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OZET

AILE iISLETMELERININ GENEL OZELLIKLERI VE KURUMSALLASMA
DENIZLIi iLINDE BiR ARASTIRMA

AKCA, Neslihan
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dali Ydnetim ve Organizasyon Bilim Dah
Tez Danismani: Dog. Dr. Ayse IRMIS

Ekim 2010, 123 sayfa

Bu cahsma “Aile Isletmeleri”nin genel ozelliklerini belirterek Denizli’ de
bulunan aile isletmelerinin 6zelliklerini ve kurumsallasma durumlanni ortaya
koymay1 hedeflemektedir. Bu tezde oncelikle calis manmn teorik ve kavramsal
altyapis1 yerli ve yabanci kaynaklar kullanarak kurulmaya cahsilmistir. Bu
calismada aile isletmelerinin uzun d miirlii olmalan ile kurumsallasma arasinda
bir iliski oldugu varsayimina dayanarak Kkurumsallasma Kkonusu da
irdelenmistir. Aile isletmelerinin Kiiltiirel ve yonetsel ozellikleri, kurulus ve
gelisim evreleri incelenmis, daha sonra Kkurumsallasmanin O6ne mi
vurgulanmustir. Aile isletmelerinde insan kaynaklan yonetimi, orgiitleme ve
orgiit kiiltiirii kavramlarn aciklanmaya cahsilmis, aile isletmelerinde karar alma
asamalar aciklanmis, planlama ve kurumsallasma kavramlari da irdelenmistir.

Tezin, alan arastirmasmin kapsamim Denizli ilinde bulunan aile
isletmeleri olusturmaktadir. Cahsma icin anket ve gozlem uygulamasi Denizli
Ticaret Odasi, Denizli Sanayi Odasi, AYSIAD odalarina bagh isletmelerin
isletme sahipleri ve bu isletmelerde cahsan yonetici personele yapilmistir.
Anketler aile isletmesi kapsammndaki 150 isletme sahibine ve 150 yonetici
personele dagiilmistir. Arastirmanin alan calismasi aile isletmelerinde cahsan
isletme sahibi ve Yonetici personel iizerinde yapildigi icin iki farkli anket formu
diizenlenmistir. Birinci grup sorular, ankete katilan deneklerin sosyo-
demografik ozelliklerini 08renmeye yonelik verileri toplamak icin
hazarlanmistir. ikinci grup sorular isletmenin yonetim seklini ve kurumsallasma
durumunu dl¢meye yoneliktir.

Arastirmamizin sonucunda, aile isletmelerinin gelecek nesillere devrinin
saghkh bir sekilde saglanabilmesi icin kurumsallasmanin olmasi gerektigi
gorilmiistiir. Yetenek ve deneyim bakimindan kendilerini kamitlayan aile
iiyelerinin isletmede cahsmasi gerekliligi iizerinde durulmustur. Performansa
dayali ve dengeli bir 6diil sisteminin olusturulmasi gerektigi ortaya ¢ikmstir.
Aile iiyeleri arasinda iletisimin gelistirilmesi icin gerekirse disandan
dams manlik hizmeti alinmasi gerektigi belirtilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, kurumsallagsma, orgiit kiiltiirii, planlama,
orgiitleme, karar alma, insan kaynaklari.
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ABSTRACT

GENERAL CHARACTERISTICS OF FAMILY ENTERPRISES AND
INSTITUTIONALIZATION A RESEARCH IN DENIZLI

AKCA, Neslihan
Master’s Thesis, Department of Business Management and Organization
Supervisor: Dog. Dr. Ayse IRMIS

October 2010, 123 pages

In this study, by specifying general characteristics of “Family
Enterprises”, it is aimed to reveal the institutionalization and characteristics of
family enterprises in Denizli. In this thesis, it is tried to explain the theoretical
and conceptual infrastructure of working by using the domestic and foreign
sources. In this study, the institutionalization is also examined based on the
assumption of relation between long lasting family enterprises and
institutionalization. Establishment and development stages, cultural and
managerial characteristics of family enterprises are examined and then,
importance of institutionalization is emphasized. The concepts of human
resources management, organization and organizational culture in family
enterprises are tried to explained, the decision making stages are explained, and
the concepts of planning and institutionalization are examined.

The content of investigation is generated by family enterprises in Denizli
The survey and observation is applied to owner and manager of the firms that
are members of Chamber of Commerce of Denizli Chamber of Industry of
Denizli, and Association of Businessmen, Managers, and Industrialists of
Eurasia. Surveys are delivered to 150 family enterprise owners and 150
managers at those family enterprises. Because the observation and survey are
delivered to owners and managers, two groups of questions are prepared. First
group of questions is prepared to collect the data to learn the socio-de mographic
characteristics of the family enterprises. Second group of questions, on the other
hand, is prepared to evaluate the management style and status of
institutionalization of the family enterprises.

As a result of this survey, it is observed that institutionalization has to be
applied to family enterprises in order to hand over the enterprises to the future
generations. It is also observed that talented and experienced family me mbers
should work in the enterprises. The need for a performance-based and balanced
reward system is emerged for enterprises. In order to improve the
communication between family members, advice should be taken from
professional consulting companies.

Key Words: Family enterprise, institutionalization, organizational culture, planning,
organizing, decision-making, human resources.
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GIRIS

Aile toplumun en kiiglik birimidir. Ask, sevki, nefret, kiskanglk, genetik
ozellikler kan bag1 gibi birgok sosyal, psikolojik ve ekonomik 6zellikler ailenin
olusmasinda temel faktorlerdir. Aile bu &zelliklere bagh olarak isleyen, alman
kararlarm bu temel faktorlere ve aile bireylerinin iligkilerine, aile kiiltliriine gore
almdig1 bir “sosyal sistemdir”. Isletme ise, iiretmek amaci ile kurulan, kit kaynaklar
kullanan, baska isletmelerle rekabet icinde olan, dolayisiyla rasyonel, verimli
calismak zorunda olan bir “sosyal sistemdir”. Kurulus ve isleyis 0zellikleri farkli
temellere dayanan bu iki sistemde alinan kararlar bir digerinin hedef, amag, denge ve
i¢ iligkilerine gore alinmaktadr ve etkilenmektedir. Aile isletmesi, sevgi calisma ve
insanlar arasinda ¢oklu baglantilardan olusur. Bu baglantilar olumlu bir saygi ittifaki
bi¢ciminde, ya da bir kavga ve diismanlik iligkisibiciminde insanlaribir araya getiren

hem i¢sel hem dissal baglantilardir (Pazarcik, 2003).

Aile isletmelerinde isletmeyi kuran kurucu bir aile iyesidir. Aile
isletmelerinin ekonomik boyutu kadar sosyal ve davranigsal boyutu da oldukg¢a
onemlidir. Aile {iyelerinin birbirleri ile olan iliskileri aile {iyelerinin egitim
durumlary, ailenin deger yargilar1 gibi etkenler aileyi oldugu kadar isletmeyi de
etkilemektedir. Ciinkli girisimci ¢ogu zaman kurmus oldugu isletme ile
biitiinlesmektedir. Fakat tek basma girisimcinin varhgi isletmenin devamini
saglayabilmek acisindan yeterli olamayacaktir. Aile isletmelerinin yasayabilmesi ve
gelismesi i¢in aile Uyelerinin de deste8i gerekmektedir. Girisimci ile birlikte aile
tiyeleri de biiyik fedakarliklarla ve yogun cabalarla isletmeyi desteklemektedirler.
Ancak aile genisledik¢e gelinler, damatlar geldikce ve bunlarin ¢ocuklar1 yani
torunlar geldikce aile i¢i farkliliklar belirginlesmektedir. Tiim bu farkll insanlarin
hayata bakislari, idealleri, yetenekleri, deger yargilari, is hayatina bakislari, kariyer
hedefleri, kendilerini gelistirme becerileri, v.b. pek cok konuda farkliliklar1 ortaya
¢ikacaktir. Bu farkhliklar1 kabul etmeden sanki tiim aile Ttyeleri kurucu
girisimciymisgesine davranmak hem aileyi hem de isletmeyi hiisrana ugratacaktur.

Pek cok sikintrya katlanilarak istiin emeklerle kurulan g6z nuru aile isletmelerinin



cok uzun siireler varhigini saglayabilmek i¢in dogru planlamanm yapilmasi gereklidir

(Akingtig, 2004,xi1v).

Aile isletmesi cogunlukla ailenin ge¢im kaynagidr. Aile isletmelerinde aile
iiyeleri kendilerinden biiylik beklentilerle yetenekleri ve kapasiteleri gdzetilmeksizin
isletme i¢inde gorev verilmektedir. Bu hem isletme icin hem de aile i¢in tehlikeli bir
hamledir. Bu sebeple isletmenin ihtiyag duydugu insan giiciiniin nitelikleri ile aile
tiyelerinin niteliklerinin uygunlugu arastirilmahidir. Eger aile fertleri arzulu ise,

kendilerini isletme hedefleri ve beklentileri dogrultusunda yetistirmelidirler.

Her toplumun ve toplum igindeki kurumlarin kendine has kiiltiirii ve deger
yargilari vardir. Aile isletmelerinde ailenin kiiltiirel 6 zellikleri oldugu gibi isletmenin
de Kkiiltirel ozellikleri vardir. Aile isletmelerinde ailenin sahip oldugu kiiltir
isletmeye de yansimaktadir. Gegmisten gelen birliktelik, iletigim, tutum, deger
yargilar1 ve inanglar bitinligi kuvvetli bir kurum kiiltiriiniin olusmasmi
saglamaktadir. Fakat hem aile icin hem sirket i¢in ayni tarzda iletisim ve etkilesim
kurmak, rolleri dagitmak miimkiin degildir. Her iki kurum i¢in ayn1 modeli se¢mek
dogru olmayabilir. Bu nedenle iki kurumun smirlarini iyi ¢izmek gereklidir. Cilinkii
aile isletmeleri iilkelerin ekonomilerinde olduk¢a Onemli rol oynamaktadirlar.
Ulkemizde 6zel sektor isletmelerinin ¢cogu “aile isletmesi” niteligindedir. Dolayistyla
aile isletmeleri hem iike ckonomilerinden etkilenmektedir, hem de iilke

ekonomilerini etkileyebilecek giice sahiptirler.

“Aile isletmelerinin genel 6zellikleri ve kurumsallagsma; Denizli’de Aile
Sirketleri Uzerine Bir Arastirma” konulu bu calismada bir taraftan teorik ve
kavramsal inceleme yapilirken, diger taraftan da aile isletmelerinin genel dzellikleri
ve aile isletmelerinde kurumsallagsmayr arastirmak amaciyla anket yOntemi
kullanimistir. Tez bes bolimden meydana gelmektedir. Birinci boliimde aile
sirketlerinin tanimu ve kiiltiirel 6zellikleri anlatilmistir. Aile isletmelerinin ¢ok ¢abuk
yikselmesinin nedenleri agiklanmistir. Aile isletmelerinde yasanan sikmtilarin
nedenleri kiiltiirel yapilart ile birlestirilerek agiklanmaya ¢alisilmustrr. ikincibéliimde

ise aile sirketlerinin kurulma nedenleri ve yasama evreleri anlatilmigtr. Burada



girigimeciyi sirket kurmaya tesvik eden nedenler anlatilmaya c¢ahsilmistr. Aile
sirketlerinin kurulmasmdan yok olmasma kadar gecen siirede yasanan siire¢
anlatiimaktadir. Ugiincii boliimde aile sirketlerinde ortaklik yapilar1 ve bu yapinm
isletmeyi nasil etkiledigi anlatilmaktadwr. Dordiincii bolimde aile sirketlerinin
gelecegi ve kurumsallagsma konusu calisiimistr. Aile isletmelerinin uzun siire var
olabilmeleri i¢in Oneriler sunulmaktadir. Aile isletmelerinde kurumsallagma

olabilmesi i¢in gerekli kosullara deginilmistir.

Besinciboliimde ise, konu ile ilgili olarak Denizli ilinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde calisan isletme sahipleri ve yoOnetici personele dagitilan anketlerin
degerlendirilmesi ile olusturulan bir ampirik calisma yer almaktadir. Bu ¢aligmanin
birinci kisminda arastrmanm amaci, varsaymmlart ve yontemi, Ornegin sec¢imi
arastirmada faydalanilan istatistiki yontemler ve anket sorularmin niteligini belirten
aciklayict bilgiler yer almaktadir. Besinci bolimiin ikinci kisminda ise anket
sorularinin genel bir degerlendirmesi yapilmis. Anketler uygulanirken isletme
sahipleri ve yonetici personelin isletmeye ve kurumsallagsmaya bakis agilari ele

almarak ilgili sorularm analizi yapilmaya ¢alisilmgtur.



BOLUM 1
TANIM VE KAPSAM

1.1. Aile Sirketlerinin Tanim Ve Ozellikleri

Cox tarafindan aile; kan bagi, evlilik ya da omiir boyu baghlik yoluyla
birbiriyle iligkisi olan insanlar anlammda ele almabilir (Ates, 2005, 2). Aile
isletmeleri i¢cin pek cok tanim yapilmaktadir. Ailenin gecimini saglamak, aile
iiyelerinin daha rahat yasamalarini saglamak ve miilkiyetin devamliligini saglamak

gibi agiklamalar aile sirketi tanimlarmi olusturmaktadr.

Bu tanimlar lizerinde 6nemle durulan iki nokta vardir. Bunlardan birincisi;
girigimcinin ailenin ge¢imini saglayan ve ailenin gelecegini glivence altina alan kisi
oldugu, ikincisi ise bir sirkette sadece girisimcinin mevcut olmasmin o sirketi aile
sirketi yapmaktan ziyade patron sirketi yapacagi hususudur. Mesele hisselerin belirli
bir grupta veya ailede toplanmasindan ziyade, yonetim faaliyetlerinin yiiritiilmesiyle
ilgilidir. Yani bir sirkette hisse yapisi ne olursa olsun, yonetim faaliyetlerinin yerine
getirilmesinde eger bir aileye yahut da bir grubun agirhigr sz konusu ise, boyle
sirketler aile sirketleridir. Dolayisiyla sirketlerin temel ayirim noktasi, bizzat ydonetim
fonksiyonlarinin aile bireyleri tarafindan yerine getirilmesidir (ilter, 2001; 10).
Belirtilen tanmmlar 1s1ginda, bu ¢alismada “aile sirketi; en az iki neslin Orgiitte
calistigi, isletmenin kurulmasindaki amaci ailenin ge¢imini saglamak ve mirasin
dagilmasmi onlemek oldugu ve ailenin ge¢imini saglayan kisinin sirketi idare ettigi,
yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimiinde aile iiyelerinin yer aldigi veya
kararlarin alinmasinda biiyik 6l¢tide aile iiyelerinin etkili oldugu sirketlerdir” tanmm
temel alinmaktadir. Bu baglamda; aile sirketlerinde genel amag, ¢ogu zaman aileye
daha 1iy1 bir gelecek saglama arzusu olarak sekillenmektedir. Boyle bir amag aile
sirketinin vizyonunu da belirlemektedir. Bu vizyon cercevesinde belirlenen alt
amaglar dogrultusunda, ailenin degisimlere a¢ik olmasi ve stratejilerini belirlemesi

cok onemli rol oynar.



Craig’e gore aile ve isletme kavramlarmm karsilikli etkilesim halinde
olmalar1 nedeniyle, aile isletmeleri karmasik bir kavramdir. Bu etkilesimin hem
olumlu hem olumsuz taraflar1 olabilmektedir. Aile isletmelerinde yalnizca aileyi 6ne
cikarmak ya da yalnizca sirketi dne ¢ikarmak dogru bir yaklagim degildir. Aile
isletmelerini incelerken bu iki kurum arasindaki biiytik farkliliklar1 goz ard1 etmemek

gerekir (Ada vd, ,2008;256).

Ailenin hedefleri, isletmenin hedeflerinden farkhidir. Ailede, ailenin uyum
icerisinde yagsamasi gerekmektedir ve her aile liyesine esit firsatlar taninmaktadir.
Halbuki isletmelerde esitlikten bahsedilmez burada adil olmak ve basarili olmak
onemlidir. Aile, birlik olma duygusuyla her iiyenin isletmede yer almasini ister.
Fakat isletmeler icin bdyle bir risk almamaz Isletme, c¢ahstiracagn insanlar
konusunda secici olmali ve nitelikli isgiicii ile ¢aligmak zorundadwr. Aile icin
giivenlik, rahat ve refah onemlidir. Fakat isletmelerde, rakiplere karsi avantajh
olabilmek ve degisen pazar kosullarma uyum saglayabilmek i¢in riskli kararlar

alinmas1 zorunludur.

Aile isletmelerinde, isletmenin basarili olabilmesi i¢in ailenin biiyiik rol
{istlenmesi gerekmektedir. Isletmenin uzun Omiirli olmasmi saglamak igin
calisanlarin istihdami 6nemlidir. Sirkette calisacak kisileri segcmek ve onlar1 egitmek
aile isletmesinin siirekliligini saglamak icin gereklidir. Isletmenin sonraki kusaga
devredilebilmesi i¢in, insan kaynaklarina ve yonetimin istihdamma 6nem verilmesi
de bir bagka gerekliliktir. Aile isletmelerinde aile; giiclii bir 6rgiit kiiltliriine sahip
olmak, calisanlarin Orgiite baglhliklarmi artirmak, onlar1 orgiit amaglarma sevk
edebilmek, oOrgiit dinamiklerine uyum saglamalarim1 kolaylastirmak, etkin
koordinasyonu saglamak, catigsmalar1 azaltmak ve degerlerin nesilden nesile
aktarilmasina yardimci olmak gibi pek ¢ok fayda saglamaktadir (Akdogan, vd. 2008;
5). Alile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin kariyer beklentileri dogru analiz edilmeli
ve sirkete deger katabilecek kararlar alinmalidir. Bu nedenle, isletmelerde duygusal

kararlara yer verilmemelidir.



1.2. Aile Sirketlerinin Avantajlar1 Ve Dezavantajlari

Aile isletmelerinin ekonomik anlamda diger isletmelere nazaran daha ¢abuk
geligip biiytidiigii gozlemlenmektedir. Fakat bunun yaninda, yasam siireleri agisindan
da bir o kadar hizhi yok olduklar1 bilinmektedir. Aile isletmelerinin kisa siirede
biiyiimeleri ve kisa siirede yok olmalar1 gercegi aile isletmelerinin avantajlarmi ne
kadar 1yi kullanabildikleri ve dezavantajlarindan ne kadar ka¢mabildikleri ile dogru
orantili olarak yliriimektedir. Bu nedenle, aile isletmeleri giiclii ve zayif yonlerini
belirleyerek bu yonde kararlar almali ve yonetimlerinde bu kararlari

uygulayabilmelidirler.

Aile isletmelerinde finansal ihtiyaglarm 6z kaynaklar ile karsilanmasi,
kararlarin hizli1 bir sekilde almabilmesi ve ailenin ¢evrede taninityor olmasi, aile
isletmelerinin sosyal agidan destek almalarma sebep olmaktadr. YOnetimin sik sik
degismemesi, dolaysiyla politikalarin istikrarh kalabilmesi, yonetimde bulunan aile
bireylerinin birlik ve dayanisma igerisinde olmalary, ailenin tamamiyla ise
odaklanmasi, ama¢ ve hedef biitiinliigli ve kiiltiir ve ahlaki degerlerin uyumu
avantajlar olarak gorilebilmektedir (Celik, vd, 2004;191). Aile isletmelerinde
belirgin sekilde bulunan kiiltiirel altyap1 isletmenin kusaktan kusaga ge¢isinde biiyiik

bir avantaj olarak goriilmektedir.

