerinde Kurumsallagma

1,00

1. Sirketimizin orta ve uzun vadeli planlar1 vardir

2. Sirketinizin misyonu ve vizyonu yazili olarak..
3. Sirkette, yonetim tarafindan belirlenen bir isletme..
4. Sirketimizde bir i¢ denetim sistemi bulunmaktadir ve..

5. Sirket uzman danigsmanlik hizmeti almaktadir.
6. Sirkette diizenli olarak toplantilar yapilir.

7. Sirkette, calisma sahalar1 en fazla verim alinacak..
8. Sirketin her alan1 maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in..

9. Aile Konseyimiz var
10. Sirket aile anayasasina sahiptir.

11. Sirket amaglart ile galisanlarin amaglari uyumludur.

12. Sirket sahibinin 6liim vb. sebeplerle isi..

13. Tim ¢alisanlarin gorev yetki ve sorumluluklari..

14. Sirket sahibinin yerine gelecek olan aile tiyeleri..

15. Isletmemizde personel alimlarinda, oncelikle. .

16. Isletmeye alinacak personel veya yoneticinin..

17. Aile tiyesi calisanlar, aile tiyesi olmayanlara gore..
18. Cocuklarin egitim alanlari, igletmenin ihtiyaglar ve..
19. Cocuklar isletmenin yaptigi isler, calisanlar ve..

20. Sirket Birimler arasinda iyi bir igbirligi ve etkin bir..
21. Sirketinsermayesi sahsi harcamalara ve aile..

22. Calisanlarimizin yetki ve sorumluluklart..

23. Sirketimizde, aym diizeydeki aile iiyesi..

24. Sirketin kurumsallagmasina yonelik calismalar..

25. Calisan aile iiyelerinin sirkette ¢aligmayan esleri..
26. Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve..

27. Potansiyel varisler isletmede alt kademelerde..

28. Potansiyel varisler isletme yonetimini devralmakta..

29. Sirketimizde profesyonel yoneticiler vardir
30. Sirketimizin yabanci sermaye ortakligi vardir

31. Aileye sonradan katilacak olan iiyeler (gelin,..

32. Bu sirkette ¢alisanlarin egitimine dnem verilir

33. Sirkette ben duygusundan ziyade “biz”..

34. Sirket yoneticileri, yeniliklere agik, degisen..

35. Sirket yonetiminde tanidig1 olan ¢alisanlar, diger..
36. Sirkette yoneticilerin tanidiklarinin terfi etmesi. .

37. Sirkette patronun akrabasi olan ¢aliganlari isten..
38. Aile iiyeleri arasindaki rekabet sirkete yarar. .

39. Aile tiyeleri arasindaki rekabet sirket aleyhinde. .

40. Aile tyeleri arasindaki problemler sirkete..

41. Sirketimizde 6diil ve tesvikler objektif ve sistematik. .
42. Sirket sahipleri ve yoneticiler ayni kisilerden. .

43. Kurumsallagsma karliliktan ziyade ekstra maliyetler..

44. Sirkette kararlar dogru ve hizl bir sekilde alinir

45. Sirketimiz, diinyadaki ekonomik, politik ve sosyo-..
46. Sirkette, personele ait problemler hizli bir sekilde..
47. Sirketimiz, misteri sikayetlerini dikkate alir ve en..

150 200 250 300 350 400 4,50

Sekil 2.1: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarina katilim oranlari.

74




Yukaridaki grafikte kurumsallasma sorunlart ile ilgili verilen yanitlarin
ortalama dilizeyi bulunmaktadir. Bu grafikte kurumsallagma sorunlarindan

hangilerine daha ¢ok katilim, hangilerine daha az katilim oldugu anlasilmaktadir.
2.4.4 Hipotez Testleri

Hipotez Testi, dnceden belirlenmis bir ana kiitle parametresinin elde edilen
orneklem kiitlenin parametresi ile karsilastirip test edilmesidir. Eger Orneklem
istatistigi, test edilen parametrik degere yakin ise hipotez dogru olarak kabul edilir,
reddedilmez. Fakat 6rneklem istatistigi test edilen parametrik degerden c¢ok farkl: ise
hipotez kabul edilmez, reddedilir.

T (Student) testi, iki 6rneklem grubu arasinda ortalamalar agisindan fark olup
olmadigin1 arastirmak amaciyla kullanilir. T testi, bir gruptaki ortalamanin diger
gruptaki ortalamadan 6nemli derecede farkli olup olmadigini belirler. T testi igin sifir
hipotezi ve alternatif hipotezi asagidaki gibidir.

Ho: Iki grubun ortalamalar: arasinda anlamli fark yoktur.

Ha: Iki grubun ortalamalar: arasinda anlamli fark vardur.

Eger ikiden fazla grubun ortalamalar1 karsilagtirilacak ise F Testi diger bir
ismiyle Varyans Analizi (ANOVA, Analysis Of Variance) uygulanir. Ikiden fazla
grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini test eden F testinin
hipotezi asagidaki gibidir.

Ho: w1 =puo=u3z = ..c............ = un Yani ortalamalar arasinda fark yoktur.

Ha: Ortalamalardan en az ikisi arasinda anlamli fark vardur.

Asagida aile sirketlerinin kurumsallasma sorunlarinin sirketlerin faaliyet
gosterdigi sektor, yasal statiisii, faaliyet siiresi vb 6zelliklerine goére farklilik gosterip
gostermedigini test etmek amaciyla T testi ve F testi sonuglart bulunmaktadir. %95
giiven diizeyinde yani o = 0,05 anlamlilik ile test edilen F ve T testine gore
anlamlilik stitununda bulunan deger p<0,05 ise Ho hipotezi red edilir. Aksi durumda

p>0,05 ise Hy hipotezi kabul edilir.
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Tablo 2.15: Aile girketlerinde kurumsallagma sorunlarinin cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigini test

eden T testi.
Cinsiyet Kisi Sayist Ortalama Std. Sapma t Anlamlilik (P)
Kadin 20 3,6096 0,56443
2,127 0,036
Erkek 100 3,3425 0,50240

Ho:  Kurumsallasma  sorunlar1  cinsiyete  gore  anlamli  farklihik
gostermemektedir.

Ha: Kurumsallagma sorunlari cinsiyete gore anlamli farklilik gostermektedir.

Kadinlarin aile sirketlerindeki kurumsallagma sorunlar ile ilgili alg1 diizeyi
(3,6096) erkeklere gore (3,3425) daha yiiksek diizeydedir. Aradaki farkin anlamli
olup olmadigini test etmek i¢in yapilan t testinde anlamlilik degerinin p=0,036<0,05
olmasindan dolaytr Hp hipotezi red edilir. Yani, kurumsallagsma sorunlar1 cinsiyete

gore anlaml farklilik gostermektedir.

Tablo 2.16: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigini test eden F
testi.

Yas Kisi Sayis1 Ortalama Std. F Anlamlilik (P)
Sapma

20 yas ve alt1 8 3,4446 ,66617 4,303 0,003

21-30 arasi 39 3,6066 ,40641

31-40 aras1 38 3,3422 ,58440

41-50 arasi 14 3,1896 ,54814

51 yas ve istii 20 3,1072 24412

Toplam 119 3,3783 ,51373

Ho: Kurumsallagsma sorunlar1 yasa gore anlamli farklilik géstermemektedir.

Ha: Kurumsallagma sorunlart yasa gore anlamli farklilik gostermektedir.

21-30 yas arast ¢alisanlarin aile sirketlerindeki kurumsallasma sorunlari ile
ilgili alg1 diizeyi (3,6066) diger yas grubundaki calisanlara gore daha yiliksek
diizeydedir. Kurumsallagsma sorunlar ile ilgili algi diizeyi en diisiik grup ise 51 yas
ve Ustii (3,1072) calisanlarda goriilmektedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini

test etmek i¢in yapilan F testinde anlamlilik degerinin p=0,003<0,05 olmasindan
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dolaytr Ho hipotezi red edilir. Yani, kurumsallasma sorunlari yasa goére anlaml

farklilik gostermektedir.

Tablo 2.17: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinimn egitim durumuna gore farklilik gdsterip
gostermedigini test eden F testi.

Egitim Durumu Kisi Sayisi Ortalama Std. Sapma F Anlamlilik(P)
[Ikogretim 6 2,8784 ,41780
Lise 43 3,3319 47840
Yiiksekokul 15 3,3271 ,45652
4,539 0,002
Lisans 37 3,6265 ,49597
Lisansiistii 16 3,2082 ,55987
Toplam 117 3,3843 ,51970

Ho: Kurumsallasma sorunlari egitim durumuna goére anlaml

gostermemektedir.

farklilik

Ha: Kurumsallasma sorunlari egitim durumuna goére anlamli farklilik

gostermektedir.

Lisans egitimine sahip ¢alisanlarin aile sirketlerindeki kurumsallagsma sorunlari

ile ilgili alg1 diizeyi (3,6265) diger ¢alisanlara gore daha yiiksek, ilkdgretim egitimine

sahip calisanlarin ise algi diizeyi (2,8784) diger ¢alisanlara gore daha diisiik

diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test etmek i¢in yapilan F testinde

anlamlilik degerinin p=0,002<0,05 olmasindan dolay1 Hy hipotezi ret edilir. Yani,

kurumsallagsma sorunlar1 egitim durumuna gore anlaml farklilik gostermektedir.

Tablo 2.18: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinin yakinlik derecesine gore farklilik gosterip
gostermedigini test eden F testi.

Yakinlik Derecesi Kisi Sayisi Ortalama Std.Sapma F Anlamlilik(P)
Sahibi 60 3,3797 ,48941
Akraba veya yakini 8 3,0501 ,24879

2,296 0,105
Diger 47 3,4679 ,57230
Toplam 115 3,3928 ,52017
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Ho: Kurumsallasma sorunlar1 yakinlik derecesine goére anlamli farklilik
gostermemektedir.

Ha: Kurumsallasma sorunlari yakinlik derecesine gore anlamli farklilik
gostermektedir.

Sirket sahibinin akraba veya yakinlarinin aile sirketlerindeki kurumsallagsma
sorunlar ile ilgili alg1 diizeyi (3,0501) en diisiik diizeyde, diger ¢alisanlarin ise algi
diizeyi (3,4679) en yiiksek diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test
etmek icin yapilan F testinde anlamlilik degerinin p=0,105>0,05 olmasindan dolay1
Ho hipotezi kabul edilir. Yani, kurumsallasma sorunlar1 yakinlik derecesine gore

anlaml farklilik géstermemektedir.

Tablo 2.19: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinin sirketin kurulug zamanina gore farklilik gosterip
gostermedigini test eden F testi.

Kurulus Zamani Kisi Sayisi Ortalama Std.Sapma F Anlamlilik(P)
2009 sonrasi 29 3,5787 ,49874
2004 sonrasi 26 3,4093 46733
1999 sonrasi 21 3,2783 , 71373
1,400 0,239
1994 sonrasi 32 3,3076 ,46381
1994 oncesi 6 3,3512 ,28241
Toplam 114 3,3967 ,52551

Ho: Kurumsallagsma sorunlar sirketin kurulus zamanina gore anlamh farklilik
gostermemektedir.

Ha: Kurumsallagsma sorunlari sirketin kurulus zamanina gére anlaml farklilik
gostermektedir.

2009 sonras1 kurulan sirketlerde kurumsallagma sorunlar ile ilgili alg1 diizeyi
(3,5787) en yiiksek diizeydedir. 1999-2004 yillar1 arasinda kurulan sirketlerde ise
alg1 diizeyi (3,2783) en distlik diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigim
test etmek i¢in yapilan F testinde anlamlilik degerinin p=0,239>0,05 olmasindan
dolay1 Ho hipotezi kabul edilir. Yani, kurumsallasma sorunlar1 sirketin kurulus

zamanina gore anlaml farklilik gostermemektedir.
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Tablo 2.20: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinin igletmenin faaliyet gosterdigi sektore gore farklilik
gOsterip gostermedigini test eden F testi.