Sirketin her tiirlii karar alma ve sorun ¢6zmede akrabalari 6n planda tutmasi,
yetkinin bir ya da birkag aile iiyesinin elinde bulunmas1 (Celik, vd, 2004;191), sirket
sahibi patronun baskict ve yasaklayict bir ydnetim sergilemesi, degisime acik
olmamasi, aile iiyeleri ile sirket menfaatlerinin uyusmamasi, aile iiyeleri arasinda
cikan fikir ayriliklar1 ve rekabet (Destici,1999; 146 ) ve gelecekte yonetimin kime
devredileceginin  belirlenmemesi de aile isletmelerinde dezavantaj olarak

sayilabilmektedir.

Aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlar1 olarak sunlar sdylenebilir.

(Karpuzoglu, 2000; 22-28).
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1.2.1. Aile Sirketlerinin Avantajlar:

Sermaye Yapisi Finansman: Aile isletmelerinde, isletme evlat gibi goriilmekte
ve Omriiniin uzun olmasni saglayabilmek i¢in aile tiyeleri her tiirlii fedakarhg:
gdstermektedirler. Isletme sermayesinin ¢ogu 6z kaynaklardan olusmaktadir. Aile
isletmelerinin ¢ok biiyiik bir kismmm KOBI olmas: yiiziinden detayli bir finansal
analiz yapmak i¢in gerekli verileri bulmak zor olabilir. Ayrica, bu veriler bulunsa
bile 6zellikle isletme sahipleri ve yoOneticileri, bu verileri saglamaya istekli
olmayabilirler (Semercivz, vd, 2008;166). Finansman sorunlarmin ¢éziimiinde,
0z sermaye kullanilarak ¢ozliim saglanmaya calisilmaktadir. Bu da isletmenin
digarida daha giiclii olmasini saglamaktadir. Ayrica, isletmenin finansman

acisindan zor duruma diismesi halinde, ortaklar gelirlerinden ve mal

varliklarindan kolaylikla fedakarlik edebilmektedir.

Karar Alma: Sermayenin ve yOnetimin biiyik cogunluguna sahip aile
isletmeleri, teknik ve idari konularda daha hizli karar alabilme becerisine
sahiptirler. Bu da isletmenin yonetimsel kararlarinda gereksiz hantalligi ortadan

kaldrmakta ve isletmenin daha hizli biiylimesine yardimc1olmaktadir.

Ekip Ruhu Sinerjisi: Aile isletmelerinde ¢alisanlar genelde aile iiyelerinden
olustugu i¢in ekip sinerjisi bulunmaktadir. Aile {iyelerinin birlik ve dayanigma ile
calismalary, ¢alisanlar igin de etkin bir motivasyon olmaktadr. Isin yapilmasmda
herhangi bir piirlizle karsilagildiginda, aile tiiyeleri ve calisanlar birbirlerine
yardimc1 olmakta, birbirlerinin eksiklerini tamamlamakta, dolayisiyla yapilmasi

gerekenler kisa zamanda tamamlanmaktadir.

Giiclii Aile Baglar: Aile iiyelerinin arasindaki baglarm gii¢lii olmas1 nedeniyle,
aile Tlyeleri kendilerini islerine adamiglardir ve c¢alisanlar da islerini
sahiplenmislerdir. Bu sahiplenme ile pazar payi artrrilarak isletme siirekliligi
saglanmaktadir. Aile baglarinin kuvvetli olmas1 nedeniyle, yetenekli akrabalar
baskalarmin yaninda ¢aligmak yerine, aile isletmesini sahiplenerek isletmede

calismaktadirlar.



)
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Bilgi Birikimi ve ise Uyum: Aile isletmelerinin en biiyiik avantajlarindan biri,
aile liyelerinin islerini yasayarak 6 grenmesidir. Bubilgi ve tecriibe, ise ilgi duyan
cocuklara isin niteligi ve isleyisi hakkinda derin ve detayh bir bilgi birikimi
saglayarak, aile tiyelerinin is ile ilgili bilgilere ¢cok erken yasta sahip olmalarmi
saglar. Bu nedenle i3 ve isletmeye olan uyum sorunu aile isletmelerinde

yasanmamaktadir.

Kurum Kiiltiirii: Aile isletmelerinde ailenin sahip oldugu kiiltiir, isletmeye de
yansimaktadir. Ge¢misten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger yargilar1 ve
inanglar biitiinliigli kuvvetli bir kurum kiiltliriniin olugsmasmi saglamaktadur.
Ahlaki degerlerden tiiretilen ahlaki standartlar uygun bir is ortamu, karsilikl saygi
ve adalet i¢in temel teskil etmektedir (Ege; 2008, 231). Kurum Kkiiltiiriiniin
kemiklesmis olmas1 nedeniyle, calisanlar ve kurum arasindakibeklenti ve istekler
daha rahat anlagilabilmekte ve c¢alisanin ise adaptasyonu daha rahat
saglanabilmektedir. Calisanlar agisindan kurallar daha cabuk ve kolay

benimsenebilmektedir.

Esneklik Kabiliyeti: Aile isletmelerinde, diger kurumlarda oldugu gibi diizenli
bir ¢alisma saatinden s6z edilemez Sabah 9 aksam 6 diizeni, bu isletmeler i¢in
gegerli degildir. Aile isletmelerinde, girisimei isiyle yatip isiyle kalktig1 i¢in aile
isletmelerinin  miisterilerine verdigi hizmet aksamaya ugramadan devam
etmektedir. Bu Ozellikler rekabet ortaminda aile isletmelerine biiyik ustiinlik

saglamaktadir.

Sosyal Cevre: Birka¢ kusaktir yasamim siirdiiren birgok aile isletmesi i¢in hizli
performans ¢iktilarma ulagmak yerine, temel degerlerinden vazgegmeden siirekli
olma anlayis1 daha prestij kazandiric1 olarak goriilmektedir. Bu tip isletmeler i¢in
itibarin gelismesi, genellikle isletmenin kurulusu ile baglar ve ¢ogu zaman da
kurucunun sayginligi ile 6zdesleserek devam eder (Erdem; 2006, 209). Aile
isminin igletmeyle beraber duyulmasi; aileye duyulan giivenden dolay1 isletmeye
veya isletmeye duyulan giivenden dolay1 aileye olumlu etkiler yansitmaktadir.

Isletmenin reklam verme, kendini tanitma, ispatlama gibi gereksinimleri, sosyal
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bilinirlik ve taninma sebebiyle gereksiz kalmaktadr. Aile isletmeye, isletme de

aileye bu konuda kredi saglamaktadir.

Yonetim Politikalarindaki Stabilitenin Saglanmasi: Aile isletmelerinde
yonetim kadrosu genellikle kemiklesmistir. Dolayisiyla sik sik yOnetimin
degismesine rastlanmamaktadir. Dolayisiyla, hem ¢alisanlara hem de miisterilere
isletmenin belirli bir diizen igerisinde yiiriidiigli imaj1 verilmektedir. Bu da hem

i¢c miisteri hem dis miisteri agisindan belli bir saglamlik duygusu yaratmaktadir.

1.2.2. Aile Sirketlerinin Dezavantajlan

Finansman Yetersizligi: Ailenin bor¢lanmaya sicak bakmamasi nedeniyle, riskli
ve bekki de oldukca karli islerden kagmiyor olmasi, sirketin biiyiimesine engel
olmakta veya biiyliime hizinda yavaslamaya neden olmaktadir.

Yanhs Istihdam Politikas:: Aile isletmelerindeki terfi sisteminde, genellikle
yonetim kadrosunun yaninda veya yakininda bulunan kisiler kendilerine avantaj
saglamaktadirlar. Aile degerlerinin i degerlerinin Oniine ge¢cmesi halinde,
yetersiz kisiler dnemli gorevlere getirilmekte, yeterli ve gerekli kisiler ise
iligkilerin kotii olmast ya da istendigi gibi kurulamamas1 nedeniyle sirket diginda
birakilmaktadir. Aile isletmelerini diger isletmelerden aywan en belirgin
Ozelliklerden birisi, sirket yonetimi ile isletme stratejileri iizerinde aile
kiiltiiriiniin agik¢a etkili olmas1 ve aile iliskilerinin, ig iligkilerinin Oniine
gecmesidir (Cetin, vd, 2008; 108). Bu da, yaygm bir anlayis olan “ise gore
adam” degil “adama gdre is” mantigim aile isletmelerine oturtmustur. Isletme
calisanlar1 boyle durumlarda kendilerine gereken degerin verilmedigini
diistinerek ya isletme digma kagmakta ya da uygun firsat geldiginde sirketi terk
etmektedirler. Bu da kalifiye eleman sikintisinin aile isletmelerinde yagsanmasinin
en biiyik etkenlerindendir. Neticede, aile isletmelerinde gelecek nesillerin
cesaretsiz ve yetersiz kisilerden olusmasina neden olunmakta ve dolayisiyla aile

isletmelerinin yasam stireleri kisalmaktadir.
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Yetki ve Sorumluluklann Belirsizligi: isletmelerde koordinasyon zincirinin
saglikli bir sekilde saglanabilmesi i¢in, yonetimin gorevleri birbirleriyle iletigim
ve etkilesim iginde yerine getirmesi gereklidir. Bali, aile isletmelerinde gerek
calsanlar gerek aile iiyelerinin patrona, yoneticiye yakmlik derecelerine gore
isletmede yer almalar1 sebebiyle, koordinasyon sorunlari meydana geldigini
belirtmektedir. Miiftlioglu, yetki ve sorumluluklarin tam belirlenmemis
olmasini, kimlerin neye yetkili oldugu sorununu da beraberinde getirecegi
goriislindedir, bu da aile i¢inde ¢atigmalara neden olacaktir (Celik, vd, 2004;194).
Merkez odakli yonetim yapisma sahip aile isletmelerinde, tiim kararlar kurucu
patron tarafindan alinmaktadir. Bu durum, kurucunun olmadigi zamanlarda
islerin aksamasina da neden olabilmektedir. Bunun en 6nemli sebeplerinden biri
de sirket kurucusu ve akrabalarmn tiim yetkileri ellerinde bulundurmalar1 ve

kimseyle paylagsmak istememeleri olarak goriilebilir.

Yonetim Tarzi: Basta girisimci olmak lizere tepe yonetimdeki aile iiyelerinin
yetki ve sorumluluklarmi paylagsmak istememeleri ve merkeziyetci yOnetim
tarzina sahip olmalar1 nedeniyle, aile {yeleri yetki devrine sicak
bakmamaktadirlar. Yetki ve karar alma haklarini kisith ellerde tutuyor olmalari
isabetsiz kararlar almalarma ve sirkette ¢ikabilecek verimli kararlarm Oniiniin
tlkkanmasina sebep olmaktadir. Her ne kadar yonetim kurulu tiyeleri esit haklara
sahip goziikiiyorsa da, kurul iiyelerinin sdzlerinden, hisse paymin karar alma
stirecini etkileyen 6nemli bir degisken oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada
kurumda en biiyiik hisse sahibi olan ayn1 zamanda aile iiyesi olan diger yonetim
kurulu iiyelerinin babas1 konumunda bulunan ydnetim kurulu bagskanmnin kisilik
Ozelliklerinin isletmeye de yansidigr gorilmektedir (Kesken vd, 2008; 268).
Calisanlarin kararlara katilim oranlarnmn diisik olmasi nedeniyle {iretkenlik
olumsuz etkilenecektir. Gelecek nesil de karar alma konusunda bu pasiflikten

etkilenecek ve gelismeleri daha da yavaslayacaktur.

Egitim Politikas1zhi@i: Aile isletmelerinde egitimden ziyade is tecriibbesine 6nem
verilmesi neticesinde, yeni neslin egitim seviyesi diigiik olmaktadr. Bu da is i¢in

gerekli vasiflara sahip olmayan aile liyelerinin isletmede istihdam edilmesine
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neden olmaktadwr. Yogun rekabetin oldugu pazarda, aile isletmesinin geride

kalmasma neden olmaktadrr.

Aile Kiiltiirii: Aile isletmelerinde olumlu bir 6zellik olarak goriilen aile
kiiltiiriiniin ¢ok kat1 olmas1 olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Aile isletmeleri
ortak miilkiyete dayali kurumlar oldugundan ve aile iiyeleri kendi degerlerini
paylasabileceginden, emin olmadiklar1 kisiler yerine akrabalarindan olan
insanlar1 yonetime dahil etmektedirler (Bozkurt, vd, 2008; 378). Kurallara asir1
derecede bagl kalma iyi olsa bile, degisime direng gosterme aile isletmelerini

olumsuz etkilemek tedir.

Cikar Catismalari: Aile isletmelerinde ¢alisan aile iiyeleri arasinda meydana
gelen uyumsuzluk neticesinde, isletmede ve c¢alisma ortaminda huzursuzluk
meydana gelecektir. Isletmede ¢alisan ve calismayan aile iiyelerinin sorunlu
iligkileri ve varis segimlerinde yasanan belirsizlikler de soruna neden olmaktadir.
Alle ¢ikarlari ile isletme ¢ikarlarinin birbirine karistirilmasi, aile ile is konularinin
birbirine girmesine sebebiyet vermektedir. Aile icerisinde ¢atismalarin
cogalmasi, aile iiyeleri arasinda is memnuniyetsizligine neden olmaktadir. Ust
diizey yonetici konumunda olan aile iiyelerinin bu moralsizligi, isletmede

belirsizlik hissi uyandirabilmektedir.

Verilere Dayall Analize Itibar Edilmemesi: Aile isletmelerinde saysal
verilerden ziyade giivenilir oldugu diisiiniilen kisilerin fikirleri daha 6nemlidir.
Profesyonellerin veriler sonucu olusturdugu ve tavsiye ettigi kararlar yerine, aile
yakinlar1 ve fikir danigmanlar1 (yakin dostlar) gibi kisilerin diisiincelerine daha
cok deger verilmekte ve buna gore karar alimmaktadir. Aile isletmelerinde,
kurucu patronun girisimci ruha sahip olmasi nedeniyle, sirket belirli bir
biiylikliige ulasmstir. Fakat glinlimiiziin rekabet kosullarina bakildiginda; bu, aile
isletmelerinin siirekliligi icin yetersiz olmaktadir. Ozellikle belli bir bilgi
birkkimini gerektiren finansman, pazarlama gibi konularda, kurucu patronun
yetersiz olmasi nedeniyle Onemli yonetim problemleri ortaya g¢ikmaktadir.

Yonetimin bu konularda destek almasi ve bir profesyonele danigmasi



12

gerekmektedir. Fakat kurucu patron bunu kendine ve giicline karsi bir risk olarak
algilayabilmekte, dolayisiyla gerekli olan destegi almamaktadir. Bu da, aile
isletmelerinde yonetimsel agidan ciddi sorunlar ¢ikarmaktadir. Diger taraftan
isletme sahibinin veya yoneticisinin, bilgi ve tecriibe eksikligi, is hayat1
konusundaki yetersizligi, basarili bir yoneticinin sahip olmasi gereken kisisel
ozelliklere sahip olamama ve yetenek eksikligi gibi etkenler aile isletmelerinin

yonetiminde 6nemli zafiyetler dogurabilmektedir.

9) Devir Planimn Olmayisi: Aile isletmelerinde, kurucu patron sirketi sifirdan
bugiinlere getiren kisi olarak tanimlanmaktadir. Kurucu patron isletme icerisinde
otokratik bir yonetim tarzi benimsemis ise, calisanlarma da bu diisiinceyi kabul
ettirmistir. O an yonetimi elinde bulunduran ydnetici, yonetimi devretme
stirecinde, yonetimi elinde bulundurmayla edindigi giiciinii devretme durumu da
s0z konusu oldugundan, isletmenin devamliligini siirdirme ve kendi giiclinden
vazge¢me diislinceleri arasinda bir ¢atigma yasayacaktir (Andi¢ vd, 2008,52). Bu
ylizden, kurucu patronun yerine ikinci bir kisi diislincesi hicbir zaman aile
isletmelerinde dile getirilmemekle beraber, boyle bir diisiincenin kurucu patrona
yapimis bir saygisizlik olacagi diistiniilmektedir. Bu nedenle, aile isletmelerinde
kurucu patron hasta oluncaya kadar (6lim dosegine yatana kadar) devir
diistincesinden bahsedilmez. Devir planlamasinin konusulmasi aile isletmelerinde
tabu olarak goriilmektedir. Bu nedenle, patronun ani vefati durumunda aile i¢i
catigmalardan dolay1 ve belirlenen yeni yoneticinin yeteri kadar aile isletmesini
yonetmesi konusunda yeterlilik gosterememesi, egitimsiz ve hazir olmamasi

nedeniyle isletme 6mrii kisalmaktadir.
1.3. Aile Sirketlerinin Kiiltiirel Ozellikleri
Aile isletmelerini diger isletmelerden ayman en Onemli Ozellik, aile

isletmelerinde kemiklesmis olan sirket kiiltiirtidiir. Aile igletmelerinin kiiltiiri, ailenin

ve isletmenin yonetim kiiltiirii ile anlagilabilmektedir.
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Alile isletmelerinde 4 tip kiiltiirel kaliptan bahsedilmektedir (Kilman vd 1985;
42-45).

1) Ataerkil Kiiltiir: Ataerkil kiiltiire sahip isletmelerde; sirketlerle ilgili
alinacak kararlar, yonetim kararlar1 ve sirket islerinin ylritiilmesi ile ilgili tim
kararlar yalnizca aile tarafindan verilmektedir. Ailenin giicli ve statiisiine biiyik
onem verilmektedir. Isletme igerisinde iligkiler kardes, baba, ogul gbi tepeden
asagtya hiyerarsik bir yap1 olusturmaktadir. Aile yonetiminde s6z sahibi olan {ist

kurul gegmise odaklanmustir.

2) Serbest Kiiltiir: Serbest kiiltiirde, aile iiyeleri tist diizey yOnetimdedir.
Ailenin giicii ve statiisii dnemlidir. Isletmenin amaci, kurucu ve ailesi tarafindan

belirlenmektedir. Calisanlar ve aile arasinda yiiksek gliven duygusu hakimdir.

3) Katthma Kiiltiir: Katilimce1 kiiltiirde, ailenin giicli ve statiisii yerine daha
esitlik¢i iliskilere Onem verilmektedir. Karar alma siireclerinde ve sirketin
yiriitiilmesi asamalarinda aile tiyeleri, calisanlarin fikirlerini almakta ve karar verme

stirecine ¢aliganlarin fikirlerine de deger vermektedir.

4) Profesyonel Kiiltiir:  Sirkette c¢alisan profesyonel yoneticiler aile
sirketinin kiiltliriinde etkili olmakta ve profesyonel yoneticilerin katkilariyla sirket
kiltiirti  gelistirilmektedir. Bireysel basar1 ve rekabet, isletme kiiltiiriini

olusturmaktadr.