Sektor Kisi Sayis1 Ortalama Std.Sapma F Anlamlilik (P)
Ingaat 31 3,4563 ,41805
Enerji 12 3,1692 ,62207
Tarim ve Gida 19 3,3167 ,68319
0,864 0,488
Tekstil 11 3,3698 ,33741
Diger 41 3,4443 ,52152
Toplam 114 3,3902 ,52265

Ho: Kurumsallagsma sorunlar sirketlerin faaliyet gosterdigi sektore gore anlamli
farklilik gostermemektedir.

Ha: Kurumsallagma sorunlari sirketlerin faaliyet gosterdigi sektore gore
anlaml farklilik gostermektedir.

Kurumsallasma sorunlar1 ile ilgili alg1 diizeyi en yiiksek olan sektor insaat
sektorli (3,4563) iken en diisiik ise enerji sektoriinde (3,1692) faaliyet gosteren
sirketler olmustur. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test etmek igin yapilan F
testinden anlamlilik degeri p=0,488>0,05 oldugundan Hy hipotezi kabul edilir. Yani,
kurumsallagsma sorunlar1 sirketlerin faaliyet gosterdigi sektore gore anlamli farklilik

gostermemektedir.

Tablo 2.21: Kurumsallagma sorunlarimin aile sirketi olup olmama durumuna gore farklilik gosterip
gOstermedigini test eden T testi.

Aile Sirketi mi? Kisi Sayisi Ortalama Std.Sapma t Anlamlilik

(P)
Evet 92 3,3683 ,51922 -0,168 0,867
Hayir 25 3,3878 ,49806

Ho: Kurumsallagma sorunlari sirketin aile sirketi olup olmamasina gére anlamli
farklilik gostermemektedir.
Ha: Kurumsallasma sorunlar1 sirketin aile sirketi olup olmamasma gore

anlaml farklilik géstermektedir.
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%095 giiven diizeyinde yapilan t testine gore anlamlilik degerinin p=0,867>0,05

olmasindan dolaytr Hp hipotezi kabul edilir. Yani, kurumsallagsma sorunlari sirketin

aile sirketi olup olmamasina gore anlamh farklilik géstermemektedir.

Tablo 2.22: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinin igletmedeki ortak sayisina gore farklilik gosterip
gostermedigini test eden F testi.

Ortak Sayis1 Kisi Sayisi Ortalama Std.Sapma F Anlamlilik(P)
1 21 3,3172 ,55350
2-5 aras1 82 3,4344 ,51705

2,167 0,119
5-50 aras1 11 3,1040 44757
Toplam 114 3,3809 ,52333

Ho: Kurumsallasma sorunlari girketlerin

gostermemektedir.

ortak sayisina gore anlamli farklilik

Ha: Kurumsallasma sorunlar sirketlerin ortak sayisina gére anlamli farklilik

gostermektedir.

2-5 aras1 ortagl bulunan sirketlerde kurumsallasma sorunlar ile ilgili alg

diizeyi (3,4344) en yiiksek diizeyde iken 5-50 aras1 ortagi bulunan sirketlerde ise algi

diizeyi (3,1040) en diislik diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test

etmek icin yapilan F testinden anlamlilik degeri p=0,119>0,05 oldugundan Hp

hipotezi kabul edilir. Yani, kurumsallasma sorunlar1 sirketlerin ortak sayisina gore

anlaml farklilik géstermemektedir.

Tablo 2.23: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinin girket kurucusunun yakinlk durumuna gére farklilik
gosterip gostermedigini test eden T testi.

Sirket Kurucusu ile Kisi Sayisi Ortalama Std.Sapma t Anlamlilik
Yakinlik (P)
Kendisi 54 3,4167 ,55049

Diger (Oglu, kizi, 63 5,377 17804 0,936 0,351

babasi, vs)

Ho: Kurumsallasma sorunlar1 sirket kurucusunun yakinlik durumuna gore

anlaml farklilik géstermemektedir.
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Ha: Kurumsallasma sorunlar sirket kurucusunun yakinlik durumuna gore
anlaml farklilik gostermektedir.

Sirket kurucularinin kurumsallasma sorunlar ile ilgili alg1 diizeyi (3,4167)
digerlerine gore (3,3277) daha yiiksek diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup
olmadigini test etmek igin yapilan t testinden anlamlilik degeri p=0,351>0,05
oldugundan Hp hipotezi kabul edilir. Yani, kurumsallasma sorunlari sirket

kurucusunun yakinlik durumuna gore anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 2.24: Aile sirketlerinde kurumsallagsma sorunlarinin girketin kaginci nesil tarafindan idare edildigine gore
farklilik gosterip gostermedigini test eden T testi.

Sirket Kurucusu ile
Kisi Sayis1 | Ortalama Std.Sapma t Anlamlilik(P)
Yakinlik
1. Nesil 36 3,4275 | ,42978
- 0,839 0,403
2 ve Uzeri Nesil 79 3,3408 | ,54823

Ho: Kurumsallasma sorunlari sirketin kaginci nesil tarafindan idare edildigine
gore anlaml farklilik gostermemektedir.

Ha: Kurumsallagsma sorunlar1 sirketin kaginci nesil tarafindan idare edildigine
gore anlamh farklilik gostermektedir.

%95 giliven diizeyinde yapilan t testine gére anlamlilik degeri p=0,403>0,05
oldugundan Hy hipotezi kabul edilir. Yani, kurumsallasma sorunlar1 sirketin kaginci

nesil tarafindan idare edildigine gore anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 2.25: Aile sirketlerinde kurumsallagsma sorunlarinin sirketin kaginci nesil tarafindan idare edildigine gore
farklilik gosterip gostermedigini test eden T testi.