Kiiltiir; 6grenilen ve paylagilan degerler, inanglar, davramis Ozellikleri ve
semboller toplamidir. Bu paylasma ne kadar genisse, kiiltiir o derece genel veya Tist
kiiltiir olma 6zelligine kavusmaktadir. Isletme kurucular1 ve ilk ydneticileri, drgiite
bir takim goriisler, inanglar ve degerler getiriler, calisanlara empoze ederler (Oztiirk,
2008; 432). Bu baglamda, aile isletmelerinde isletmenin kiiltiirel 6zelliklerinin yan1

stra ailenin de kendine has kiiltiirel kaliplar1 vardir (Whiteside, 1993; 13).
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1) Pedersahi Aile: Pedersahi aile tipinde baba ya da ailenin lideri tek
otoritedir. Aile ve sirketle ilgili tiim Onemli kararlary, bu kisinin verebilme yetisi

bulunmaktadr.

2) Isbirlik¢i Aile: Isbirlik¢i ailede aile iiyeleri sirkette ve ailede beraber karar

almanin ve beraber ¢alismanin 6nemine inanmaktadir.

3) Catisan Aile: Aile icerisinde gilivensizlik, ¢atisma ve yabancilagsma vardir.
Aile isletmelerinin en biiyiik avantajiolarak goriilen hizli karar alma, ¢atigan aile i¢in
gecerli degildir. Ailenin hedefleri ortak olmadigi ve birlik saglanamadig: i¢in karar

alinamamaktadr.

Aile isletmelerinde ve ailede birbirinden farkli iletisim sekilleri, etkilesim
bi¢cimleri ve rolleri bulunmaktadir. Hem aile i¢cin hem sirket i¢in ayni tarzda iletisim
ve etkilesim kurma, rolleri dagitma miimkiin degildir. Her ikikurum i¢in ayn1 modeli
secmek dogru olmayabilir. Bu nedenle, ki kurumun sinirlarmni iyi ¢izmek gereklidir.
Ailenin ve isletmenin birbirinden farkl ki kurum oldugunun ve aile iiyelerinin ise
katilma konusunda farkhilik gostermelerinin dogal oldugunun aile {iyelerince

benimsenmesi gerekmektedir.

Quinn ve Cameron (1983), aile isletmelerinin ne kadar yasayabileceklerinin
bazi etkenlere bagh oldugunu belirtmektedirler. Bunlar; isletmedeki organizasyonun
yapisy, aile liyelerinin zihniyetleri ve is ile ilgili problemler gibi etkenlerdir. Aile
isletmelerinin yasam evreleri ise diger isletmelerin yasam evreleri ile benzerlik
gostermektedir. Bunlar; girisimcilik evresi, biiylime ve gelisme evresi, ikinci kusaga

devretme evresi, halka agilma ve profesyonel yonetim evresidir.

1.4. Aile Sirketlerinde Girisimcilik ve Lide rlik

Girisimci Uretim faktorlerini bir araya getirerek iktisadi mal ve hizmet {iretimi
icin gerekli girisimi baglatan, ayrica tiretim i¢in gerekli finansman kaynaklarini ve

iretimin  degerlendirilecegi pazarlar bulan kisiler olarak tanimlayabiliriz
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(Miiftiioglu,1994,65-66). Girisimcilik her ne pahasina olursa olsun para kazanmak
demek degildir. Dolayisiyla bir girisim sonucu kazanilan para, nasil ve hangi
yollardan kazanildig1 g6z Oniine alinmadan, tek basina girisimin basar1 6l¢iitii olarak
degerlendirilmemelidir. Zira basarili girisimci devlete veya baskaca ekonomik
birimlere ait geliri, gerekli kiilfete katlanmadan, ¢esitli yollardan kendisine transfer
edebilme becerisini gosteren kimseler degildir. Tam tersine, basarili girigimci
ekonomik degerler yaratarak para kazanan kimsedir. Girisimci, yeni talepler yaratan,
talepteki degisimleri zamaninda fark eden, kaynaklan bir araya toplayarak iiretim
birimleri kuran, rekabetten kagmnmayan, tam tersine rekabeti varhigmm temel
sartlarindan biri olarak kabul eden, riske girmekten ve sorumluluk istlenmekten
cekinmeyen, atak ve yaratici kisiler olarak algilanmahdir. Para bu ugraslarin so-

nucunda kendiliginden ortaya ¢ikan bir basar1 6diilii olarak degerlendirilmelidir.

Harper, basarili girisimcileri digerlerinden ayran sekiz 6zellik bulundugunu

ifade etmektedir (Kok, 2007; 22-29).

1) Frsat yaratir ve firsat yakalarlar: Bagarili girisimciler, potansiyelini kendisi ve
iilkesi i¢in yeni firsatlar yaratma ve bunlar1 degerlendirmeye kanalize eder.
Pazarda bulunan sonsuz firsatlar1 iyi degerlendirerek hamlelerini yaparlar. Uygun
cevrelerin olusmasit durumunda da kendilerini ileriye gotiirecek firsatlar

kendileri i¢in yaratirlar.

2) Gelecege yoneliktirler: Gelecege iliskin neyin gerceklesecegi konusunda vizyon

sahibidirler. Gelecek tahminleri dogrultusunda kaynak ve emeklerini harcarlar.

3) En iyi olmak konusunda kararhdirlar: Basarili girisimciler, kusursuzlugu,
odiillendirilmekten ¢ok, kendi gelisimleri i¢in isterler. Bir isi stirdiirmenin stirekli

bir 6 grenme, deneyim kazanma ve degisim siireci oldugunun bilincindedirler.

4) Pazar tarafindan yOnlendirilirler ve miisteri egilimlidirler: Girisimciler yeni
pazarlar, yeni tedarik ve finansman kaynaklar1 bularak, yeni iiretim teknikleri ve

organizasyon sekilleri gelistirerek ekonomik gelismenin Onciiliigiinii istlenen
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kisilerdir. Siirekli olarak miisterilerin gorlislerini alarak, girisimlerini onlarin
ihtiyaclarin1 karsilayacak sekilde nasil gelistirebilecekleri konusunda fikir

edinirler.

Calisanlara deger verirler, girisimcilerinin standardini ¢alisanlarin standartlarinin
belirleyecegini iyi bilirler: kendisini ise adamis personelin, rekabet ortaminda en
onemli avantajlarindan birisi oldugunun farkindadirlar. Calisanlar ile iliskisinin
kalitesinin, miisteri iligkilerinin kalitesi ile dogrudan iligkili oldugunun
farkindadirlar. Calisanlariyla iletisime ac¢ik diiriist bir iligkiye 0nem verirler.
Karar alma asamasmda c¢alisanlarinin katilimc1 olmasmi tesvik ederler. Basarili
girisimciler cabalarmin sonuglarindan kigisel sorumluluk yiklenebilecekleri

durumlari tercih ederler.

Gergekeidirler:  Cesitli segeneklerin basar1 olasiliklarin1 dikkatle inceleyerek
amaglari belirlerler. Uzun vadede basarili olmanin ¢alistigr is kolunda en iyi
olmay1 gerektirdigini bilirler. Sanslarma giivenerek degil ¢alisma disiplinlerine

giivenerek hareket ederler.

Kotlimserlige kapilmazlar, toleranshdirlar: Basarili girisimciler hayata karsi
uzlasmaci olmanin gerekliligini bilirler. iliski kurdugu cevreye karsi hosgoriilii
ve toleransh olmalar1 gerektiklerinin bilincindedirler. Biiylik basarilara biiyik

cabalarla ulagilabilecegini bilirler.

Olumsuz kosullarla karsilastiklarinda kendilerini c¢abuk toparlarlar: Basarili
girisgimciler basarisizliktan ders almayi ve kendilerini yeni bir yola kanalize
etmeyi basarabilmislerdir. Her zaman basarili olmanm miimkiin olmayacagmin
bilincindedirler. Biiyik emekler ve hayal kirikliklar1 ile basarinin geleceginin

bilincindedirler.

Basaril1 girisimcilerin dzelliklerine baktigimizda asagidaki 6zellikler dikkat

cekmektedir (Kok, 2007; 22-29).
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Kontrol Alani: Girisimci sadece vizyona sahip bir kisi degil, onun istedigi ve
planladig1 gibi gidecegine inanan kisidir. Girisimei ¢evresinde bulunan kisileri
etkileyebilme giiciine sahip olduklarmi diisliniirler. Bu duruma psikolojik olarak
kontrol alani denilir. Kontrol alani i¢ kontrol alant ve dis kontrol alani olarak

ikiye ayrilmaktadir.

e Ic¢ kontrol alanma inanan kisiler; geleceklerinin kendi kontrolleri altinda
oldugunu distiniirler. Sans, nasip, kismet gibi dis faktorlerin hayatlarmi
yonlendirmede etkili olmadigmi disiiniirler. Bu kisiler kendi hayatlar1 i¢in
yaptiklari her seyin sorumlulugunu iizerlerine almaktadirlar.

e Dis kontrol alanina inanan kisiler; bu kisiler hayatlarinin dis giigcler tarafindan
yonlendirildigine inanrlar, cevrelerini tehdit unsuru olarak algilayabilirler ve
kizginlik ve diismanlik igeren tepkiler verebilirler. Girisimcilerin bir cogu bu
ki u¢ arasinda yer alrken, yapilan arastirmalarda basarili girisimcilerin

biiyiik bir kisminin ilk gruba girdikleri ortaya konulmustur.

Yiiksek Enerji Diizeyi: Onlerine ¢ikan pek ¢ok engele ragmen hedef odaklidirlar.
Amaglart dogrultusunda hareket ederek dikkatlerini ve enerjilerini amaglari

dogrultusunda yonlendirirler.

Basarma Ihtiyac1: girisimciyi harekete gegiren sey sadece para degildir, kendi
hayatlar1 ve gelecekleri i¢in basarili olma ihtiyac1 para kazanmanm Oniindedir.
Kendi hayatlar1 ve ailelerinin hayatlar1 icin gerekli sorumlulugu almalari, sonuca
ulasmak i¢in gerekli cabayr gbstermeleri ve kisilik olarak miicadeleye
isteklidirler. Girigimeilerin i¢indeki yiiksek diizeyde bagarili olma ihtiyac1 onlar1

basarili olmaya motive eder.

Belirsizlik I¢in Hosgdriilii Olmak: Girisimcinin elinde olmayan belirsizliklere ve

olumsuzluklara kars1 hoggoriilii davranmasini ifade eder.
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5) Giinii Yakalamak: Girisimciler, isleri siiriincemede birakmay1 sevmezler.
Yapilmasi gereken isi sonuna kadar izleyerek, gerektiginde bizzat ¢aligarak isi

bitirirler.

6) Kendine Giiven: Basarili girisimciler kendilerine duyduklar1 giiven ile, karar
alrlar ve riske girerler. Kendilerinin basar1 i¢cin gerekli niteliklere sahip
olduklarina inanwlar ve kararlarin1 basaracaklar1 inanciyla  verirler.
Karsilagsacaklar1 tiim zorluklarm tstesinden gelecegine inanmalar1 nedeniyle
nihai hedefe ulasincaya kadar bir takim basarisizliklardan yilmazlar. Bu duygu

yapilan islerde kazanilan tecriibelerle desteklenmektedir.

7) Risk Alma: Risk alma, girisimcinin en onemli 6zelligidir. Yapilan yatrmmlarda,

yeni i§ atilimlarinda basarili girisimcirisk almaktan kaginmaz.

8) Yenilik¢ilik: Isletmede uygulanan faaliyetlerin farkli bir bicimde olusturulmas:

ve uygulanmasini saglayarak fark yaratan kisilerdir.

Girigimcilik dogrudan girisimeinin kendisiyle, onun kurdugu veya devam
ettirdigi orgiitle ve hem girisimcinin hem de firmanin igerisinde bulundugu sosyal,
ekonomik, kiiltiirel, fiziki vb. ¢evreyle bir biitiindiir (Irmis,2010; 17). Girisimcinin
isletmedeki her bir iiyeyi, girisime ve isletmeye inandirmasi ve pazarda miisteri
kitlesini elinde tutabilmesi i¢in her seyden Once liderlik vasiflarina sahip olmasi

gereklidir.

Biitiin organizasyonlarda yoneticilerinin liderlik bilgi ve beceri ile donanmis
olmalar, minimum girdiler ile maksimum ¢iktilara ulagmayr saglayacaktir.
Dolayistyla liderlerin yOnettigi ekonomik ve hizmet Orgiitlerinde verimliligin
maksimum olmasini saglayacaktwr. Fakat her yoneticinin lider olmas1 da beklenemez.
Cok yaygin bir gorlis olarak yOnetici gorevi giice dayanarak, lider ise astlarma
isteterek islerini yaptirmaktadwr. Ast kendini gorevine adar ise, en iyl sonuca ulagmak
icin tim giiclinli ise aktarr. Aile isletmelerinde kurucu girisimecinin liderlik

Ozelliklerine sahip olmas1 ¢evresel etkenler sayesinde olmaktadir. Aile isletmesinde
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kurucu girisimcinin bu 6zelliklere sahip olmasi beklenir. Liderlik vasiflar1 olan
girigimci kendini gelistirerek dogru ve hizli sekilde hamleler yaparak isletmesini
kurmaktadir. Aile isletmelerini kuran lider ruhlu girisimeci, bir bakista durumu
kavrama yetenegine sahiptir, maddi ve manevi cesareti olduk¢a yiksektir, risk
yiklenme kapasitesi fazladir, yaraticidir, beklenmeyen olaylara g6 glis germe becerisi
geligmistir, yenilikleri uygulamaya heveslidir, sogukkanhdir, diisiincelerini kolaylikla
pratige dokebilmektedir, uyum kabiliyeti yiksektir, hizli ve dogru muhakeme
yetenegine sahiptir, kendine firsatlar yaratir ve bu firsatlar1 iyi degerlendirir, sezgi
giicii yiksektir, calisgkandr, tavirlarinda sadelik ve tevazu vardir, genis hayal giiciine
sahiptir, mantikldir, degisime kolayca uyum saglar, adildir, astlarmin refahii

gozetir, kendini ve astlarini etkili bir sekilde motive etme becerisine sahiptir.
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BOLUM 2
AILE ISLETMELERINDE PLANLAMA VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

2.1. Aile Sirketlerinin Kurulma Nedenleri

Alle isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya
da hizmet tiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar1 kar amach sosyal orgiitler
anlagilmaktadir. Ancak gilinimiizde sik¢a telaffuz edilen “aile igletmesi” kavrami
yaygin kullanimma ragmen, kapsam ve simnirlary, kendine has 6zellikleri dikkate
almarak, farkli bakis aciarma gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir
(Alayoglu,2003;14).

Mesela; ailenin ge¢imini saglamak veya mirasm dagimasmi Onlemek
amactyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yOnetim
kademelerinin 6nemli bir boliimii aile liyelerince doldurulan, kararlarm alinmasinda
biiyiik dl¢lide aile tliyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagm isletmede
istihdam edildigi isletmeler aile isletmeleri olarak tanmmlanmistir (Karpuzoglu,

2000,18).

Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine katki saglamada, tikketici istek ve
ihtiyaglarini tatmin etmede Onemli bir fonksiyonu istlenen isletmelerin kurulma
nedenleri birbirinden farkhidir. Aile sirketlerinin kurulma nedenleri de iki ana
noktada ele alinabilir. Bu sebeplerden iki, i¢inde bulunulan ekonomik, kiiltiirel ve
sosyal cevre ile ilgilidir. Igerisinde yasanilan kosullardan bir kismm kisinin yeni firma
kurmasmi tesvik ederken, diger bir kismi engeller. Calisilan kurumdaki ekonomik
olanaklarin firsat yaratmasi, uygun niteliklere sahip ortaklarin ortaya ¢ikmasi, yakin
dostlarin firma sahibi olmalar1 veya basar1 elde etmeleri kisileri yeni firma kurmak
icin tesvik ederken, yeterli sermayeye sahip olunmamasi, giivenilecek kisilerin
mevcut olamamasi1 veya ekonomik siyasi istikrarsizliklar ise yeni firma kurma
arzusunun azalmasina neden olur. Dolayssiyla, itici giiclerin durdurucu giiglerden

fazla oldugu noktada kisi yeni firma kurmaya tesebbiis edebilir.
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Kisiyi yeni firma kurmaya tesvik eden ikinci unsur, sahibi olunan isletmenin
yonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmaktir. Yani, bagimsiz
hareket etmek, bagkalarmi sevk ve idare etmek, baskalarmin gelecegini giivence
altma almak ve ailenin ge¢imini saglamak da kisiyi yeni bir firma kurmaya tesvik
eder. Kurulan sirkette hem aile bireyleri istthdam edilir, hem de elde edilen gelir aile

bireylerinin ihtiyaglarmni karsilamada kullanilir.

2.2. Aile Sirketlerinin Kurulus Ve Gelisim Evreleri

Aile sirketlerinin kurulus ve gelisim evreleri 9 donem olarak ele alinmaktadir

(Findikg1, 2005; 21-28).
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Sekil 2.1. Aile sirketlerinin kurulus ve gelisim evreleri (Findik¢1, 2005;21)
2.2.1. Girisimcilik ve Ise Baslama Dénemi
Aile isletmeleri kurulurken ve yasam siireleri boyunca, kendi varligm

yasatacak ve yok edecek unsurlari birlikte i¢inde barindirir (Pazarcik, 2004, 34). Aile

isletmelerinde sifir noktas1 olarak kabul edilen donem, girisimcinin igin i¢ine girdigi
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donem olarak kabul edilmektedir. Anadolu’daki girisimciligin ilk gelisiminde
genellikle kirsal kokenli ve egitim diizeyi diisik olan girisimeci aile {liyesi gerek
kardeslerine bakmak i¢in gerekse ailesinin refahini artirmak amaciyla ilk girisimini
yapmaktadir. Girisim, genellikle daha 6nceden ¢raklhigimi yapmis oldugu is lizerine
ya da babadan kalan meslek iizerine yogunlasilarak yapimaktadir. ik girisimei,
genellikle isin ¢ekirdeginden gelmistir, hirshdir ve g6zii karadir. Yillarca baskalari
icin calisan girisimci, ailesini ve kendisini rahat ettirme g¢abasi icerisinde, ¢ogu
zaman asir1 ¢gabalayarak ve pek cok seyden fedakarlik ederek caligmaktadir. Yiiksek
basar1 giidiisii ile hirsla calisan girisimei, bu ¢alismalarmin karsihigmi kisa siirede
alabilmekte ve basarili olmaktadir. Bu ik donemde, girisimci i¢in 6nemli olan tek
sey isin ayakta kalabilmesidir. Isin ayakta kalmas1 i¢in, kardesler hatta anne baba bile
seferber olmaktadir. Boylelikle iste gorev dagilimlari da yapilmakta ve girisimci

¢ogu zaman patron roliinii iistlenmektedir.

2.2.2. iste Basan

Hem girisimci hem aile agisindan ¢ok yogun olarak ¢alisilan bu dénemde,
artik igyerinde stireklilik saglanmaktadir. Yiiksek basar1 glidiisii, asir1 calisma ve isle
birlikte yasama gibi 6zelliklerin dogal neticesi olarak, basar1 yakalanmig olmaktadir.
Aile isletmeleri agisindan oldukca kritik olan bu dénemde, girisimci kisinin ve
ailenin tutumu ve bakis agisiyla orantili olarak isletmenin biliylime orani da
belirlenmis olur. Pek cok aile kendi isini yapmanin verdigi huzur ve gelirden tatmin
olarak sadece esnaf olarak is hayatina devam etmekte ve daha fazlasim
istememektedirler. Bu nedenle, bu donem aslinda pek cok aile igletmesi agisindan
gelisimlerinin ve basarilarinin tepe noktast durumundadir. Girigimcinin sectigi is
koluna gore isin biiylime oran1 da belirlenmektedir. Baz1 is kollarinin 6nii agik ve
bliyiimeye yatkin olmalarmna ragmen, bazi is kollar1 ise belirli bir asamadan sonra

biiylimeyebilir.