Sertifika ve Garanti Kisi Sayist Ortalama Std.Sapma t Anlamlilik
Belgesi Olmasi (P)
Evet 52 3,1938 ,39208

-2,114 0,038
Hayir 30 3,4365 ,64900

Ho: Kurumsallagsma sorunlar1 sirketin sertifika, garanti belgesi, vb olma
durumuna gore anlamh farklilik gdstermemektedir.
Ha: Kurumsallasma sorunlari sirketin sertifika, garanti belgesi, vb olma

durumuna gore anlaml farklilik gostermektedir.
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Sertifika, garanti belgesi, vb olmayan sirketlerin kurumsallagsma sorunlari ile
ilgili alg1 diizeyi (3,4365) olan sirketlere gore (3,1938) daha yiiksek diizeydedir. %95
giiven diizeyinde yapilan t testine gore anlamlilik degeri p=0,038<0,05 oldugundan
Ho hipotezi red edilir. Yani, kurumsallasma sorunlar1 sirketin sertifika, garanti

belgesi, vb olma durumuna gore anlamli farklilik géstermektedir.

Tablo 2.26: Aile sirketlerinde kurumsallagma sorunlarinin igletmenin yasal statiisiine gore farklilik gosterip
gostermedigini test eden F testi.

Yasal Statii Kisi Sayis1 | Ortalama Std.Sapma | F Anlamlilik(P)
Ltd 69 3,4068 | ,49840

AS. 29 3,3015 | ,48145

Sahis 16 3,3401 | ,66011 0,807 0,493
Diger 3 3,7447 | 52247

Toplam 117 3,3803 |,51792

Ho: Kurumsallasma sorunlar sirketlerin yasal statiisiine gore anlamli farklilik
gostermemektedir.

Ha: Kurumsallagsma sorunlar1 sirketlerin yasal statiisiine gére anlamli farklilik
gostermektedir.

Anonim sirketlerinde kurumsallagsma sorunlar ile ilgili alg1 diizeyi (3,3015)
diger statiideki sirketlere gore en diisiik diizeydedir. Kurumsallagma sorunlarinin
yasal statliye gore faklilik gosterip gostermedigini test etmek icin yapilan F testinden
anlamlilik degeri p=0,493>0,05 oldugundan Hp hipotezi kabul edilir. Yani,
kurumsallasma sorunlar1 sirketlerin yasal statiisine gore anlamli farklilik

gostermemektedir.
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UCUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

3.1 Sonu¢

Bu boéliimde arastirmadan elde edilen bulgulara dayali sonuglar yer almaktadir.

Aile sirketleri, girisimci aile liyesinin kendi isine sahip olma istegi ile baslar.
Girisimci emek, sermaye ve basarist ile kendine uygun gordiigli sektorde faaliyete
baslamaya ve zamanla biliylimeye baslar. Sirketin biiyiimeye baslamasiyla birlikte
biinyesine yeni ¢alisanlar ve yeni aile iiyeleri katilir. Sirketin biiylimesi ve yeni aile
tiyelerinin katilmasiyla aile sirketi sosyal ve ekonomik anlamda yeni sekiller almaya
baslar. Sirket bu asamada ekonomik kosullarin miisaade ettigi ve sirket yonetiminin
basarili oldugu 6lciide biiytir.

Aile sirketlerinin, degisim ve rekabetin ¢ok yogun bir sekilde yasandig
giiniimiiz 1§ diinyasinda varliklarini koruyabilmeleri i¢in, faaliyet gosterdikleri alanda
s0z sahibi olabilmeleri i¢in; kisilere bagimli olmaktan uzak bir yapiyr biinyelerinde
barindirabilmeleri ve gelecekte varliklarint devam ettirebilmeleri i¢in, profesyonelce
yonetilmeleri son derece onem arz etmektedir. Dolayisiyla, en uygun evrede
kurumsallagsma caligmalarina baglamalari, yani profesyonel bir yonetime dayali 6rgiit
yapisint olusturmalar1 gerektigini sdylemek dogru bir tespit olacaktir. Aile
isletmelerinin en ayirt edici yonlerinden biri, isletme yonetimi ile isletme stratejileri
tizerinde aile kiltliriiniin acik¢a etkili olmasi ve aile iliskilerinin, is iligskilerinin
Oniine gegebilmesidir. Bu nedenle, aile isletmeleri uzun vadeli plan ve kararlarinda
isletmenin gelecegi Olgiisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alma egilimi
tagimaktadirlar. Diinyada kamu kuruluslar1 disindaki isletmelerin % 65-90 arasi aile
isletmeleri olarak tanimlanmaktadir.

Aile sirketlerinin giliniimiiziin fazlasiyla rekabetci is diinyasinda ayakta

kalabilmeleri zor ama imkansiz degil. Biitiin mesele “pasif ve gelenekgi bir sahiplik
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olgusundan kurtulup, aktif ve profesyonel bir hissedarlik yapisina doniisebilmekte”
Bu doniislim; sirketlerin gidecegi yonii dogru belirlemekten, aile iiyeleri ile sirket ve
faaliyet konusu arasindaki iligkiyi daha saglikli zeminlere oturtmaktan gegiyor.

Aile sirketleri, yeni is sahalar1 yaratmak ve gelistirmekle beraber iilke
ekonomisinin biiylimesine istihdam, iiretim ve gelisim olarak onemli katki saglayan
kuruluslardir. Isyeri sayisi, calisan sayis1 ve arti deger gostergelerine bakildiginda
aile sirketlerinin tilkenin ekonomik oldugu kadar sosyal olarak da onemli bir yer
isgal ettigi goriilmektedir.

Diger sirketlerin gelisme siirecinde yasadigi sorunlari aile sirketleri de ayni
sekilde yasamaktadir. Ancak aile faktoriiniin isin icine girmesiyle; aile lyeleri
arasinda cikar catismalari, aile inan¢ ve degerlerinin ise yansimasi, girisimcinin
kendinden sonrakilere giivenmemesi, gelecek planlama eksikligi, sonraki nesle devir
sorunlari, kusak catismasi, aile i¢i dedi kodu, gibi sorunlar olusmaktadir. Bu
calismada literatiirde tespit edilen bu durumun Adiyaman’daki aile sirketlerinin
kurumsallasma siirecinde karsilastiklart sorunlar incelenmis bir model Onerisinin
olusturulup olusturulamayacagi konusunda cevap aranmistir.