Aile sirketinin kurulusu ve ilerlenecek olan ana is kolu se¢ildikten sonra ve
gelistirildikten sonra ikinci agsama, igin basarili olmasi evresidir. Kurucu ve aile bu

donemde tatmin olma duygusunu yasamaktadir. Her 100 sirketten 70 tanesi bu
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donemde arzu ettigi is basarisin1 yakalamakta ve esnaf olma niteligini

kazanmaktadir.

2.2.3. Bilyiime ve Gelisme Donemi

Isi kurma ve basartya ulasma admmlarinin ardindan, aile ekonomik olarak
bliyiimeye baslamistr. Aile, isi i¢cin maksimum seviyede 6zveride bulunmustur ve
bunun geri donlistimii olarak da is, aileye fayda saglar konuma gelmistir. Ailenin de
tatmin seviyesi maksimum diizeye ¢ikmustir. Bu karsilikli etkilesim, isin giderek
biiyiimesini saglamistr. Ozellikle iiretim ve pazarlama odakl isletmelerde kartopu
etkisini gormek miimkiindiir, bliylime katlanarak artmaktadir. Bu asamada, aile
isletmeleri ivme kazanarak biiylimeye devam etmektedir. Bu boyutlarda meydana
gelecek pozitif degisimlerin, mutlu i gérenleri ve dolayistyla mutlu ¢calisanlar: daha
iretken yapacagi dogrultusunda genel bir inanig vardr (Arash, vd, 2006; 282). Bu
durum, pek cok aile isletmesi i¢cinde kritik bir donem olmas1 yoniinden 6nemlidir.
Ciinkii sadece 100 sirketten 60’1 bu asamaya gelebilmektedir. Eger sirket {liretim
yapiyorsa yeni iretim alanlar1 agmakta, pazarlama yapiyorsa yeni mamul veya
hizmet pazarlama yoluna gitmektedir. Bu donemde, 6nemli olan kontrolsiizce
bliylimeden kag¢mmaktir. YOnetilemeyecek seviyede biiylime, sirketin sonunu da
hazirlayacaktir. Bu donemde yapilan en biiyikk hatalardan birisi de, ailenin asil ustasi
oldugu isini birakarak farkli alanlara yatirimlar yapmasi ve lokomotifi olan ana
iskolundan vazge¢mesidir. Bu da, sirketin biiylik zararlar almasma neden olmaktadir.
Bu donemde isletmenin calisan ihtiyact da artmakta, dolayisiyla istihdam da

gelismektedir.

Aile isletmelerinin en Onemli karakteristiklerinden biri de ailenin, c¢alisan
olarak aile tyelerini, akrabalariny, hatta memleketlilerini yaninda gérmek
istemeleridir. Sadece bu kisilere giivenebilecekleri diisiincesiyle, ¢alisanlarm biiyiik
kismi ya da yOnetime yakin olan kritik gorevlerde calistirilacak olan personel bu

cevreden se¢ilmektedir.



24

2.2.4. Miilkiyet Genislemesi

Aile isletmelerinde ilk girisim, ise baslama, hizh ve yogun c¢alisma
donemlerinin ardindan saglanan basari neticesinde, yeni bir biiyiime ve gelisme
admmi olarak miilkiyet genislemesiortaya ¢ikmaktadir. Bu donemde biiyiik bir 6zveri
ile ¢alisan aile bireylerinin mal varliklari artmakta ve gelismektedir. Bunun yani sira
sirketin de ciro ve kar oranlar1 artmaktadwr. Sonu¢ olarak, aile yapmis oldugu tiim
fedakarliklarin meyvesini toplamakta ve isletmede miilkiyet genislemesi s6z konusu
olmaktadr. Bu donem ile ilgili en 6nemli husus, aile sirketinin kurucular1 (baba,
evlatlar veya kardesler) arasinda adaletli bir hak dagtimi yapilmasmnin gerektigidir.
Ciinkl bu donemde kisilerin beklentileri artmakta ve gii¢ kiyaslamalar1 daha ¢ok
giindeme gelmektedi. Bu donemde, kurucular arasinda yasanabilecek mal
miicadeleleri sirketleri bolebilmekte ve hatta yok olmalarina sebebiyet

verebilmektedir.

Aile  sirketlerinin  sadece yaris1 milkiyet genislemesi evresine
ulagabilmektedirler. Bu nedenle, isletmenin bu doneme kadar ayakta kalabilmesi
bliylikk ugraslar gerektirmektedir. Biiyik emeklerle kurulan bu sirketlerin yok
olmamalarmi saglayabilmek i¢cin miilkiyet genislemesi adaletli bir bicimde yapilmals,
ozellikle kardesli yapilarda hak ve hukukun korunmasi biiyik 6nem tasimaktadir.
Aile sirketlerinin 6zellikle miilkiyet genislemesi ve ikinci kusaga geciste dagildiklari
goriilmektedir (Findik¢y, 2006, 293).

2.2.5. Doyum Asamasi

Is kurmus, basarih olmus, biiyiime ve genisleme yasanus, miilkiyet
genislemesine ulasmis olan aile isletmeleri doyum noktasma ulasmislardr. Her sirket
doyum noktasina ulasamaz. Ciinkii doyum kavrami biraz da kisilerin doyuma
ulasincaya kadar belirlemis oldugu engeller ve hedefler ile de ilgili olmaktadwr. Cok
biiylimiis, kar orani olarak ciddi seviyelere ulagsmis olan her sirket doyuma ulagmistir

demek dogru olmamaktadir. Bu nedenle, hedef olarak belirlenen noktalara gelinmis
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ise ancak doyum noktasma ulagilmis oldugu soylenebilmektedir. Bu bakimdan

doyum noktas1 biraz da gorece bir kavram olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Doyum asamasinda igletmenin isleri iyidir, artik is kaygis1 ortadan kalkmustir.
Fakat kurucular arasinda yasanan algilama farkliliklar1 nedeniyle, yasanan sikmtilar
cogu kurum i¢in artikk yolun sonunun geldigi diisiincesini uyandirmaktadir. Kimi
kurucular; yapilabilecek her seyin yapildig1 ve her seyinde olabilecek en iyi seviyede
yapildig1 diisiincesinde iken, kimi kurucular da; daha yapilacak ¢ok seyin oldugu ve
hicbir seye tam olarak yetisilemedigi gibi karamsar bakis agilarma sahip
olabilmektedirler. Farkli bakis acgilar1 nedeniyle isletmelerden kopmalar meydana
gelebilmektedir. Kendini gelistirmis olan kisinin, bulundugu isletmeye fazla geldigi,
yalniz ¢alisirsa daha basarili olabilecegi, calistigl isletmede gelisiminin engellendigi
ve farkli sirketlerde kendisini daha ¢ok gosterebilecegi diislinceleri agir bastikca
ayriliklar yasanmaktadir.

Bu donemde karar alma asamasinda, kurucular birbirlerine karsi masaya
oturuyorlar ve sirketin gelismesine engel oluyorlar ise kopmalar yasanabilmektedir.
Bu nedenle, doyuma ulasma evresi bir yerde sirketlerin tasfiye doneminin de
baslangic1 halini alabilmektedir. Ayn1 zamanda bu donemde kisiler kendilerini daha
de gelistirerek olgunlagsma yoluna gidebilirler, hatta kurucularin birbirlerine takmmig

oldugu tavirlar neticesinde yenialanlara yonelmeler de s6z konusu olabilmektedir.

2.2.6. Eski Basanlar1 Bekleme

Doyuma ulagma evresi, yasam egrisinin ulagilabilecek en {ist seviyesi olarak
adlandrilabilmektedir. Dolayistyla, bu donemden sonra artik isletmeler bir
duraksama evresine girecekler ve diisiis baglayacaktir. Bu donemde yeni bir sigrayis,
farkl bakis agilarma gdre yeni agilimlar gerceklesmemis, yeni bir i, yeni yorumlar
getirilmemis ve yeni ig kapilari agilmamus ise, farkli bir girisim, yeni bir motivasyon
olusturulmadig: siirece bu kotiiye gidis engellenemeyecektir. Bu donemde, kurucular
sirketin her zaman ¢ok basarili olmas1 durumuna aliskin olduklari i¢in, dncelikle

meydana gelen duraksamay1 kavrayamayacaklar ve daha sonrasinda ise eskiye 6zlem
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duyacaklardir. Eskiye duyulan 6zlem neticesinde, yeni projeler gelistirilmeye
calisillacak fakat gerceklestirilebilen proje sayisi yetersiz kalacaktw. Ciinkii bu
seviyede, girisimcinin kendine koydugu hedef hep ge¢misle kiyaslanacak ve yeterli

gelmeyecektir. Buda gelecegi gorememe sikintisint meydana getirecektir.

Kurucular bir araya geldiklerinde, ge¢miste kazanilan basarilardan ve elde
edilen karlardan konusacaklardir. Gelecek i¢cin planlar yapmak ve ugras vermek i¢in
gerekli olan motivasyon ve basar1 beklentileri yoktur. Kurucularin arkasindan yetisen
yeni nesil ise ya ¢ok tecriibesiz ya da isleri devir alma konusunda isteksizdirler.
Zaten belirli bir doyuma ulagmis olan kurucular i¢cin birbirleri ile olan etkilesim
zayiflamig ve basar1 giidiileri de diismiistir. Bu donemde en 6nemli sorun, biz

bilincinin yerini bencilliklerin almasidir.

2.2.7. Sistem Arayisi ve Profesyonellesme

Bu ewrede artik kurucular sadece kendi cabalar1 ile isleri yola
koyamayacaklarmi anlamuslardir. Ge¢ kalmmis olsa bile, kurumsallagma
ihtiyaclarinin farkina varilmistr. Mevcut is akisi, meveut anlayis ve etkinlik diizeyi,
kurumun yerinde saymasii hatta geriye gitmesini saglayacaktir. Bu nedenle, boyle

bir sorunla basa ¢ikabilmek i¢in sistematik bir ¢6ziim sart olmustur.

Kurucular kurumsallagsmay1 bu asamaya kadar hep ertelemis ya da gereksiz
gormiislerdir. Halbuki isler yolunda iken ve karsilikhi iliskilerin gerilmedigi bir
donemde kurumsallagmaya gitmek daha az cabayr gerektirecekken, artik bir
zorunluluk oldugu i¢in kurumsallagsmaya c¢alisilmaktadir. Ciinkii sirket i¢cin artik
baska bir kurtulus kapis1 goriilmemektedir. Burada, kurucularm kurumsallagsmaya
inanmalary, desteklemeleri ve gereken degisiklikleri yapmalar1 gerekmektedir. Pek
cok sirkette kurucular degisime inaniyor olsalar dahi yeni kurulan bu sisteme kars1
direng gOstermekte, hatta bazi noktalarda karsi ¢ikabilmektedirler. Kurucular, bu
asamada, kurumsallagsmayi ciddi bir hamle olarak algilamali ve karmasik
yapilanmalardan siyrilarak, sirket diizenini sistemli bir hale getirmek zorunda

olduklarmm farkma varmalidirlar.
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2.2.8. Yeni Kusaklara Devir

Aile sirketlerinde yasam egrilerinin son basamaklarindan biri de sirketin yeni
kusaga devredilmesi siirecidir. Basariyla kurulan, biyiiyiip gelistirilen, miilkiyetini
genisleten ve doyum noktasma ulasan fakat daha sonra eski, verimli giinlerindeki
gibi ¢calisamayan aile isletmeleri, sikintilarinin artmasi ile kurtulus umudu olarak
kurumsallasma asamasma gelmislerdir. Artik kurucular isletmeyi yeni yetismekte

olan kusaga devretme siirecine girmislerdir.

Yeni kusaga devir siiresi, yeni kusagm yas ortalamasina bagh olarak daha
onceden de baslamis olabilir. Yeni kusaga devir siireci farkli bakis agilarinin
isletmeye taze kan getirmesi, dinamik bir yapmm olusmast gibi neticeler
dogurabilecegi gibi, birinci kusagm sahip oldugu heyecan ve azmin yeni kusakta
olmamasi, yeni kusagin isi devralma i¢in yeterince hevesli olmamasi gibi neticeler de

dogurabilecektir.

Bu donemde o6nemli olan, kurucularin isletmeyi biiyiitiip gelistirirken
isletmenin ve ailenin gelecek planini diisiiniip planlamalar1 konusunda gosterdikleri
yaklasimdir. Eger kurucular, yeni gelecek nesli boyle bir sorumluluk bilinci ile
yetistirmis ve gerekli altyapi, birikkim ve kiiltiirii yeni kusaga aktarabilmisler ise,
kusaklar aras1 devirde bir problem yasanmasi beklenmemektedir. Fakat kurucular
sadece sirket odakli calisip, gelecekle ilgili olarak nasilsa yetisirler gibi bir

diisiinceyle hareket etmisler ise, bu durum isletmenin yasamini kisaltabilmektedir.

Yeni neslin belli bir sorumluluk sahibi olmadan, dogrudan isin tepesine
getirilmeleri, onlarn basar1 sansmi disiirmektedir. Aile isletmelerinde %20-%30
oraninda sirket ikinci kusaga gegebilmektedir. Bu nedenle pek ¢ok aile isletmesinin
yeni kusaga devredilmeden yok oldugu gercegi géz Onilinde bulundurulmaldir.
Dolayisiyla, isin gelistirilmesinin yani swra yeni kusaklarin yetistirilmesine de biiyiik
onem verilmeli ve bunun i¢in de kurucularin zamanlarin1 ayrmalar1 gerekmektedir.

Profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde calisirken karsilastiklar1  Onemli
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sorunlardan biri; yonetim kademesinde bulunan ferdin yeterli bilgiye sahip olmamasi1

durumunda yasanan anlasmazliklardir ( Tikici vd, 2006;466).

2.2.9. Tasfiye Donemi

Isletmeleri, yasayan sosyal canlilar olarak ele almaliyiz. Canlhilarm dogup,
bliyiiytip, gelismeleri gibi, isletmeler de dogar, biiyiir, gelisirler ve en nihayetinde de
yok olurlar. Pek cok aile sirketi kurulduktan kisa bir zaman sora yok olup
gitmektedir. Fakat asil olarak istenilen sey yasam siirelerinin uzun tutularak, sosyal
canli olarak kabul ettigimiz sirketlerin refahli bir sekilde hayatlarn1 maksimum
seviyede silirdiirmeleridir. Aile sirketlerinin siklikla karsilastiklar1 temel problemler,
sirketin devamlihgmin saglanmasi ve alt sistemlerin yOnetilmesinde yapilan
hatalardan kaynaklanmaktadir ( Andig, vd, 2008; 44). Normal olarak bu sirketlerin
yok olmas1 da kaginilmazdir. Fakat bu yok olmanin sancili ya da trajik bir sekilde

olmasinin aileye prestij olarak biiyikk zarar verecegi unutulmamahdr.

Aile sirketlerinin en trajik donemleri bu son asamadir. Degerleri ve gelenegi
tam oturmamus ailelerde akrabalar birbirine diismekte ve mal kavgalar1 giindeme
gelmektedir. Kurucularm pek cok zorlukla, pek ¢ok fedakarliklarla kurdugu, goz
bebegi olan sirketin yok olmasi zaten tek basina biiyikk bir {iziintii ken, bunun

iizerine ailenin de dagilmasi1 maalesef¢ok sik yasanmaktadir.

Burada en 6nemli olan nokta artik beraberce yiiriitiilmesi imkansiz hale gelen
isletme ve aile iliskileri icin, hak ve adalet Olciisii ile kararlar alinmahdir. Bu
asamaya gelinen bir noktada bencillikler sindirilmelidir. Sirketin sonu olarak ele

aldigimiz bu noktada asil hedef sirketin tavsiye asamasina getirilmesi olmaldur.
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BOLUM 3
AILE SIRKETLERINDE ORGUTLEME VE ORGUT KULTURU

3.1. Ortaklik Yapis1 Ve Gelisme Evreleri Acisindan Aile Sirketleri

Ortaklik yapis1 ve gelisme evreleri acgisindan aile sirketleri su sekilde

siiflandirilabilmektedir (Alayoglu, 2003; 33-41).

1) Girisimcinin sahip oldugu ve yoOnettigi birinci nesil (tek patronlu) aile
sirketleri,

2) Biiyiiyen ve geligsen aile sirketleri (kardes ortaklig1).

3) Kompleks aile sirketleri (kuzenler konsorsiyumu).

4) Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri

Burada dikkat edilmesi gereken husus, her aile sirketi her evreyi ayni sirada
veya hepsini birden tamamlama durumunda olmadigidr. Ozellikle hisse devri
kararlari, bazi evrelerin atlanilmasina ve belirli bir evrede kalmasma yol a¢ilmasina
yol acabilir. Ornegin, isin sahibi ve sirket yoneticisi olan baba veya anne, sirket
hisselerinin bilyiik bir ¢ogunlugunu cocuklarina devredebilir; fakat ayni zamanda
sirket yonetimini de devam ettirebilir. Bu aile sirketi modeli, baba veya annenin
Olimlerine kadar devam edebilir. Akilci, yeteneklerin, egitimin, egilimlerin goz

Oniine alinarak yapilan devirler, sorunlarin ¢éziimiinii de saglar (Semerci, 2008; 90).

3.1.1. Girisimcinin Sahip Oldugu Ve Yonettigi “Birinci Nesil Aile
Isletmeleri” (Patron Sirketler).

Girisimci degerlerinin, inancglarinin ve tutumlarmin sirket kiiltiiriinii 6nemli
derecede etkiledigi ve adeta girisimci ile sirketin biitiinlestigi birinci nesil, aile
sirketlerini temsil eder. Aile iiyeleri arasinda, kan baginin 6tesinde duygusal bir bag
vardir. Dolayisiyla, bu da aile sirketlerini duygusal olarak diger sirketlerden daha da
giiclii kilmaktadir. Ailenin degerleri ve Oncelikleri sirketin hedef ve amaclar1 ile

biitiinlesmektedir, bu da aile sirketlerini daha gii¢lii yapmaktadir.
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Bu evrede, sirket ve girisimcinin benzer 6zellikleri tasimalarmin dogal
sonucu olarak; sirketin girisimciye bagl oldugu, yani girisimcinin bizzat igin basinda
oldugu siirece islerin yilirtidiigi, hisselerin ¢ogunlugunun ve kontroliin tek bir kisi ya
da karrkocanm elinde oldugu diisiiniiliir. Isletmenin kurucusu olan “baba” ve kimi
zaman kardeslerinden olusan birinci nesil; isin teknik kismini iyi bilen, pazardaki
boslugu fark edebilmis ve kendi isimleri ile 6zdeslesmis, kaliteye dnem veren

isletmeler kurmuslardir (O ztiirk, 2009).

Es ile ortaklik iliskisi kuruldugu durumlarda, genellikle stratejik ve
fonksiyonel kararlar bizzat girisimci tarafindan alindig1 goriiliir. Bir baska ifadeyle,
kararlarm alinmasinda ve uygulanmasinda cogunlukla esin fazla bir rolii yoktur.
Dolayisiyla, ortak olmak her zaman isletmede birlikte caligmak anlamina

gelmeyebilir ve bu ortaklik sadece kagt iizerinde kalabilir.