Bu c¢alismanin temel amaci aile sirketlerinde kurumsallasma sorunlarini
Adiyaman [li bazinda incelemektir. Adiyaman ilinde cesitli sektorlerde faaliyet
gosteren aile sirketlerinin biiyiirken karsilastiklar1 sorunlari ortaya ¢ikartarak bu aile
sirketlerinin;

Yapisal ve yonetimsel Ozelliklerini, sirkete sahip olan ailenin isletmecilik
anlayislarini, firmalarin kurumsallagma diizeylerini belirleyerek; siirdiiriilebilir
biiyiime i¢in gerekli kriterleri tasiyip tasimadiklarini ortaya koymaktir. Ayrica ek
olarak; aile sirketlerinin kurumsallagsmay1 bir sistemli yap1 haline donligmek olarak
goriip gormediklerini belirlemek, sirketin aile sirketi olmasindan dolayr yonetimde
yasanilan problemlerini saptamak, aile iiyeleri ve profesyonellerin sirket {izerindeki
etkinlik derecelerini belirlemek, aile tiyelerinin kurumsallasmaya bakis agilarim
ortaya koymak, aile iliskilerinin kurumsallasmada ne derece etkili oldugunu ve ne
derece sorun teskil ettigini tespit etmektir. Kurumlar vergisi miikelleflerinden aile
sirketi niteliginde olanlar Aragtirmanin evrenini olusturmaktadir.

Aragtirmada nicel aragtirma yontemi benimsenmis, betimsel- iliskisel tarama
modeli kullanilarak veriler elde edilmistir. Betimsel tarama; ¢alismalara konu olan

degerler veya olaylar1 oldugu gibi arastiran ve ortaya koymaya galisan arastirma
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tiriidiir. Arastirmada, evren biiylik oldugundan 6rneklem {izerinde ¢aligma yapilmasi
tercih edilmistir. Aragtirmanin 0rneklemi segilirken, Rastgele Orantisiz 6rnekleme
teknigi kullanilmistir. Adiyaman ilinde faaliyet gosteren aile sirketi niteliginde olan
firmalara 130 anket metni gonderilmis ve bu anket metinlerinden 120 yanit gelmistir.
Toplanilan veriler, SPSS programina aktarilarak cesitli tablo ve grafikler seklinde
yorumlanabilir bir acgikliga sahiptir. Ilk olarak uygulanan anket sorularmin
giivenilirligi sorgulanmaktadir. Sonrasinda ise tiim sorularin analizleri sirasiyla
yapilmis ve yorumlanmustir.

Arastirmaya katilanlarin  %16,7’sini kadinlar olustururken %83,3’linli erkekler
olusturmaktadir. Yas dagilimina bakildiginda %6,7’sinin 20 yas ve altinda,
%32,8’inin 21-30 yas arasinda, %31,9’unun 31-40 yas arasinda, %11,8’inin 41-50
yas arasinda ve %16,8’inin de 51 yas ve iistiinde oldugu goriilmektedir. Aragtirmaya
katilanlarin sirketteki pozisyonlar1 %52,2 ile sirket sahibi, %7 ile akraba ve yakini,
%40,9 ile diger seklinde degismektedir.

3.2 Oneriler

Tim sirketler i¢in kabul gormiis tek tip bir kurumsallasma modeli yoktur.
Ozellikle aile sirketleri ¢ok degisken bir yapiya sahiptir. Kurumsallasma yolunda
kabul edilen ilke ve kurallarin girketteki herkes tarafindan bilinmesi benimsenmesi
ve uygulanmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Aile sirketlerinde, diger sirketlerden farkli olarak iki boyuttan olusan bir
kurumsallasma siireci bulunmaktadir.

1- Aile igi iliskilerin kurumsallagsmasi

2- Sirket isleyis yapisinin kurumsallagmasi

Kurumsallagsmaya Gegilmesi Gereken Durumlar

a. Is hacminin artmasi ve is siireclerinin cogalmasi

b. Istihdamin artmasi ve ¢alisanlarin idaresinin zorlasmasi

C. Akrabalik iligkileri ile sirket yonetimine miidahalelerin artmasi

85



Tablo 3.1: Aile i¢i iliskilerin kurumsallagsma siirecinde yapilmasi gerekenler.

*Aile konseyinin olusturulmasi: Aile iliskilerinin kurumsallagsmas: i¢in Ongoriilen siireglerin ilk
adimini aile konseyinin olusturulmasi olusturmaktadir. Bu konseylerde amag sirketi yonetmekten

ziyade aile bireylerini bilgilendirmek, iletisimi artirmaktir,

*Aile Anayasasinin hazirlanmasi ve uygulanmasi: Aile anayasasi; aileye ve ailenin isletmeyle
iligkisine ait yazili ve yazisiz temel kurallarin gerek aile iligkilerinde ve gerekse isletmeyle
iligkilerinde, rehber vazifesi gormesi amaciyla hazirlanmasi ve tim aile iiyelerine uygulanmasi

gerekir

*[letisimi saglayabilmek igin, bir takim sistemlerin olusturulmasi, aile fertlerinin goriislerini,

duygularini, fikirlerini agiklayabilmeleri i¢in ortam saglanmasi,

*Aile i¢i sorunlarin igse yansitilmamasi,

*Sirket sahibinin yerine gelecek olan aile iiyelerinin bilgi ve tecriibe agisindan yetistirilmesi,

*Potansiyel varislerin isletmede alt kademelerde g¢alistirilmadan yonetim kademelerine

getirilmemesi,

*Aileye sonradan katilacak olan tiyeler (gelin, damat) i¢in 6nceden hazirlanmis yazili bir prosediiriin

olmasi, gerekir.