Yine bu tip aile sirketlerinde; girisimcinin {iretim, satin alma, sati, kayit
tutma, ise alma ve egitim gibi konularla birebir ilgilendigi, ancak isletme belli bir
biiylkliige ulastiginda, isleri ve calisanlar1 tek basma yonetemez hale geldigi i¢in,
yeni bir yonetici istihdam ederek mevcut islerinin bir kismmi ona devrettigi de sikca

goriilen bir uygulamadr.

Birinci nesil aile sirketlerinin karsilastigi en 6nemli sorunlar sunlardir:

1) Girisimcinin kisiligi, deger yargilar1 ve tutumlar1 6rgiit yapisma da yansir. Bu
yilizden; girigsimcilerin pek ¢ogu, isletmede takim ¢aligmasimi 6zendirmekten ziyade
calisanlarla birebir iliski kurarak iletisimin odak noktasinda olmayi ve iletisimin
kurulmasma aracilik etmeyi ister. Her an girisimci ile birebir iliski kurulabilen bu
isletmelerde, yonetim bilgi sisteminin ve yazili prosediirlerin ¢ok énemli olmadigy,
sorunlarin ortaya ¢ikmasmi Onlemekten c¢ok, meydana geldikten sonra gecici
tedbirlerle ¢oziimlenmeye calisildigr ve belirsizliklerin mevcut oldugu bir yap1 sz
konusudur. Girisimei birey risk alirken, aileyi ve ¢evresini de hesaba katmaktan ve
tek basina sorumluluk almaktan ¢ok, aile {iyelerini de kararlara katarak veya igletme

icerisinde sorumluluklar yikleyerek bu yikii azaltabilecegini diisiinmektedir.
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Girisimci, boylece, olas1 basarisizliklardan ve ailevi degerleri dnemsememekten

dolay1 tek basma suglanmaktan kag¢mmaktadir (Ozler, 2009).

2)Girisimci, ailesine yeterince zaman ayramaz ve is hayatini 6zel yasantisina tasir.
Cocuklar babalar1 ile birlikte olmak istemelerine ragmen, girisimcinin isi diginda
harcayacak zamani olmadigi ve sirketini basarili kilabilmek i¢in ¢ok ¢aligmak

zorunda oldugu i¢in, cocuklari ile yeteri kadar ilgilenemeyebilirler.

3) Bu evrede tanitim harcamalar1 yiksek, risk fazla ve nakit akis1 zayiftir. Buna

karsilik likiditeye duyulan ihtiya¢ da yiiksektir.

4) Isletmelerin biiyiik cogunlugu birinci kusagin kontroliindedir. Bu nedenle, birinci
kusagm birgogu yonetim kurulu baskani veya genel miidiirdiir. YOnetici olarak
profesyonel kisilerle ¢atismalarina karsin, yOonetim kurullar1 aile {yelerinden
olugsmaktadir. Aile isletmelerinde birinci kusak, gelecekte ist diizey yoOnetici
olabilecek kapasiteye sahip olan kisilerin genelde aile tiyelerinden birisi oldugu

goriisiindedir (Aricioglu vd, 2008; 286).

5) Cogunlukla tek patronlu sirket 6zelligi gosteren bu evredeki sirketlerin gelecegi,
tek kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve sansma baghdir. Her yerde ve
her seyde olmak isteyen patronun hastalanmasi, depresyon gegirmesi, yorgun
diismesi gibi sebepler, iste ¢ok ciddi sorunlar1 da beraberinde getirir. Ayrica, isin
geligtirilmesi konusunda diger insanlarin destegini almama egilimi de, bu tiir

sirketlerde risklerin artmasima sebep olur.

6) Yine bu evrede bir sonraki nesil i¢in, miilkiyet ve yonetim yapisina iliskin uygun

bir plan 6nceden yapilmamaktadir.
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3.1.2. Biiyiiyen Ve Gelisen Aile isletmeleri (Kardeslerin Sahip Oldugu Ve
Yonettigi Birinci Nesil Aile Tsletmeleri).

Gelisim siirecinin ikinci evresini, biiyliyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler
arasinda paylasilan “kardes ortakliklar1” olusturur. Kardes ortakligina dayal aile
sirketlerinde, ki veya daha fazla kardes hisselerin ¢ogunluguna ve kontroliine

sahiptir.

Bu evrede sirket, ne formalizasyon siirecine ge¢mistir, ne de herkes
tarafindan ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Sirketin kurulus
asamasmdaki sorunlarmm bir kismmi ¢dziimleyerek, biiyiime donemine girmesi
miinasebetiyle, diger aile bireylerinin de isletmede ¢alismak arzusunu tasidiklari
goriiliir. Keza, bir kisim aile bireyinin ortak ya da yonetici olarak firmaya katildig1 ve
bir kismm aile iiyesinin de katilmay1 bekledigi goriiliir. Diger bir ifadeyle sirket, aile
birliginin merkezi haline gelme siirecindedir. Patron-yoneticilerin sosyal iliskileri ve
toplumsal aglari, isletmenin i¢ ve dis ¢evresinden kolayca ayristirilamamaktadir. Aile
isletmeleri, sosyolojinin ideal aktdr tiplemesine olduk¢a yaklagmaktadir (Ozler vd,
20006; 274).

Ayrica, aile degerlerinin i degerlerinden daha Onemli goriilmesi ve aile
biitiinliigiiniin saglanmasinda ve korunmasinda sirketin aracilik gorevini Ustlenmesi
gibi durumlar nedeniyle, bu evredeki aile sirketlerinde yasanmasi muhtemel

sorunlarm sunlar olacag ifade edilmektedir.

1) Isletme biiyiidiik¢e ve olumlu imaja sahip karli bir kurum haline geldikge,
sirkette ¢alismak ve hissedar olmak isteyen aile iiyesi sayis1 da artar. Ayrica
kardeslerin her birinin, ¢ocuklarmm gelecegini garanti altma alma diisilincesiyle
hisselerini korumak ve cogaltmak istemelerinin yani sira, sorumlu olduklar

boliimlerin, sirketin yonetimine esas olmasimi istemeleri de problem teskil edebilir.

2) Geng kusak aile fertleri arasindaki iliskinin sekli, aile ihtiyaglarmimn
kargilanma bicimi ve sirketin amaglarmi gerceklestirme yontemine iliskin olarak,

isletme gelisimini etkileyebilecek bir takim problemler ortaya ¢ikabilir. Yaglari,
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cinsiyetleri, egitimleri, dlinyay1 algilayis bi¢cimleri farkli olan ¢ocuklarin, eslerin ve
aile lyelerinin istek ve ihtiyaclar1 da farkhilik gosterir. Dolayisiyla egitim, tatil,
evlilik ve ev, araba alimi gibi harcamalarla ilgili tercihler, kardesler ve onlarin
ailelerinde de farkhlik gosterir. Bu farkliliklar ise, aile iiyeleri arasinda muhtemel

catismalara zemin hazirlayabilir.

3) Biiylime evresindeki sirketlerde nakde duyulan ihtiyag da hayli fazladir.
Bu nedenle, elde edilen karmn yatirima dondistiiriilmesi (normalde herhangi bir
isletmede) dogal bir uygulamadir. Ancak bu tiir isletmelerde, ailenin buglinkii ve
gelecekteki ihtiyaglari, ¢ocuklar i¢in yapilmasi gereken harcamalar (egitim, evlenme,
ev sahibi olma gibi), saglik ve seyahat gibi diger giderler nedeniyle, elde edilen karin
isletmeye transferinde zaman zaman giigliiklerle karsilagilir. Kisacasi, bu agsamada
aile ve isletme, elde edilen kar1 kendi ihtiyaclar1 i¢in kullanmak ister. Dolayisiyla
kardesler, isbirligi ve samimiyetle isletme menfaatlerine odaklanmak yerine, kendi
cekirdek ailelerinin (eslerinin ve ¢ocuklarmin) ¢ikarlarmi 6n plana alabilirler. Bu
durumda ise, kardesler arasinda gizliden gizliye bir rekabet ortami olusabilir, bu
duruma eslerin ve ¢ocuklarin baskilar1 da eklenince mantigin yerine duygusallik 6n

plana ¢ikabilir ve bu da sirket i¢i gatigmaya yol agar.

4) Birinci nesil aile isletmelerinde, kisilerin performanslarindan ziyade hisse
oranlarmm On plana ¢ikmasi, yani giig, otorite ve Ozerklik ile hisse oranlarmin
birbirlerini etkilemesi durumunda, sorunlarla karsilasiima ihtimali yiikselir. Ornegin;
kiicik paya sahip ortak ne kadar basarili olursa olsun, yiikselme sansmin smirh
oldugunu bilmesi, moral ve motivasyon ile performansmi ve ise baghhgmi olumsuz

yonde etkiler.

5) Evlilik yoluyla aileye katilan esler ve onlarin ailelerinin firmada s6z sahibi
olmak istemeleri, gelir saglamay1 arzu etmeleri ve kendilerini aile ile sirketin bir
parcas1 olarak gormeleri de bir takim sorunlarin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir.
Anadolu’dakipek ¢ok isletmede, ki kardesin ¢alisip kurdugu, zamanla biiyiittiigii bir

sirketin evlilikten sonra dagildigmni gérmek miimkiindiir (Www.zaman.com.tr, 2009).
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6) Hissedarlar arasinda herkesin kabul edebilecegi bir kontrol mekanizmasi
(kimin hangi alanlarin kontroliine sahip olacagi konusu) tesis edilememesi ve
kardeslerin kendi ailelerinin bir digerine karsi hiziplesmesi egilimini kontrol

edebilmenin giicliigii de, bu asamadaki sirketlerin karsilasabilecegi meselelerdendir.

Kardes ortakhigr evresi, biiyliimeyle birlikte ailenin isletmede yetersiz
kalmasmin biiyiik 6l¢iide hissedildigi ve profesyonel yonetime gecgiste dnemli ilk
admmlarmn atildig1 ya da atilmasi gerektigi bir donemdir. Bu bakimdan da sirketin

gelecegini belirleyecek ve siirekliligini saglayacak en 6nemli agsamadir.

3.1.3. Kompleks (ikinci ve ii¢iincii nesil) aile sirketleri:

Gelisme siirecinin lg¢lincli evresinde; kuzenlerin yonettigi ve Onemli
kararlarin alindig1 “kompleks aile sirketi” olarak da nitelendirilen ikinci ve iiglincii

nesil aile sirketleri yer alir.

Kompleks aile sirketlerinden “is ile aile iligkisinin ¢ok yonlii ve karmasik bir
hale geldigi, bliylimeyle beraber standartlara, ilkelere ve prosediirlere siddetle ihtiyag
duyuldugu sirketler” anlagilmaktadir. Bununla birlikte, sirkette calisan aile lyeleri
kendilerini sirket karindan ya da zararindan sorumlu kisiler olarak goriirler. Bir bagka
ifadeyle, aile iiyeleri bulunduklar1 pozisyonlarin geregi olarak aldiklar1 kararlarin
sirket gelecegini etkilediginin farkindadw. Sirkette birden fazla kusagm istthdam
edildigi bu evrede; tiglincii ve hatta dordiincii nesle rastlamak miimkiindiir. Bundan
dolayi, kompleks aile sirketlerinde farkli yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok
sayida aile {liyesi, keza sirketin bliylimesi nedeniyle de cok sayida profesyonel

yonetici bulunur.

Sirketlerin ~ bliyllkk cogunlugunda “grup” veya “holding” seklinde
yapilanmalarin yaygin oldugu bu evrede, sirkette ¢calisan ve ¢alismayan hissedarlar
ayrimi da daha belirgin olarak ortaya ¢ikar. Bu durum ise hissedarlar arasi, ailelerini

de kapsayacak sekilde, catigmalara sebep olabilir.
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Aile ve sirketin biiyiimesi ve c¢ok sayida aile lyesinin ¢alismasi ya da
caliymak istemesi, isletme — aile dengesinin nasil saglanacagl sorusunu giindeme

getirir. Buasamada, aile sirketlerinin karsilagtigi en temel sikmntilar sunlar olabilir.

1) Yonetim disinda kalan aile bireyleri yonetimi elestirirlerken, gecmiste
ailelerinin yasadiklar1 olaylardan, kendilerine isletme faaliyetleri hakkinda yeterli
bilgi verilmemesinden ve yonetimde aktif olarak gorev alamamalarindan rahatsizlik

duyarlar.

2) Ayn1 aileye mensup kisilerin birbirlerini rakip olarak diigtinmeleri,
sirketteki hisseleriyle ilgilenmeleri ve ailenin biitiinliiglinden ziyade kendi ¢ikarlarmni
disiinmeleri, sirketin belirli bir biiylikliige ulagsmasiyla, varislik i¢in ¢ok sayida aday
olmas1 da aile i¢i catigmalarin yasanmasini korikler. Anadolu'nun en Onemli

sirketleri eltiler kavgasi yliziinden batmistir (zaman.com.tr,2009).

3) Yeterli bilgi yetenek ve tecriibeye sahip olmayan aile bireylerinin sirkette
isttihdam edilmeyi istemeleri ve bunu bir hak olarak gdrmelerinin yam sira, 1srarci

davranmalari da problem teskil eder.

4) Sirkette aktif calisan ayni aileye mensup fertlerin igletme igerisinde
muhalefet ve iktidar gruplar1 olusturmalari, her iki grubun da kendi ¢ikarlarini sirket
¢ikarlarindan 6nemli gormeleri; pek ¢ok soruna, 6zellikle de yonetimin etkinliginin
ve verimliliginin azalmasma, uygulamalarin engellenmesine, bunun bir sonucu

olarak da, calisanlarin moral ve motivasyonlarinin bozulmasina yol agabilir.

5) Aile disindan ortaklarin da sirkete katildigr durumlarda ise, holding veya
gruba bagl her bir sirketin basmna gegecek kisinin tespiti de bir bagka sikinti
sebebidir. Aile digmdan ortaklarin sirkete iliskin kararlarda aktif rol oynamak
istemeleri, pozisyonlarmm gerektirdigi yetki ve sorumluluklari kullanmaya
calismalar1 ve uygulamalarla ilgili diisiincelerini ifade etmeleri, ¢ikmas1 muhtemel

sorunlarm sebepleri arasinda sayilabilir.
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6) Aile ve hissedarlar grubunun karmasik yapismi yonetebilmenin ve
kurallar1 konmus bir aile sirketi sermaye piyasasi olusturabilmenin gilicliigii de, bir

baska sikint1 sebebidir.

7) Bu evrede, 6zellikle biiylik isletmelerde, patron adaylarinin etrafinda ¢ikar
cevreleri olusabilir. Ozellikle aile ici gecimsizliklerin ise tasmmasi, bu
kiimelenmeleri artirr. Bu gevreler cogu kez, gelecekte maddi ve manevi menfaat
saglama diislincesiyle muhtemel patron adaylarmi, gercekte kendilerinde var
olmayan birtakim {istiin yeteneklerin bulundugunu inandirmaya ve etkilemeye
calgirlar. Yine sirket biinyesindeki mevcut profesyonel yonetim, gelecekte giic

sahibi olmak veya var olan giiciinii daha da artirabilmek i¢in, sinsi bir sekilde bol ve

yonet politikas1 izleyerek, bu yonde bir gii¢c kavgasmi korikleyebilir.

3.1.4. Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri

Gelisme evresinin son asamasinda, siirekli olmay1 basaran aile sirketleri yer
alr. Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma 6gelerinin yogun sekilde
sirket biinyesinde barindigi, bir baska ifadeyle, is degerlerinin aile degerlerinden

daha 6nemli hale geldigi bir evredir (Karpuzoglu, 2000;114).

Bu evredeki aile sirketlerinde; faaliyetlerin icrasinda, kan bagindan ve
giivenilirlikten ziyade, isler 6n plana ¢ikar. Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri,
biinyelerinde en az iki kusagi barindiran aile sirketleridir. Bu ¢er¢evede isler analize
tabi tutulur ve bu islerin icra edilebilmesi i¢in; isi yiiriitecek kisilerde bulunmasi
gereken Ozellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢cin ihtiyag
duyulan yetki ve sorumluluklar ile arag-geregler, yardim alinacak veya isbirligi

yapilacak birimler, caligma sartlariagik ve net bir sekilde belirlenir.

Yapilan bu uygulamalar ise, personel segcme ve yerlestirme, terfi, performans
degerlendirme ve flcret belirleme gibi sistemler i¢cin kullanilarak, is degerlerinin

oncelikli olarak uygulandigi bir ortam olusturulmasini saglar.
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Yine bu evrede, misyon belirleme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun vadeli
planlama yapmayla ilgili ¢alismalar {izerinde duruldugu, karlilik yaninda i¢ ve dis
miisteri memnuniyetine odaklanildigi, toplumsal ve sosyal muhtevali hedeflerin

gerceklestirilmeye ¢aligildigi da goriiliir.

Biitiin bunlara ragmen, bu evredeki aile sirketleri de kendilerine has bir takim

problemler yasayabilmektedir.

1) Kurumsallasma &gelerini ylksek oranda biinyelerinde barindiran bu
evredeki aile sirketlerinin en Onemli sorunlarindan biri  “katiliktir”.
Kurumsallasmanm getirdigi bu katiligin bir sonucu olarak; yenilikler karsisinda
kurallarin, ilke ve standartlarin degismemesi veya kurallara kort koriine baghlik, bu

evredekiaile sirketlerinin yasamalar1 muhtemel sorunlarm basmda gelir.

2) Kurumsal bir yapiya sahip bu evredeki sirketlerde, aile fertlerinin
profesyonellerin emri altinda g¢alismalarinin s6z konusu olabilmesi, licretlerinin
yaptiklar1 i§ ile denk olmasi (aile iiyeleri tarafindan kendilerine ayricalik
taninmamasi), terfilerde profesyonellerin ve aile iliyelerinin esit sartlar igerisinde
degerlendirilmeleri (aile iiyelerinin daha kolay terfi ettirilmemesi); aile iiyelerinin
profesyonelleri engellemeye ¢alismalarina veya moral ve motivasyonu diisiik aile

iiyelerinin mevcut potansiyellerini kullanamamalarma sebep olur.

3) Aile liyesi ¢alsanlar, kendi aralarmda birleserek profesyonellere ve
onlarin yaptiklar1 islere karsi yerli yersiz muhalefet ederek, bir takim engeller
¢ikarabilirler. Ote yandan muhalif aile iiyeleriyle profesyonellerin, iktidardaki aile
tiyelerine karst birlesmeleri ve birlikte hareket etmeleri de s6z konusu olabilir. Bu
durumda, isletme degeri ikinci plana itilerek, ihtiraslarin 6n plana ¢ikmasi s6z

konusu olur.

4) Is degerlerinin aile degerlerinden daha dnemli goriildiigii bu evredeki aile
sirketlerinde, kariyer planlama, terfi, licret belirleme, bilgi ve deneyimin dikkate

almmas1 durumunda da 6zellikle aile iiyeleriyle sorun ortaya ¢ikabilmektedir. Ise
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uygun olmayan bireylerin isletmeye dahil edilmemeleri veya isletmeden
uzaklastirilmalari ise, aile bireylerini kars1 karsiya getirerek, problemlerin dogmasina
vesile olabilir. Bu durumda da aile iyeleri arasinda fakli gruplar olusur ve
isletmedeki iktidar aile kolu, aile icerisinde de giiclii ve istedigini yaptiran bir

konuma gelebilir.

Aile siketlerinin gecirdigi biitiin evrelerde, yukarida belirtilen sorunlarmn
Oniine gegilebilmesi, bu tiir sorunlarm ¢dziimii ve sirketin ileriki yillarnda muhtemel
sorunlara yol agilmamasi i¢in, sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasmimn yani
stra, aile liyeleri ve onlarm aileleri arasinda “cok iyi iletisim” mekanizmasi kurulmasi

olduk¢a 6nemlidir.

Saglikl bir iletisim ve iligki sistemi ise; aile anayasasi, aile meclisi, devir ve
miras plan1 ve etkili bir ¢atisma yonetimi gibi aile iliskilerine kurumsal bir hiiviyet

kazandiracak organlarin olusturulmasiyla miimkiindiir.

3.2. Aile Sirketlerini Digerlerinden Ayiran Karakteristik Ozellikler

Tiirk aile sirketlerinin hemen hemen tamaminda goriilebilecek ortak dzellikler

sOyle siralanmaktadr (Alayoglu, 2003;17-29).

1) Ailenin en fedakar {iyesi olan kurucu girisimci olarak nitelendirecegimiz
kisi agabey ya da babadan olusmaktadir. Agabey ya da baba, aile iiyelerini refah
icerisinde yasatmak ve geleceklerini garanti altina alabilmek amaciyla kimi zaman
egitimlerini de yarim birakarak cahisan lider ruhlu kisidir. Oncelikle baska yerlerde
ge¢imini saglamak amaciyla ise baslayan karizmatik, risk alma yetenegi olan,
girigimcilik ruhuna sahip olan bu kisi; baskas1t i¢in calisarak kit kanaat
gecinmektense risk alarak birikimlerini degerlendirerek sahip oldugu ya da
yapabilecegini disiindiigii is alaninda isletme hayatina baslar. Burada ilk amag,
sirketin yok olmasmi dnlemektir. Bu nedenle, aile ve girisimci tiim ¢abalarmi ve
emeklerini gerektigi zaman Ozel hayatlarindan ve ihtiyaclarindan vazgegerek,

kendilerini sirketlerini yasatmaya adamiglardir. Bu davranisin ardinda; kendini ispat
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edebilme ve basarma arzusunu gerceklestirebilmek, sahibi oldugu isletmede kendi
dogrularini ve fikirlerini uygulayabilmek, kendi kendinin patronu olmak, ailesinin ve
geleceginin  denetiminin  kendi ellerinde olmasmi saglamak gibi nedenler
bulunmaktadr. Bunun i¢in de, aile iiyeleri olmas1 gerekenden daha fazla ¢aba sarf

ederek isletmenin hayatta kalmasini saglamaktadirlar.

2) Sahibi olunan sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte
gelismektedir. Aile iiyelerinin sirkette caligmasi veya ¢alismamasi bu etkilesimi
degistirmemektedir. Bu soyad1 tastyan kisilerin tavrr ve davraniglar: da firmaya mal
edilmektedir. Aile iiyelerinin toplumdaki statiileri, sirketin statlisiinii de
etkilemektedir. Bunun yani sira sirketin itibar1 da ailenin itibarini etkilemektedir. Bu
nedenle, aile iiyeleri sirket i¢in biiyiik bir 6zveride bulunurlar. Kriz dénemlerinde acil
almmas1 gereken kararlar aile iiyeleri tarafindan bekletilmemekte, gereken her tiirlii
O0zveride bulunularak (maddi manevi) sirketin zor donemlerini atlatmasi

saglanmaktadir. Boylelikle aile isletmeleri sektorlerinde hizla biiyliyebilmektedirler.

3) Sirket politikas1 ¢ogunlukla aile menfaatiyle uyumlu olmaktadir. Aile
isletmelerinin kurulus amaci, ailenin birligini ve bitiinliginii korumaktir. Bu
nedenle isletme, ailenin deger ve inanglarindan etkilenmektedir. Isletmeden almacak
kararlar ve yatirim planlary, aile kiiltiiriine uygun ve aile kiiltiiriinii olumsuz yonde

etkilemeyecek sekilde belirlenmelidir.

4) Sirketin gelecegini belirleyen kararlar, genellikle gayri resmi ortamlarda,
aile toplantilarinda ve hafta sonu beraberliklerinde aile iiyeleri arasinda almmaktadir.
Sirketin gelecegi ile ilgili kararlarda, karar alimlarinda profesyoneller dahil edilmez
ve gerekli analizler yapilmadan aile {yelerinin kanaatine bagh kalmarak yatrim

kararlari verilir.

5) Yonetimde sorumluluk alacak kisilerin belirlenmesinde yakinhk derecesi
etkili olmaktadir. Sirket sahibi patronun aile iligskileri icinde sevdigi ve giiven
duydugu kisiler, isletme i¢inde iist diizey pozisyonlar1 degerlendirirken bu kisilere

oncelik vermektedirler.
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6) Ailede en az iki nesil sirket yonetimi ile ilgilenir. Kurulmasi sirasinda
ailenin geleceginin de giivence altma alinmasi fikri ile patron yonetici, sirketin
yasamint slirdiirebilmesi i¢in ¢ocuklarinin ve torunlarmin sirket ile baglarm
kuvvetlendirmelerini istemektedirler. Gelecekte ¢ocuklar veya torunlar bu sirketin
yoneticisi olarak goriilmektedir. Yeni nesillere miras olarak brakilacak sirket i¢in

cocuklar ve torunlar sirket i¢in egitilmektedirler.

7) Aile iiyelerinin isletme i¢inde sdziiniin dinlenmesi ve karar almalarda etkili
olmas1 halinde, bu durum aile i¢cindeki durumu da etkilemektedir. Sirkette giiclii

konuma gelen aile tiyeleri, aile i¢erisinde de gii¢lii hale gelmektedirler.

8) Aile kiiltiirti sirket kiiltiirtinii etkilemektedir aile kiiltiiriine bagh olarak
kurum kiiltiirii gelismektedir. Ailenin deger yargilari, inanglary, iliskileri, islerin

yapilis yontemleri gibi mevcut aile kiiltiirti kurum kiiltiirtinii de etkilemektedir.

9) Aile isletmeleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugu i¢in halka
acilma ya da yabanci ortak dahil etme konusunda tutuculuk sergilemektedirler. Aile
sirketleri dig piyasaya bor¢lanmaktan ziyade, aile icerisinde finansal sikintilarmni
gidermeye ¢aligmaktadirlar. Bu davranisin en biiylik nedeni ise, sirket bilgilerinin
digerleriyle paylasilmasindan ka¢mmaktir. Aile iiyeleri icin sirket bilgileri, aile

bilgileri gibi mahrem goriinmektedir.

10)  Aile sletmelerinde ¢ift rol kavrami oldukca yaygimdir. Kurucu (sirket
sahibi) ile yOnetici ¢ogunlukla aymi kisidir. Kurucu (sirket sahibi), saghgi
yerindeyken ellerinde bulunan sirket yonetim giiclinii bir baskasma vermeyi
diisiinmez. Isletme sahibi olduklar1 igin genel miidiir, ydnetim kurulu bagkanhg1 gibi

gorevlerde bilfiil bulunmalar1 gerektigi diisiincesine sahiptirler.

11)  Aile igletmelerinde ii¢ temel rol bicimi bulunmaktadir. Bunlar aile
iyeleri, girisimci ve isletme c¢alisanlar1 olarak tanmmlanmaktadir. Aile tyeleri
isletmenin kimliklerine kattig1 degerden, gelecekte kalacak miras ve ihtiyaglarm

karsilayabilecekleri finansman araci olarak goriilmektedirler. Is goren, profesyonel
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yonetici ve danigsmanlar ise, isletmeyi kisisel gelisim ve kariyerleri i¢in bir basamak

olarak gormektedirler. Girigimciler ise igletmeyi bir yatirim araciolarak gérmektedir.

12) Aile isletmelerinde zaman zaman mantkkli karar alabilme
zorlagmaktadir. Sirketini oldukga biiyliten ve iyi konuma gelmesini saglayan kurucu,
ilk kurmus oldugu isletmenin zarar gérmesine ragmen kapatilmasini istememektedir.
Zarar eden isletmenin faaliyetini siirdiirebilmesi i¢in diger sirketlerden kar transferi
yapilmakta, zarar eden sirketin kapatilmasmi oneren kisiler ise kurucuya asi gelen
kisiler olarak etiketlenmektedirler. Bu davranig, firmanin kurucusu ile ilk sirketi
arasinda kurmus oldugu duygusal bagdan kaynaklanmakta, bu nedenle mantikh karar

verememektedir.

13)  Aile isletmelerinde formal organizasyon yapisi1 yoktur, iliskiler dogal
organizasyon anlayisina dayanmaktadir. Aile igletmelerinde yetki ve sorumluluk
sinrin1 kan bagi, cinsiyet, yas, iliskiler gibi nitelikler belirlemektedir. Calisanlar ve
aile {iyeleri i¢in gorev tanimlari bulunmamaktadir. Calisanlar arasinda iletigim
kanallar1 saglkl kurulamamistir, karmasa ve eksiklikler vardr. Kimin hangi iglerden
ne derece sorumlu oldugu belirli degildir. Onemli kararlarm ¢ogu sirket sahibi
(patron, aile babasi) tarafindan verilmektedir, tiim yetki ve sorumluluklar1 tizerinde
toplamaktadir. Bu ylizden, sirket icerisinde diizenli bir organizasyon yapist
kurulamamaktadr. Sirket sahibi, ben olmazsam isler yiiriimez diisiincesine sahip
oldugu i¢in isini birakmak istemez kendinden baska kimsenin de ise onun kadar
sahip olacagmi diisiinmez. Bu nedenle fazla tatile ¢ikmaz, tatile ¢ikmak isteyenleride

hos karsilamaz.

14) Aile yapisinda meydana gelen degismelerde sirket organizasyon
yapis1 etkilenmektedir. Cocuklarin evlenmesi durumunda aileye yeni katilan damat
ve gelinler sirketlerde iist diizey gorevlere getirilmektedir. Ayni sekilde aile iginde
¢ikan kavga sonucu kardeslerden birinin goérevini birakmasi, kaybetmesi ya da sirketi
terk etmesi sonucu yine Ust diizey yonetimde bir eksiklik meydana gelmektedir.

Dolayistiile aile i¢ci dengelerde meydana gelen olumsuzluklar sirketi etkilemektedir.
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15) Aile isletmelerinde profesyonellesme, ancak isletme biiyliimeye
basladig1 zaman ve sirketteki mevcut aile iiyeleri yetersizlesmeye basladigr zaman
giindeme gelmektedir. Fakat isler tam olarak yeterli profesyonellikteki kisilere
verilmemektedir. Genellikle idari boliimde calismak iizere aileye yakin kisiler, uzak
akrabalar tercih edilmektedir. Aile isletmelerinde giivenilirlik, uzmanlktan daha
onemli ve Oncelikli sayilmaktadr. Bu nedenle, aile disindan idari personele hos
bakilmamaktadr. Tanidik kisiler ise almirken yeterlilikleri pek sorgulanmaz. Kisinin
yeterli gerekliliklere sahip olup olmadigma bakilmaksizin bu kisilerin sirket sahipleri
ile iliskileri, tavirlar1 (saygili olma, sadik olma, ise erken gelme) gibi 6zelliklerine

daha cok dikkat edilmektedir.

16) Aile isletmelerinde harcama ya da yatirim politikas1 Onceden
olusturulmamaktadr. Gelecek beklentilerine gore biitce beklentileri olusur.

Yilsonunda genel bir degerlendirmede bulunularak durum degerlendirmesi yapilir.

17)  Ust diizey gorevlerde, genelde aileden kisiler bulundugu icin bu
yoneticilerin hata yapmalar1 halinde bir yaptirim uygulanmamaktadir. Halbuki ayni
hatayr maash bir calisanin yapmasi halinde, isine son verilmesi s6z konusu olacak

iken aile tiyeleri i¢cin bdyle bir yaptirimim uygulanmasi miimkiin degildir.

18) Aile isletmelerinde rakip firmayla olan rekabet cofu zaman
profesyonel rekabet anlayisindan g¢ikarak kisisel rekabete doniismektedir. Bu da
alman kararlarda, yapilan yatirimlarda hatalara sebep olmaktadwr. Cogu zaman
aileden ayrilan kardes, amca gibi yoneticiler biraktig1 firmayi kendine rakip olarak
gormektedir. Bu rekabeti kisisellestirerek ve karsi firmay1 batirmayi amag edinerek,

cok biiylik zararlara neden olmaktadirlar.

19)  Calisanlarin profesyonel oldugu unutularak, genelde maas artirimlari
kideme gdre yapilmaktadir. Calisanlarm tecriibesi; egitim diizeyi, is deneyimi, teknik
bilgi seviyesi, performansi, yetenek ve tekinligi gibi Ozelliklerden daha istiin
tutulmaktadir. Calisanlarin motivasyonunda maasm Onemi unutularak, pek de

saglikli olmayan ticret ve 6diil politikas1 isletilmektedir.
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20) Almman kararlarda, genellikle otokratik bir yapi1 mevcuttur. Aile
bliyligiiniin kararlarina tam riayet edilmesi istenir. Kars1 bir fikir dnerildiginde
(patron/baba) ise, bu davramig biiyiige karst yapilan bir saygisizlik olarak
goriilmektedir. Bunun neticesinde yeni nesil, eski nesle kiyasla daha sessiz ve pasif
davranmak durumunda kalmaktadir. Aile isletmelerinin kisa zamanda yok olmasmin

en biiyiik etkenlerinden biri de yeni neslin goriislerine deger verilmemesidir.

21)  Aile liyelerinin istthdaminda yas ve cinsiyet belirleyici unsurdur. Aile
isletmelerinde kiz ve erkek evlatlarin ¢aligtirilmasi konusunda erkek evlatlarin daha
kolay kabul gordiigii ve daha cabuk terfi ettirildigi goriilmektedir. Kiz evlatlarin
tercihen aile biiyiiklerine yardim etmeleri istenmektedir. Sirket icinde s6z sahibi
olmalar1 ve terfi etmeleri erkek evlada gore daha zordur. K1z evladin daha ¢ok “eksik
etek” olma diisiincesi ya da “evlenir gider” diisiincesi nedeniyle terfi almalarmna ve
sirkette 6nemli sorumluluklar almalarina izin verilmez. Ya da tam tersi, ¢alisan
bayanlar isletmede daha pasif gorevler almak istemektedirler. Ayrica damatlarin
isletme icerisinde ¢ok yer verilmek istenmemesi nedeniyle, bayanlara yetki
verilmesinde sikmtilar olusmaktadir. Isletme icerisinde terfi alma konusunda bir
diger onemli etken ise aile liyelerinin yasidir. Ayni is becerisine sahip fakat daha
geng olan aile iiyesi yerine yasi daha biiylik olan aile iiyesi terfi ettirilmektedir. Bu,

yine Tiirk kiiltlirlintin etkisiyle biiyiige saygianlayismdan ileri gelmektedir.

Aile isletmelerinde daha ¢ok aile iiyelerinin ¢alismast istenmektedir ve aile
genisledikce sirkette gorev almalar1 gerekmektedir. Aile {iiyelerinin calisanlardan
daha giivenilir oldugu diisiincesiyle, akraba ve yakin tanidiklar daha ¢ok istihdam
edilmektedir. Bu sebeple, isgiicii devir orani aile isletmelerinde olduk¢a ytiksektir.
Isletme icerisinde biz ve onlar ayrim yapilmasi nedeniyle, ydnetici patron ¢ogu
zaman profesyonel ¢alisanlarla ge¢inememektedir. Calisan profesyonel yoneticinin
kendisini anlamadigi ve istedigi raporlamalarin istedigi sekilde gelmedigi
diistincesiyle, profesyonel yonetici yerine kendini daha iyi anlayan tanidik veya

akraba, profesyonel yoneticinin yerine yerlestirilmektedir.
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3.3. Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Tirkiye’deki aile isletmeleri hakkinda yapilan ¢alisma sayisi oldukca azdir.
Gaziantep Sanayi Odasi tarafindan yapilan bir arastirmada isletmelerin %851 aile
isletmeleri %15 ise aile dis1 ortaklik seklinde ticari faaliyette bulunduklarini beyan
etmistir. Bu isletmelerin %44°tinde 1. kusak, %52’sinde 2. kusak, %4’ilinde ise 3.

kusak isbasinda bulunmaktadr (www.evrense.net, 2009).

Tirkiye’deki aile isletmelerinin gelisimine bakildigi zaman, daha bir asri
tamamlamayan ama diinyanm en biilyiik aile isletmeleri siralamasinda yer alan 3 Tiirk
aile sirketi dikkat ¢ekmektedir. Bu sirketler Hac1 Omer Sabanci Holding, Dogus
Grubu ve Kog¢ grubu (Geng vd, 2008; 370).

Tirkiye’deki aile sirketleri ve yasam siirelerine baktigimizda, Vefa Bozacisi
kurucusu, Hac1 Sadiktir ve kurulus tarihi 18700lup, 4. Nesil tarafindan yiiriitiilmekte,
Hac1 Bekir Lokum ve Akide Sekerleri 1877 yilinda Hac1 Bekir tarafindan kurulmus
ve yine isletme 4. Nesil tarafindan yiirtitiilmekte, Cogenler Helvacilik 1883 yilinda
Rasih Efendi tarafindan kurulmustur 4. Nesil tarafindan yonetilmektedir, Teksima
tekstil H.Mehmet Botsali tarafindan 1893 yilinda kurulmustur, 4. Nesil tarafindan
yonetilmektedir, Ordekcioglu mutfak esyalar1 1919 yilinda Ahmet Ordekei
tarafindan kurulmustur ve 2. Nesil tarafindan yonetilmektedir, Kamil Ko¢ Otobiisleri
Kamil Kog tarafindan 1923 yilinda kurulmustur, 3. Nesil tarafindan yonetilmektedir,
Eylip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eyilip Sabri Tuncer tarafindan 1923 yilinda
kurulmustur, 3. Nesil tarafindan yonetilmektedir, Doluca saraplar1 1926 yilinda Nihat
A. Kutman tarafindan 1926 yilinda kurulmustur, 3. Nesil tarafindan yonetilmektedir,
Tatko Ahmet Emin Yilmaz tarafindan 1926 yilinda kurulmustur, 3. Nesil tarafindan
yonetilmektedir, Ko¢ Holding Vehbi Kog tarafindan 1926 yilinda kurulmustur, 3.
Nesil tarafindan ydnetilmektedir, Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu tarafindan
1927 yilinda kurulmustur, 3. Nesil tarafindan ydnetilmektedir, Uzel Makine Ibrahim
Uzel tarafindan 1940 yilindan kurulmustur, 2. Nesil tarafindan yonetilmektedir, Nuh
Cimento Emintas insaat Nuh Mehmet Baldoktii tarafindan 1942 yilinda kurulmustur,

3. Nesil tarafindan yonetilmektedir, Sabanc1 Holding Hac1 Omer Sabanci tarafindan
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1946 yilinda kurulmustur, 3. Nesil tarafindan yonetilmektedir.(Kogel, 2006, 741-
745)

Tirkiye’de aile isletmelerinin ge¢misi incelendigi zaman varhigmi birkag

nesilden beri devam ettiren, 100-200 yillik snir1 asmus isletme sayis1 olduk¢a azdir.