Sirket Isleyis Yapisinin Kurumsallasma Siirecinde Yapilmas1 Gerekenler
Kurumsallasma g¢aligmalarina baslamadan 6nce yonetim kurulunun veya aile
meclisinin kurumsallagsma karar1 vermesi ve profesyonellere miidahale etmeden

asagidaki uygulamalarin yapilmasi gerekir.

Tablo 3.2: Kurumsal yonetim siirecinde yapilmasi gerekenler.

*Mevcut durum analizi,

*Var olan gii¢lii ve zayif yonlerin tespit edilmesi,

* Sirket iginde doniisiimiin 6neminin hissettirilmesi,

* Degisimi gergeklestirecek lider kadronun olusturulmast,

* Degisime uyum saglamaya yonelik egitimlerin gerceklestirilmesi

* Kurumsallagmanin bir proje olarak yapilandirilip belli bir plan dahilinde yiiriitiilmesi,

* Aile tiyelerinin konuyla ilgili bilgilendirilmesi, desteklerinin saglanmast,

* Degisimin biitlin asamalarinda temel amag¢ olarak amatér ruhun kaybedilmemesi igin ¢aba

gosterilmesi,

* Sirecin belli asamalarinda ara denetimler, sonucunda ise ulasilan nokta bakimindan genel

degerlendirme yapilmasi,

* Amaclara ne oranda ulasildigi, baslangica gore gelinen noktanin test edilmesi ve sonuglarin

paylasilmasi.
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Tablo 3.2 (Devam): Kurumsal yonetim siirecinde yapilmasi gerekenler.

* Is ve gdrev tanimlari net olarak yapilmalidir,

* Isletme ici kurallar ve yonergeler belirlenmelidir,

* [sletmedeki (Personel, mali isler, iiretim, pazarlama v.b.) birimlerin is akislar1 tespit edilmeli ve

bunlar dékiimante edilmelidir,

* Yetki ve sorumluluklar objektif ve net olarak tespit edilmelidir,

* Yetki ve sorumluluklar, o yetkiyi veya sorumlulugu tasiyabilecek dogru kisilere verilmelidir.

Duygusalliklara izin verilmemelidir.

* Nihai kararlar sorumluluklar dahilinde istisare ile alinmalidir

Tablo 3.3: Yonetim kurulu ve ortaklar agisindan yapilmasi gerekenler.

*Seffaflik Ilkesi: Sirket faaliyetleri ile ilgili sirket pay sahipleri ile muhtemel yatirimcilar:

ilgilendiren tiim bilgilerin kamuoyu ile paylasilmasi istenmektedir.

*Hesap Verebilirlik Ilkesi: Hesap verebilirlik, alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve

sorumlulugunu kabullenmedir

*Sorumluluk Ilkesi: Sorumluluk ilkesinin amaci, sirket faaliyetlerinin, kanunlara ve toplumsal

degerleri yansitan diizenlemelere uygunlugunu giivence altina almaktir

*Adil Yoénetim ilkesi: Kurumun gelecegi ile ilgili olarak tiim taraflarin fikirlerini dengeli olarak
degerlendirmektir. Bu ilke, sirket yonetiminin aldigi kararlarda yalnizca miilkiyet hakki bulunan
hissedarlar1 degil, aynt zamanda sirketin uzun dénemde karliligimi ve varligint siirdiirmesine

yardimc1 olacak tiim taraflari dikkate almasi anlamina gelmektedir.

Tablo 3.4: Sirket agisindan yapilmasi gerekenler.

*Sirketin Kanunen taninir hale gelmesi:

isletmeler din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, tiiziik, yonetmelik

ve yonergelere uymak zorundadir

*Varlhigm siirekli hale gelmesi:

isletmede istikrarli bir yapinin kurulmasi, siirekliligin saglanmasini gerektirir. Siirekliligin

saglanmasi icin Sirketin bireylerden arindirtlmasi ayr1 bir kisilik olarak algilanmasi gerekir.

*Bireysel ve orgiitsel amaglarin uyumu:

Orgiitler siirekliliklerini saglayabilmek icin kendi ihtiya¢c ve amaclariyla calisanlarin ihtiyac ve

amaglar1 arasindaki uyumu goz dniinde bulundurmak durumundadirlar.

*Kurumsal kimlik kazanma:

Kurum kimliginin temel unsurlari olan kurum felsefesi, davranigi, dizayni ve iletisimi birlikte

caligmasi gereken ve ortak bir bicimde kurumu basariya tasiyabilecek olan etkenlerdir
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Tablo 3.5: Kurumsallagmaya etki eden diger 6nemli faktorler.

* Orgiit kiiltiirii: Yonetimde etkililigin, orgiitsel performans ve verimliligin arttirilmasinda Orgiit
kiiltiiriiniin énemli bir yeri oldugundan Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin yonetimce belirlenen
politika, ama¢ ve uygulama yontemleri ile tutarli olanlari onaylayip, mesrulastirmasi, istenen

davranislar sekillendiren bir icerige kavusturulmasi gerekir.

* Liderlik tipi: Hangi konumda olursa olsun giiniimiiz diinyasinda arzu edilen daha dogrusu ihtiyag
duyulan liderlik modeli hizmetkar liderliktir. Bagkalarinin ¢ikarlarint kendi ¢ikarlarindan 6nce
degerlendiren hizmetkar liderlik siireci, aile iiyelerinin bir arada tutulmasi ve siirdiiriilebilir bir

kurumsallagma alt yapisinin olusturulmasinda ¢ok dnemlidir.

*Stirekli egitim: Sirket ihtiyaglar1 dogrultusunda sirket biinyesi altinda insan sermayesinin
yetistirilmesi ve bu kapasitenin yonetim konularina etkili bir sekilde aktarilmasini saglamak

amaciyla egitimlerin diizenlenmesi gerekir.