1800 den 6nce kurulmus ve 200 yili asanlar: (Tamer,1990)

e Cagaloglu Hamam (1471)

e Ali Muhittin Hac1 Bekir (1777)

e Cukurova Gida Sanayi (1783)

1800 ile 1900 yillar1 arasinda kurulmus 100. yildoniimiinii arkada birakmis
olanlar.

e Iskender Kebapgis1 (1871)

e KuruKahveci Mehmet Efendi Mamulleri (1871)

e Vefa Bozacis1 (1876)

e Komili (1878)

e Giillioglu (1885)

e HaciSakir (1887)

e Abdullah Efendi Lokantas1 (1888)

e Pera Palace (1888)

e Tuzcuoglu (1893)

e Konyal (1897)

Aile isletmelerinin en belirgin 6zelligi kiiciik bir firmayken kisa zamanda
geliserek biiyiliyen isletmeler olarak karsimiza ¢ikmaktadrlar. Fakat bu hizli biiylime,
yaninda uzun dmrii de maalesef getirmemektedir. Gilinlimiizde pek ¢ok aile isletmesi
2. Nesil’e gecemeden varliklarmi yitirmektedir. Omiirlerinin kisa oldugu
gozlemlenen aile  igletmelerinin  ancak  kurumsallasirlarsa  varliklarm
stirdiirebildikleri bir gergektir. Uzun Omiirli aile isletmeleri ile kisa zamanda yok
olan aile isletmelerinin ayirim noktasi yonetim sistemidir. Aile isletmelerinin

kurucular1 genellikle girisimci bir ruha, risk alabilme yetenegine ve vizyona sahip
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kisilerdir. Aile isletmelerinde baslangicta girisimci bir yonetim yapis1 oldugu
kuskusuzdur. Ancak firma biiyiidikce isletmede profesyonel yonetim yapisinin

olusturulmasi ve devir planlarinin yapilmasi bir zorunluluktur (Pazarcik,2004;34).
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BOLUM 4
AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

4.1. Kurumsallasma Kavrami

Kurumsallasma isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir. Aile
sirketlerinin zayif noktalarindan biri aile ve siwket kavramlarinin birbirine
karstrilmasidir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin aile bireyleri ise alinmakta
ve Orgiitsel hiyerarsi iginde yikseltilmektedir. Hatta bazen onlara 6zel konumlar
yaratilmaktadir. Ama kiiresellesme ve onun getirdigi acimasiz rekabet, teknoloji ve
bilgi iistiinliigii, bas dondiiriicii hizla olusan degisim, stratejik diisiince ve demokratik
ve katilimc1 yonetimlere yonelim, aile sirketlerini de mevcut kurum diizeylerinden
styrilip doniistime zorlamaktadir. Bu degisimde ¢ok giiclii ve degisik beceri, bilgi ve
yeteneklere sahip aile liderleri gerektirmektedir. Aksi takdirde degisime karst
direnme o aile sirketini (bazen de ailenin birligini) yok edebilir. Yeni kusaklar artik
agiret- aile dlizeninden demokratik-bagimsiz bir aile diizenine gecisi istemektedir. Bu
degisim bir gelismeyi yani mevcut bir kurumdan diger bir kuruma gegisi gerektirir.

Bunun da adi1 kurumsallagmadir (Pazarcik, 2004;36).

Kurum;

1) Organize olmus, yerlesmis bir prosediir
2) Sosyal bir diizen
3) Srira ile standardize edilmis islemler toplulugu
4) Sosyal yapili rutin programlar ve kurallar dizisi
5) Sik sik yapilan, baskiyla kabul ettirilen, biitiin fonksiyonel durumlarda uygulanan
6) Herkes tarafindan oldugu gibi kabul edilen, sorgulanmayan
7) Biyolojik olarak uzun donem varligi devam ettiren
8) Grup ideallerini temsil eden
9) Siirekli kontrol edilen

Bir sistem olarak tanimlanabilir (Giirol, 2005; 21).
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Kurumsallasma; bir isletmenin, faaliyetlerini kigilerin varhgma bagimh
olmadan siirdiirebilmesini ve gelistirebilmesini saglayan bir yap1 olusturmasi olarak
tanimlanabilir. Kurumsallagma isletmeyi kisilere bagimli olmaktan biiylik Olciide
kurtarmaktadir ve her hangibir sebeple isletmede, 6zellikle de kilit noktalarda, gorev
alan kisilerin isten uzaklagsmalar1 durumunda isletmenin minimum zara gormesini
saglamaktadir (Y1ldiz, 2008; 89) Farkli bir bakis agistyla kurumsallagma, isletmenin
tim stratejik kararlarma ve faaliyetlerine yon veren vizyon, ana amag ve istlendigi
ana gorevini tanimlayan misyon, faaliyetlerini yliriitirtken uyacagini beyan ettigi
kavramlar1 iceren ilke ve degerler, faaliyetini yiiriitiirken izledigi yol ve yontemleri
yansitan politikalar ve hedeflerine ulagsmak i¢in siirdiirecegi uygulamalar agisindan
belirli bir nitelige, canliliga ve siireklilige sahip olmasidir. Kurumsallagsmanin temel
amaci, firmanin (patron, yonetici, kritik personel, v.b.) kisilerden ve onlarin “kendi
becerilerine baglt icra yontemlerinden” bagimsiz hale gelmesi ve siirekliligin
saglanmasidir. Bu, isletmenin 6dnemli noktalarinda insanin olmayacagi degil, fakat

onlar olmadiginda aksama yasanmadan her seyin kaldig1 yerden devam edebilmesi

anlamma gelir (Tagkir vd, 2008,206).

Kurum (institution), ¢ok uzun yillarda olugsmus ve ancak c¢ok yavas
degisebilecek bir kiiltiire sahip, tutucu olmaktan da ote, kendine has bir ekol
olusturmus, bir enstitli diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiilii ifade eder. Dolayisiyla
kurumsal (institutional) bu 6zelliklere sahip olmaya dogru gitme siirecini anlatir
(Ural, 2004; 18). Kurumsallasma isletme sahipleri ve yoneticileri agisindan ele
alindiginda ise, bir sirketin, kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarini takip eden sistemleri kurmasi ve
gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 6zgii
selamlama bigimleri, is yapma usul ve yontemlerini kiiltiirii haline getirmesi ve bu

sayede diger sirketlerden farkli ve aymt edici bir kimlige biiriinmesi siirecidir
seklinde ifade edilebilir (Karpuzoglu, 2003,72).

Kurumsallasma ile is siire¢lerinde ve ortaklarla iliskilerde seffaflik, adaletli
olma, hesap verebilirlik gibi ilkeler gbzetilerek sirket performansmin artirilmast ve

ortaklarin ¢ikarlarmin korunmasi amaglanmaktadir. Aile isletmelerinde yOnetim,
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yonetim kurulu bagkanligi ve sahipligin genellikle aym kiside toplanmasi kurumsal
yonetim ilkeleriyle celisir goriinmekle birlikte, bu ilkelerin aile igletmelerine
uyarlanmasi, bu isletmelerde yasanan birgok sorunun ¢oziimiine de katki

saglayabilecektir.

Kurumsallagmanin temeli, 19.y.y. da sermaye sirketlerinde sirket sahipligi ile
yonetimin ayrilmasi talebine dayanmaktadw. Bu siketlerin yonetim faaliyeti ile
iliskisi olmayan sahipleri, sirkette kontrolii elinde bulunduran yoOneticilerden
yatrmmlarimi korunmasi ve faaliyetlerinde elde edilen gelirlerin dogru bir bigimde
raporlanmast konusunda garantiler talep etmislerdir. Dolayisiyla pay sahipleri
kurumsal yonetim anlayismm odak noktasi konumundadwr. Ancak gilinlimiizde
kurumsal yonetim anlayisi, sirketin basarisinda ya da basarisizliginda etkisi olan tiim

kesimleri yani paydaslar1 da kapsayacak sekilde genislemistir.

Kurumsallasma en genis anlamiyla sirketlerinin yonetilme tarzini belirleyen
bir sistemdir. Siket faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligi, finansal raporlama
sisteminin giivenirliligi, yasa ve yasal diizenlemelere uygun hareket etme ve sirket
varliklarmm korunmasi, kurumsal yonetimin ana temalar1 olarak karsimmza
¢ikmaktadrr. Isletmeler biiyilyiip diinya pazarlarina acildikca, eskinin patron ve aile
isletmeleri, yavas yavas islerini genisletmek ve hatta birden fazla topluma hesap
vermek zorunda kalmaktadirlar. Bu zorunluluk, isletmelerin, hi¢c olmazsa iginde
yasadiklar1 toplumlara karsi, acik (seffaf, saydam), hesap verebilir, adil (ilgililerin
haklarina esit davranan), diiriist (Aysan, 2008; 3) davranabilen kurumlar olmasin

saglamaktadir.

Etkili kurumsal yonetimin temel Ozellikleri arasinda sirket yapt ve
faaliyetlerinde seffaflik, sirket yonetimi ve yonetim kurulunun pay sahiplerine kars1
sorumlulugu, c¢alisanlara, tedarikgilere ve faaliyet gosterilen iilkelerdeki yerel
topluluklara kars1 sirketlerin sorumlulugu vardr. Kurumsal yOnetim; girket
yonetimin yonetim kurulu, yonetim kurulunun da pay sahipleri tarafindan
izlenmesini saglayacak uygun mekanizmalar olusturmalidir. Bilgilendirme ve izleme,

yonetimin pay sahiplerine rekabetgi getiriler saglayacak politikalar glitmesini



50

O0zendirecek ve boylece de kaynaklar daha etkin kullanilabilecektir.
Kurumsallasmada bahsedilen giic “yasal giictlir” ve dogal olarak orgiitsel islemleri
diizenlemektedir( Giirol, 2005; 126). Kurumsal yonetim gii¢ iligkilerinin yonetim
kurulu ve tiim orgiit icerisinde dengelenmesi ¢abalariyla uyum i¢cindedir. Kurumsal
yonetim bu giiciin, iy1 olusturulmus bir orgiit yapis1 , kalite odaklilik ve yetkinin
gercek sorumlulugunun dikkate alimmadan yalnizca gii¢ iligkilerine bagl olarak

kullanilmasmi engellemeye ¢aligir (Siebens,2002; 39).

Kurumsal yonetim konusunda en son ve en kapsamh ilkeleri sunan OECD

kurumsal yonetim ilkelerinde bes ana tema ele alinmaktadir (Shelton, 2001;13).

1) Ortaklarm haklar1; ortaklarm ortakliktan dogan haklarinin giivence altina
almmast ve sirketin faaliyetlerini ve stratejilerini etkilemeye doniik

mekanizmalarin mevcut olmas1 gereklidir.

2) Ortaklara esit muamele; pek cok durumda cogunluk hisseye sahip ortaklarin,
yonetim kurulunun ve sirket yonetiminin , sirket ve bilgi ilizerinde kurmus
olduklar1 kontrol sayesinde azinlik hisseye sahip ortaklar aleyhinde davraniglarda

bulunmasmin dniine ge¢ilmesi gereklidir.

3) Paydaslarm rolii; paydaslarm yasal haklarina riayet edilmeli ve refah, istihdam ve
finansal acidan saglkli isletmelerin yaratilmasinda sirketler ve paydaglar

arasindaki aktif isbirligi 6 zendirilmelidir.

4) Bilgilendirme ve seffaflik; sirketin finansal durumu, performansi sahiplik
durumu ve yoOnetimiyle ilgili Onemli bilgiler zamanmda ve dogru olarak

hazirlanmali ve ilgili taraflara ulagtirilmahdir.

5) Yonetim kurulunun rolii; yonetim kurulunun gorevi tiim pay sahibi gruplara ve
paydaslara adil yaklasmak ve yasalara uygun hareket etmeyi giivence altina
almaktr. YOnetim kurulunun gorevleri arasinda, sirket stratejilerini, gdzden

gecirmek, yonetimi izlemek, potansiyel c¢ikar c¢atigsmalarmi idare etmek ve
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muhasebe, raporlama ve iletisim sistemlerinin biitiinliiglinli garanti altina almak
bulunmaktadr. Yonetim kurulu, sirket yonetiminden bagimsiz olarak sirket isleri

hakkinda tarafsiz degerlendirmeler yapabilmelidir.

Buraya kadar yapimis olan kurumsallasma tanmmlarindan yola ¢ikarak
kurumsallasmay1:”Bir igletmenin en alt kademesinden en iist kademesine kadar
herkesin bildigi bir takim kurallar ve prosediirlerle yonetildigi ve bu sayede o
isletmenin diger isletmelerden ayr1 bir kimlik kazanarak tiim ¢evre tarafindan kabul
edilmis olan; parcalardan olugsan ve bu pargalarin hem birbirleriyle hem de ¢evreyle

iliskisi olan bir biitlin haline gelmesidir.” Seklinde tanimlayabiliriz.

Kurumsallasmis bir sirkette isler belirli kurallar dahilinde yapilmaktadir.
Kurumsallagsmis bir sirket kisilerden bagimsizdir. Neyin, ne zaman ve nasil
yapilacagina sirket sahibi/yonetici karar vermez. Yapilacak olan isler, belirli kurallar
dahilinde, yapilmasi1 gerektigi sekilde yerine getirilir. Sirket insanlarin keyfine gore
degil, kurallara gore yonetilir. Sirketin bir sistem haline gelmesi ile, sirkette ¢alisan
insanlardan faaliyette bulunan birimlere kadar, tiim alt sistemlerin birbirleriyle uyum

icersinde ¢aligip sirketin ¢evresiyle etkilesim halinde bulunmasini ifade etmektedir.

Kurumsal yonetim, yonetim kurulunun hisse senedi sahiplerinin ¢ikarlarmna
nasil iyi hizmet edebilecegi anlayisindan tiim paydaslarin gereksinim ve ¢ikarlarinin
nasil kargilanabilecegi anlayisma kaymustir (Siebens, 2002). Kurumsal ydnetim
ilkelerini ele alan literatirde son donemde goriilen egilimlerden biri normatif,
diizenleyici yonii agir basan ¢oziimler 6nermek yerine, sirket performansindaki artist
temel alan ve esnek, sirket i¢ci diizenlemelerin yapilmasmi 6ne c¢ikarmaktir. Bu
konudaki diger bir gelisme ise “gliven bana” yaklagmmmimn yerini “gdster bana”

yaklagmminin almasidir.

Tirkiye, kurumsal yonetim ilkelerinin sirketlere niifuz etmesi acisindan
henliz yolun basmda goriinmektedir. McKinsey arastrma sirketi Giiney Kore,
Malezya, Tayvan, Hindistan, Meksika ve Tiirkiye’deki 188 sirket ilizerinde bir

arastirma yapmis 10 temel kurumsal yonetim ilkesinin uygulanmasi degerlendirilmis
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ve sirket performanslar1 birlestirilmistir. Tirkiye, basta yOonetim kurullari olmak
lizere yatrmmc1 haklar1 ve seffaflik gibi konularda son siralarda yer aldi. Tempeton,
Mobius gibi uluslar aras1 fonlar bu nedenle yatirim yaptiklar1 Tirk sirketleri ile

catigmaktadir.

4.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallas ma

Aile sirketi sahipleri, kendileri igin basinda oldugu, ¢cok ¢alistiklari, hizlh karar
verdikleri ve ise fazla yogunlastiklari icin kisa zamanda Onemli karlar elde
edebilmektedirler (Ulukan, 2004;215). Ancak is belli bir biiyiikliige geldigi ve isin
kendisinin yaninda ydnetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite,
maliyet muhasebesi, insan iliskileri gibi - aile sirketinin sahibinin alisgtk olmadig:
hatta likks gibi gdrdiigii - kavramlar isin icine girdiginde sikimntilar da baglar. Isi
bilmek, isin ¢ekirdeginden gelmek 6nemlidir ama kalicilik i¢in yeterli degildir. Aile
isletmeleri ve kurumsallagsma kavrami son donemlerde birlikte anilmaya baglanmustir
ve aile isletmeleri i¢cin kurumsallasmanm kac¢milmaz oldugu vurgulanmaktadir.
Ozellikle biiyiimeyi hedefleyen aile sirketlerinin kurumsallasma ¢alismalarini bir an

once baslamalaritavsiye edilmektedir (Temel, 2008;152).

Ailenin hedefleri igletmenin hedeflerinden farklidir. Ailede her aile iiyesine
esit firsat taninir ve ailenin uyum i¢inde yasamasi esastir. Oysa isletmede esitligin
yerini adil olma alir ve basari esastrr. Aile tiim {iyelerinin isletmede calismasini ister,
halbuki isletme seg¢ici olmak, nitelikli isgiicii ile ¢aliymak zorundadir. Burada aile
bireylerinin dogaldir ki yillara dayanan deneyim ve tecriibeleri s6z konusudur. Fakat
isletmenin gelecekteki basaris1 agisindan profesyonel ydnetim gereklidir (Unlii vd,
2004; 12). Aile igin giivenlik ve giivence 6nemlidir. Isletmede ise yeni yatirmmlarla
yeni girisimleri ile rekabete karsi risk almak zorundadr. Tiim bu farklhiliklarin tek
ortak zemini ailenin ve isletmenin paylastigi degerlerdir. Bu baglamda aileyi
gelecege tasiyacak bir belge ve yapilarin hazrlanmasi gerekir. Ailenin is ile
beklentilerinin paylasildig1 ve kararlastirildigi bir aile konseyi olusturulmasi; ailenin

vizyonunun, misyonun ve degerlerinin acgik¢a yer aldigi bir aile anayasasinin
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hazirlanmas1 ve aile i¢i iletisim, bireyler i¢in gelisim ve nesiller arasit devir

planlarinin hazirlanmasi 6nemli faydalar saglamaktadir (Argiiden, 2009).

Iyi aile yapilar1 isletmenin basarili olmasinda ¢ok biiyikk rol oynar. Aile
isletmelerinin daha uzun 6 miirlii olmasmi saglamak ve daha iyi olmalarmi saglamak
icin isletmenin istthdami, se¢cim ve egitim konularinda gerekli planlamalarin
yapilmas1 gerekmektedir. Ailenin bir sonraki kusaga yonetimi devredebilmesi i¢in
insan kaynaklarina ve yonetimin istthdamina 6nem verilmelidir. Aile {iyeleri ile aile
iiyesi olmayan yoneticilerin kariyer beklentileri farklidir. Gelecek kusak yoneticinin
secim kriterlerini belirlemek ve yonetici adaymi yetistirmek ydnetim gelistirme
takiminin gorevidir. Bu takimin ailenin gelecegi i¢in en iyi sekilde ailenin
politikalarma ve hedeflerine uyarak yonetici yetistirilmesi beklenmektedir. Fakat
bunun yani swa yetistirilen yOneticinin ailenin isteklerinin de esir olmamasi
gerekmektedir. Bu nedenle yonetim gelistirme takimi saghkl bilgi alisverisleri ve

uzlagma sayesinde bu mesafeyi ayarlayabilmelidir.

Tirkiye’de aile sirketlerinin ¢ogu kurum kimligi kazanamamustr. Aile
sirketlerinin 3. kusaga ulasma oran1 %15-20 civarinda seyrederken, aile sirketlerinin
omrii 25-30 yil arasinda degismektedir. Aile sirketlerinin basarisizlik nedenlerine

baktigimizda yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamama ik sirada yer almaktadir.