* Orgiit yapis1: Ger¢ek Durum ¢ogu zaman sirket sdzlesmesinde yazili olandan faklidir. Dolayistyla
sirketteki ortaklik yapisi ¢ogu zaman gizli tutulan ama daha sonradan kavga konusu olan yegane
alanlardan birisidir Profesyonel yonetime dayali orgiit yapisinin olusturulmasi dogru bir tespit

olacaktir

* Insan unsuru: insan kaynaklar1 uygulamalar sirketlerde verimliligin artmasi, yiiksek performansa
ulagilmast ve siirekli biiylimenin saglanmasinda en 6nemli destek olarak kabul edilmektedir.
Organizasyonlar insanlar ile var olan yapilar oldugundan insan faktorii dikkate alinmaksizin etkin
olarak isletilemezler. Bu nedenle, insan kaynaklarina yeteri derecede 6nem vermeyen sirketlerin

stirekliliginin saglanmasi ve basarili olmasi miimkiin degildir.

* Profesyonellesme: Profesyonel yoneticilerden olusan bir yonetim ekibinin gelecegi 6ngdrme
yetenegi, olaylar arasinda iligki kurma becerisi, gelismeleri tahlil edebilme becerisi yoneticilerden
daha istiindiir. Bu agidan agirlikli olarak profesyonel yoneticilerden olusan bir ekip gelecegi daha

iyi gorebildigi i¢in gelecegin getirecegi tehdit ve firsatlar konusunda saglikli adimlar atabilir

*Devir planlamasinin yapilmast: Sirketin rekabet giicliniin korunmasi ve hatta siirekliliginin
saglanmast acisindan ¢ok Onemli olan devir siirecinin Onceden planlanmasi gerekmektedir.
Devretme kagmilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlar1 pek ¢ok aile sirketinde “tabu”
olarak algilanir. Devir planinin igerdigi adimlari; isletmeyi devralacak potansiyel gelecek kusak
yoneticilerinin belirlenmesi, devredilen iiyenin atama islemlerinin yapilmasi ve devretmenin tiim

paydaslara duyurulmasi gerekir.
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Isletmelerin gelismesi, siirekliliginin ve nesillere devrinin saglanabilmesi icin,
kurumsallagsmasi zorunludur. Kurumsallagsma ise, isletmenin tiim siire¢ ve iglevlerini
tanimlayan ve disipline ederek sistem haline getiren bir anlayistir. Bu anlayisin,
isletmenin cari operasyonlarindan ayrilarak basli basina bir siire¢ haline getirilmesi,
stirec yOnetiminin yontem ve sistematigi ile uygulanmasi gerekmektedir. Halen
yasayan birgok 0rnek gostermektedir ki, kurumsallagma amacina bdyle bir strateji ile

ulasilabilir.
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Ek-A: Anket Ornegi

TURK HAVA KURUMU UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ANKET FORMU

Bu calisma “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sorunlart ve Bir Model Onerisi:
(Adiyaman ilinde Bir Arastirma).” igin diizenlenmistir. Anket formu sonucunda elde
edilecek bilgiler tamamen gizli kalacak, bireye herhangi bir yiikiimliilik getirmeyecek ve
yanitlar akademik c¢alismalar i¢in kullanilip, bagka higbir amag¢ i¢in kesinlikle
kullanilmayacaktir. Katiliminiz igin tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Hiiseyin Alkis Recep Dogan
Adiyaman Universitesi Tiirk Hava Kurumu Universitesi
[IBF Isletme Boliimii Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Programi
hualkis@gmail.com Tel: 533 635 10 75

receb_02@hotmail.com

Tablo A.1: Anket 6rnegi

Liitfen size en uygun secenegi “X” isareti ile igaretleyiniz

1 | Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek

2 | Yasinz a.() 20 yas ve alt1 b.() 21-30 yas arasi
¢.() 31-40 yas aras1 d.()41-50 yas arasi
e.()50 yas tstii

3 | Egitim durumunuz a.()llkogretim b.()Lise c.() Meslek Yiiksek Okulu
d.()Universite e.() Y.Lisans / Doktora

4 Sirketteki pozisyonunuz
5 Sirketin kurulus tarihi
6 Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor
7 Isletmenin bulundugu il ilce
8 [sletmeniz bir aile sirketimidir a.() Evet b.() Hayir
9 | Sirketiniz kag ortaktan olusmaktadir a.()1 b.()2-5 arasi c.()5-50 aras1 d.() 50 iistii
10 | Sirket kurucusu ile yakinhigmiz nedir | a. ()Kendim b.() Oglum c.() Kizim d.() Babam e.
()Annem f.() diger
11 | Sirket su an kaginci nesil tarafindan idare edilmektedir?
a.()1. Nesil b.()2. Nesil c.() 3. nesil  d.() 1. ve 2. nesil beraber

e.()2. ve 3. nesil beraber f.()4. Nesil ve istii

12 | Sirketinizin sahip oldugu standart sertifikalar1 ve garanti belgeleri var m1; varsa belirtiniz?
AEVEL VAT, ..o b. OHay1r yok.

13 | Sirketin yasal'statiisﬁ
a.() LTD.STIb.() A.S c.() Kolektif d.() Sahis Firma e.() Diger
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Tablo A.1 (Devam): Anket 6rnegi

5| & 5|, &
X
sl |25 (g8
§§ z |E |E |SE

Liitfen size en uygun segenegi “X” isareti ile S| 5 £ = $c
isaretleyiniz e . ’ F | o o M X &

1 Sirketimizin orta ve uzun vadeli planlar1 vardir 0 0 0 0 0

2 Sirketinizin misyonu ve vizyonu yazili olarak 0 0 0 0 0
belirlenmistir

3 Sirkette, yonetim tarafindan belirlenen bir isletme imaj1 0 0 0 0 0
mevcuttur.

4 Sirketimizde bir i¢ denetim sistemi bulunmaktadir ve 0 0 0 0 0
aile iiyesi calisanlar da bu sistem g¢ercevesinde
denetlenirler.

5 Sirket uzman danigmanlik hizmeti almaktadir. 0 0 0O 0O 0

6 Sirkette diizenli olarak toplantilar yapilir. 0 0 0O 0O 0

7 Sirkette, ¢alisma sahalar1 en fazla verim alinacak sekilde 0 0 0 0 0
tasarimlanir.

8 Sirketin her alan1 maliyetlerin disiiriilmesi i¢in 0 0 0 0 0
sorgulanir.

9 Aile Konseyi“niz var 0 0 0 0 0

10 | Sirket aile anayasasina sahiptir. 0 0 0O 0O 0

11 | Sirket amaglari ile ¢alisanlarin amaglart uyumludur. 0 0 0O 0O 0

12 | Sirket sahibinin 6liim vb. sebeplerle isi yapamayacak 0 0 0 0 0
hale gelmesi durumunda yerine kimin nasil gelecegi
belirlenmistir.

13 | Tim calisanlarin gorev yetki ve sorumluluklari 0 0 0 0 0
belirlenmistir ve ¢alisanlarca bilinmektedir

14 | Sirket sahibinin yerine gelecek olan aile {iyeleri bilgi ve 0O 0 0 0 0
tecriibe agisindan yetistirilmektedir.

15 | Isletmemizde personel alimlarinda, &ncelikle alinacak 0 0 0 0 0
personelin aileye olan akrabaligi ve yakinligr dikkate
alinmaktadir.

16 | Isletmeye alinacak personel veya ydneticinin diisiince 0 0 0 0 0
yapisinin ailenin diisiince yapisiyla aynt veya yakin
olmasina dikkat edilir.

17 | Aile iiyesi ¢alisanlar, aile iiyesi olmayanlara gore daha 0 0 0 0 0
fazla iicret almaktadirlar.

18 | Cocuklarin egitim alanlari, isletmenin ihtiyaglari ve 0 0 0 0 0
gelecegi dikkate alinarak belirlenmektedir.

19 | Cocuklar isletmenin yaptigi isler, ¢alisanlar ve 0 0 0 0 0
miisteriler ile erken yasta tanistirilirlar.

20 | Sirket Birimler arasinda iyi bir isbirligi ve etkin bir 0 0 0 0 0
Iletisim sistemine sahiptir.

21 | Sirketin sermayesi sahsi harcamalara ve aile 0 0 0 0 0
harcamalarina kars1 korunmaktadir.

22 | Calisanlarimizin yetki ve sorumluluklari performans ve 0O [0 0 0 0
kapasitelerine gore belirlenmektedir.

23 | Sirketimizde, aynmi diizeydeki aile tiyesi yoneticilerle aile 0 0 0 0 0
iiyesi olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklar
birbirine denktir.

24 | Sirketin kurumsallagmasina yonelik ¢aligmalar 0 0 0 0 0
yapilmaktadir.

25 | Calisan aile iiyelerinin sirkette ¢calismayan esleri sirket 0 0 0 0 0

islerine miidahale ederler.
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Tablo A.1 (Devam): Anket 6rnegi

5| & 5|, &
X
s£l: |25 (g8
§ 2z | |E |8

Liitfen size en uygun segenegi “X” isareti ile S| 5 £ = $c
isaretleyiniz e . ’ F | o o M X &

26 | Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve olmayan 0 0 0 0 0
yoneticiler birlikte degerlendirir.

27 | Potansiyel varisler isletmede alt kademelerde 0O |0 0 0 0
caligtirilmadan yonetim kademelerine getirilmezler.

28 | Potansiyel varisler isletme yonetimini devralmakta 0 0 0 0 0
isteklidir.

29 | Sirketimizde profesyonel yoneticiler vardir 0 0O 0O 0O 0O

30 | Sirketimizin yabanci sermaye ortakligi vardir 0 0O 0O 0O 0O

31 | Aileye sonradan katilacak olan iiyeler (gelin, damat) i¢in 0 0 0 0 0
onceden hazirlanmis yazili bir prosediir var

32 | Busirkette ¢alisanlarin egitimine 6nem verilir 0 0 0O 0O 0

33 | Sirkette ben duygusundan ziyade “biz” duygusu 0 0 0 0 0
hakimdir

34 | Sirket yoneticileri, yeniliklere acik, degisen diinyaya 0 0 0 0 0
uyum saglamaktadir

35 | Sirket yonetiminde tanidig1 olan ¢alisanlar, diger 0 0 0 0 0
calisanlardan daha ¢ok itibar gormektedir

36 | Sirkette yoneticilerin tanidiklarinin terfi etmesi diger 0 0 0 0 0
calisanlara gore daha kolay oldugunu diisiiniiyorum

37 | Sirkette patronun akrabasi olan ¢aliganlari isten 0 0 0 0 0
¢ikarmak ve ceza vermek oldukga giigtiir

38 | Aile iiyeleri arasindaki rekabet sirkete yarar 0 0 0 0 0
saglamaktadir

39 | Aile iiyeleri arasindaki rekabet sirket aleyhinde sonuglar 0 0 0 0 0
dogurmaktadir

40 | Aile iiyeleri arasindaki problemler girkete yansimaktadir. | () | () 0 0 0

41 | Sirketimizde 6diil ve tesvikler objektif ve sistematik 0 0 0 0 0
Olciitlere gore verilir.

42 | Sirket sahipleri ve yoneticiler ayn1 kisilerden 0 0 0 0 0
olusmaktadir.

43 | Kurumsallagma karliliktan ziyade ekstra maliyetler 0O [0 0 0 0
doguracaktir.

44 | Sirkette kararlar dogru ve hizli bir sekilde alinir 0 0O 0O 0O 0

45 | Sirketimiz, diinyadaki ekonomik, politik ve sosyo- 0 0 0 0 0
kiiltiirel gelismeleri takip eder.

46 | Sirkette, personele ait problemler hizli bir sekilde 0 0 0 0 0
¢oziimlenmeye ¢aligilir

47 | Sirketimiz, misteri sikdyetlerini dikkate alir ve en kisa 0 0 0 0 0

zamanda ¢6ziimleme yoluna gidilir.
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