"Sirketlerin kurumsallagsmasi, arastrma yapmasi, profesyonellesmesi sarttir,
aile isletmelerinde kurucular ayni zamanda yonetici oldugu zaman sistemi denetleyen
organ noktasinda zafiyet dogmaktadir. Aile isletmeleri, yeni nesil nasil yetigirse
yetissin babadan ogla gecen bir saltanat rejimi olarak algllanmamalidir. En giclii
saltanat rejimleri nasil ki bir giin gelip yok olabiliyorsa; i¢ yonetim rekabetine
acilmayan saltanatlasmis sirketlerin de ayni olumsuz akibetten kurtulmalart miimkiin

olmayacaktir (Kartal, 2009).

Bir aile sirketinin en zayif noktasi, aile ve sirket kavramlarmin birbirine
karstrilmasdir. Sirkette yetenek ve performansin yerine kan bagmin 6n plana

¢ikkmasma nepotizm adi verilmektedir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin
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cocuklar ise almip hizla yiikseltilmekte ve performans degerlendirilmeden Omiir
boyu is olanagi verilmektedir. Hatta bazen sirket iginde sadece onlara 6zgii konumlar
yaratilmaktadir. Ikinci nesil — aile ile kan bag1 olmas1 sebebi ile - kendisini yillarin
profesyonel yoneticilerinin tecribe ve birikimlerine ragmen istiin gdrmeye

baslamaktadirlar. Bu da aile sirketlerinin felaketi anlamima gelmektedir.

Aile ile kan bagmm olmasi kendi basma, tecriibbenin Oniinde yer almaya
yetmez. Aile sirketlerinin - genellikle rahat yetismeleri ve isin ¢ekirdeginden
gelmemeleri nedeni ile - ikinci kusagin elinde geriye dogru gittigi bilinmektedir.

Ikinci kusak ise tepeden gelmemelidir.

Kurucu patronun kendisine giiven duymasi ve c¢alisanlarmi  motive
edebilmesinin yani sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokratik bir yapisi
vardir. Kimi zaman, kirtasiye alimindan 6nemli yatirimlara kadar her tiirlii karari
elinde tutan bir yonetim sergilemektedir. Oysa sirketin biiylimesi, nitelikli personel
istihdammi ve sistemli kontrol mekanizmalarmi gerektirir. Patronun "tek adam"
roliinii rafa kaldwip orkestra sefligine yonelmesi sarttir. Patron sirket karlihigmm
gozeticisidir. Patronluk ayr1 bir meslektir, 6 grenilmesi gerekir ve yliriitlicli ydonetimle
cakismamali, onun bir tamamlayicist olmalidir. Kurumsallasma patronlarin isi
birakmasi degildir. Patronun gorevi tepe yoneticisini atama, kurumu direk ve dolayl
olarak denetlemektir. Bazen de sirket kurumsallasr ama aile iliskileri
kurumsallasamaz. Onemli olan aile iliskilerinde de sistematik hale gelmektir.
Kurumsallasma bir felsefe ve inang meselesidir. Baslangicta aile olarak Ozveride
bulunmak gerekecektir. Ciinkii kurumsallasma tek adam yOnetimini kaldirmayan,
tamamen yonetim bilgisine dayali olarak yiiriitiilmesi gereken profesyonelce bir

sistemdir.

Ayrica, degisen diinyada aile isletmeleri ge¢mis donemlerde elde edilmis
basarilarina ulagsmak i¢in kullandiklar1 taktiklerin her zaman gegerli olacagi
yanilgisma diisebilirler. Oysa degisime direnmeyip ona ayak uyduran sirketler
stirekli olabilir, hedeflerini gelecege tasiyabilirler. Kurumsallagsma bu noktada siirekli

basar1 i¢in bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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4.2.1. Aile Anayasasi

Aile anayasasi aile isletmesinin temel konularmi iceren, aile tiiyelerinin
birbirleri arasinda aile i iliskilerini saglkli yonetebilmeleri i¢cin temel ilkeleri ve
rehber unsurlar1 iceren bir belgedir. Aile anayasasi, temel olarak aile i¢i iligkileri, aile
fertlerinin sirkette ¢alisma kosullarini, yetki ve sorumluluklarini, sirket ilkelerini,
ailenin sirkete, sirketin de aileye karsi konumlarini belirleyen ve baglayicihig: olan
bir kurallar metnidir (www.kobifinans.com.tr, 2009). Aile isletmesi sahibinin
kargilasacagi en zor soru: sorun yaratmadan isletmeyi ¢ocuklara nasil
devredebilecegidir. Eger tek cocugu varsa ve onu bu is i¢cin iyi hazirladigma eminse
daha kolay olur. Ama is yerinde ¢alisan birden fazla cocuk veya aile iiyesi varsa is
giiclesir (Semerci, 2008; 89). Ailenin miilkiyet, miras ve devretme konularindaki
ilkelerini, para ve giiciin dagilimu ile ilgili temel prensipleri belirtmek gereklidir. Aile
iiyelerinin sorumluluklarini, aile iiyelerinin yetistirilmesini ve aile konseyinin
caliyma ilkelerini icerir. Aile iiyelerinin birbirleri ve ¢alisanlarla iliskisinde temel
aldiklar1 davranis kurallarini, aile iiyelerinin performans Olgiitlerini ve terfi, odiil
sistemlerini, emeklilik politikasini, aile iiyelerinin ise girme ve ¢ikma kosullarmni
iceren, ailenin ve isletmenin siirekliligi i¢in olusturulmus bir belgedir. Aile konseyi
ve anayasasmin bir yarart da, yetki delegasyonu sorununu c¢ozebilmesidir.
Gilintimiizde pek ¢ok aile sirketinde yetki delegasyonu etkin yapilmadig1 i¢in sorunlar
yaganmaktadr. Yetkiyi birakmak istemeyen aile sirketi yoneticisi, her tiirlii karari

kendi vermek isteyince, ortaya ciddi sorunlar ¢tk maktadr.

Kurucu kusagin girisimciligini, yoktan var etme olgusunu, ailenin ve
isletmenin varliklarmin olusum siireclerini, ailenin ve isletmenin kiiltiirlerine sinmis
degerleri karakter egitimi cercevesinde bir sonraki kusaga aktarmak icin varlk
egitimi verilmektedir. Aile isletmelerinde 3. kusak genellikle bir refah i¢inde
dogmuslardr, varlik egitimi 3. kusagm bunu bir ayricalik degil iistlenmek zorunda
olduklart bir sorumluluk olarak algilamalar1 gerektigi bilincini uyandirmaktadir.
Varlik egitiminin amaci gen¢ {lyeleri isletmede calismaya hazirlamak degil,
calisirken sahip olmalar1 gereken degerleri konusunda bilinglendirme yapmakla

yikiimliidiir. Aile anayasasmin isletmeye ve c¢alisanlarina sagladigi faydalar
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sunlard1r;(www.kobifinans.com.tr,2009). Hissedarlik ve sirket yonetimi konularini
birbirinden ayirir, aile i¢i iletisim ve sirket i¢i iletigimi ki ayr1 konu haline getirir,
kurumsal ve kalic1 bir sirket yapis1 kurulmasini saglar, ailenin vizyon ve degerlerini
belirler,aile geleneklerini korur, karsilikli saygi, sevgi, destek ve yardimlagma saglar,
giiveni stirekli kilar ve gelistirir, aile bireylerinin yonetim kademelerinde yer almasi
icin sartlar1 belirler, kararlarin alinmasi i¢in sistematik yontemler belirler,ailenin
isbirligi icinde oldugu kisvkurum/kuruluslar ile iligkilere ait sartlar1 saptar,gérev ve
otorite devri i¢in sartlari olusturur, varliklarin nasil korunacagim ve gelistirilecegini

belirler.

4.2.2. Aile Konseyi

Alle isletmelerinde birlikte ¢calisan aile {iyelerinin ¢alistiklari igletme veya aile
ile ilgili sorunlarint konugmak tartismak amaciyla olusturulmus bir konseydir. Aile
ve isletmenin farkli ki sistem oldugunu ve aile iiyelerinin ise katihm konusunda
birbirlerinde farkli olabilecegini kavram olarak benimsetmek gereklidir. Hatta bazi
durumlarda farkl sistemler i¢in farkl roller tanimlanabilir(Ak, 2008; 95). Aile
konseyinin temel gorevi ailenin uzun siireli varliginit koruyabilmek icin, aile
tiyelerinin beklentileri, degerleri, gereksinimleri ve sirketten beklentilerini saptamak
amaciyla olusturulmustur. Aile konseyine ¢alisan iiyelerin yani sira ¢aligmayan aile
iiyeleri de katilabilmektedir. Fakat ¢alismayan aile iiyeleriyle birlikte yapilan konsey
toplantilarinda catismalardan uzak durulmali ve bu konuda yiiksek hassasiyet
gosterilmelidir. Miimkiinse bu toplantilarin ¢ok genis gruplar yerine, belirli
periyotlarda toplanabilecegi, giindemin belirlendigi ve ¢ogu zaman oy birligiyle

kararlarin alindig1 toplantilar olmas1 gerekmektedir.

4.2.3. Aile Plam

Aile planini olusturabilmek i¢in dncelikle ailenin ge¢misinin anlatilabilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in aile konseyi tarafindan ailenin tarihgesi olusturulmaldir.
Aile plani ailenin gelecegini olusturabilmek i¢in dnemli bir adimdwr. Aile planinda

gorev tanmmlar1 ve gelecek i¢in Ongordiklerini gerceklestirmek i¢in bir hareket plani
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hazirlanr. Ailenin liderlik, isletme, catisma ¢dzme gibi konularda egitimi bu planda

yer almaktadir. Ailenin gelecek i¢in hazirlanmasinda yardimci olur.

4.2.4. Yonetim Kurulu

Yonetim kurulunun iic temel amaci vardr: mal sahiplerinin ¢ikarlarmi
disiinmek ve temsil etmek, sirketin uzun vadede stratejik planina bicim vermek ve
denetlemek. Aile isletmelerinde tamami aile iiyelerinden olusan bir yOnetim
kurulunda kararsizlik tehlikesi vardir. YOnetim kurulu aile-is ¢ikar catigmasi
olmayan kisilerden olusmalidir. Kurul iiyeleri kendilerini is sahibi yoneticinin yerine
koyabilmeli, sirketin gelecegi konusunda umutlari olmali ve ailenin savundugu de ger

ve ilkeleri benimsemelidir.

4.3. Aile Bireylerinin Sirket Yonetiminde Olmasi

Giiniimiizde isletmelerin c¢ogu aile isletmeleri yapisint korumaktadir.
Kurumsallagsma arayisindaki biiyilk sermaye gruplarinda bile ailelerin sirket

yonetimindeki agirliklar1 azalmamaktadir.

Isletmelerde aileler yonetim sorumlulugunu tasidiklari siirece isletmenin etik
degerleri de aile tarafindan belirlenecek demektir. Ailelerin, kendi degerlerini ve aile
icietik degerlerini sahip olduklar1 ve yonettikleri isletmelere tasimalarindan dogal bir

sonug olamaz.

Aile yonetiminin hakim oldugu bir isletmede, profesyonel, yoneticiler veya
diger ¢alisanlar kendi etik degerleri yerine isletme yonetimine hakim olan ailenin etik
degerleri isletmede uygulayacaktir. Ailenin etik degerlerinin ¢alisanlar ile ¢atigsmasi
halinde ailenin etik deger yargilarina sahip olmayanlar isletmede ¢alismayacaktir

(Uras,2004).

Aile isletmelerinde yonetim mutlak kotiidiir veya iyidir anlayist ile hareket

etmek dogrular1 bulmakta zorluk yaratir. Onemli olan zayif noktalar1 saptamak ve
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ona yonelik Onlemler almak olmaldir. Aile isletmelerinde temel ayrim noktasi
cogunluk hisselerine sahip olmak degil, yonetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi islevidir.
YoOnetim faaliyetlerinin sonucunda basar1 saglamak iki faktore baghdr. Birinci faktor
iyt orgilitlenmis bir yapt ikinci faktor ise yOnetici veya yOnetici grubudur. Aile
isletmelerin yonetim faaliyetleri icerisinde bulunan bireyleri isletmeden ayiran
onlarm yonetim fonksiyonudur. Yani fonksiyonel bir yOnetici olmalardir.
Fonksiyonel yonetici, ¢alisma alani ile yetki ve sorumluluklari ilgili oldugu
fonksiyonla ilgilidir. Fonksiyonel yonetici pazarlama, {iiretim, insan kaynaklari,
mithendislik gibi bir boliimiin basindadir. Dar anlamda yonetim fonksiyonlar:
planlama, orgiitleme, yonelme ve denetimden olusur. Genis anlamda yonetim ise dar
anlamda yOnetim fonksiyonlarina ek olarak karar verme kadrolama, giidiileme ve
iletisimden olusur (Ozalp, 2003). Bu durum dikkate alindiginda ydnetim isleminin
Oonemi ve isletmeyi kimlerin yonetmesi gerektigi konusundaki diislinceler isletme
sahiplerine yon verecektir ve yonetim faaliyetlerinin tamaminda veya bir kisminda
aile bireyleri ya da yakmlarmim sz sahibi olmas1 ydonetimde ailenin etkinligini ortaya

koyacaktir.

4.4. Aile Sirketlerinin Gelecegi

Aile isletmelerinin, bazilar1 kusaklar boyu basarili olup varliklarini
stirdiirebilirken, bazilar1 kisa siirede dagilarak yok olup gitmektedir (Giinver,2009).
Basaril1 ve siireklilik saglayan bir aile isletmesi, gelecegi dnceden goren ve ileride
olusabilecek olaylar1 gergeklestirmeden, izleyecegi stratejiyi planlayan ve kurumsal
yap1iy1 olusturan, yonetsel faaliyetlerini basarih bir sekilde siirdiirebilen isletmelerdir
(Andi¢ vd, 2008; 45). Aile isletmelerinin hayat egrisine baktigimizda her isletmenin
dahil oldugu hayat egrisi aile isletmeleri icinde gegerlidir. Aile isletmelerinin dogusu
kurucu tarafindan gergeklestirilen miisteri kazanma, triinleri dagitmak ve hizmet
saglama isleri ile baglar. Biiyiime asamasina gelindiginde, isletmeler gelir ve
harcamalar {izerinde siki bir kontrol saglayarak, pozitif nakit akism
olusturmaktadrlar. Biiylime asamasmi tamamlamis aile isletmesi yok olmamak
hayatta kalabilmek i¢in c¢areler armaya baslamaktadir. Kurucular gelecegi
disiinmeye basladiklarinda, Lansberg (1986). 6 se¢enekleri oldugunu séylemektedir.
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1) Gelecek kusagibelirlemek, bu ailenin sirket tizerinde kontroliinli tutmasina

izin verecektir.

2) Gelecek kusagir belirlemek ve fon saglayarak sirketin biiylimesini

desteklemek i¢in sirketin bazi hisselerini satmak.

3) Nakit i¢in sirketi satmak. Beklenmedik bir nakit para oldugu i¢in sirket
sahipleri bu firsat1 ¢ekici bulurlar. Bu kararm sebepleri ailede muhtemel bir adaymn

bulunmayisy, saglik durumu veya miilkiyet planlamasi olabilir.

4) Birlesilen sirkette pay sahibi olmak. Bu kurucuya, muhtemelen genel

miidiir olarak kalarak, firmanm yonetiminde pay sahibiolma firsati saglar.

5) Sirketi tasfiye etmek, bu calisanlarm islerini kaybetmesi, kurumun
kapanmas1 ve tasfiye olmasi anlamina gelir. Bu secenek sirket zararda ise tavsiye

edilir.

6) Karar vermeme ve higbir sey yapmamayi segcmek. Bu segenek, sirketi
biiylk oranda kurucuya baglh hale getirmesinin yani swra miilkiyetin gelecegi
acisindan ¢ok kotii ihtimallere sahiptir. Lansberg (1986) bu tercihin, altis1 i¢inde en

cok se¢ilen olduguna inanmaktadir.
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BOLUM 5
AILE iISLETMELERININ GENEL OZELLIKLERI VE
KURUMSALLASMAYLA iLGILI DENiZLI iLINDE BiR ARASTIRMA

5.1. Arasirmamn Amacl, Varsayimi ve Yontemi

5.1.1. Arastirmanmn Amaci

Aile isletmeleri ve kurumsallasma konulari, bir¢ok teorik calismada siklikla
ele almmistrr. Bu tezin, teorik ve kavramsal ¢ergevesini olusturan boliimlerde, yerli
ve yabanci bir¢ok yazar, arastirmaci, akademisyen ve disiiniiriin goriislerinde bu
konuyu agiklamaya calisan analizler yapilmis ve Ornekler verilmistir. Tezde aile
isletmelerinin 6zellikleri ve kurumsallasma hakkinda yapilan teorik ve kavramsal
caliymaya ilave olarak anket yonteminin kullanimiyla ayrica deneysel bir aragtirma
yapma ihtiyact hissedilmistir. Bu baglamda, tez konusuna dair boyle bir aragtirma

yapilmasinin temel amaclar1 sdyle siralanabilir;

1- Aile isletmelerinin genel 6zelliklerini belirlemektir.

2- Aile isletmelerinde kurumsallagmay1 irdelemektir.

3- Denizli’de aile isletmelerinin 6zelliklerini ve kurumsallasmalarinin hangi
diizeyde oldugunu belirleyebilmektir.

4- Aile igletmeleri ve aile isletmelerinde kurumsallagsma ile ilgili oneriler

getirmektedir.

5.1.2. Arastirmanin Varsayimlan

Aile isletmelerinin genel 6zellikleri ve kumsallasma hakkinda, Denizli’de
bulunan isletme sahiplerine ve yonetici personele uygulanan bu arastirmanm temel
ongoriileri su sekilde siralanabilir:

1- Aile isletmelerinde insan kaynagi tedarikinde daha ¢ok aile tiyeleri tercih
edilmektedir.

2- Aile isletmelerinde gelecek yeni nesil isletme ihtiyacina uygun egitilmekte

ve buna uygun olarak kii¢lik yaslardan itibaren is tecriibesi kazandrilmaktadir.
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3- Aile igletmelerinde alinan danismanhk hizmeti kurumsallagsma i¢in yeterli
degildir.

4- Aile isletmelerinde aile iiyesi olmayanlara gore aile iiyesi olan ¢aliganlara
performans 6l¢lim sistemi daha az uygulanmaktadir. Bu dogrultuda aile tiyelerinin
yetki ve sorumluluklarini belirleyen diizenlemelerde diger calisanlara gore daha az
yapilmaktadir.

5- Aile isletmelerinde karar verici konumda olan o isletmenin en biiyiigii olan
baba, dede gibi ailede de sozii en ¢ok gecen kisisidir. Dolayisiyla diger konumdaki

kisilerde aslinda tepedeki kiginin dogrultusunda “evet” deyici konumdadirlar.

5.1.3. Arastirmamn Yo nte mi

5.1.3.1. Ornegin Secimi

Yapilan gozlemlere gore, Denizli’de bulunan aile sirketlerinin kurumsallagsma
cabalari; aile sirketlerinin sahiplerinin ve bu sgirketlerde ¢alisan yOnetici
personellerin, her ikisinin de mevcut duruma bakis acilarmin dikkate almmasi,
kurumsallasma caligmalarinin ne derecede etkin yiritiiliip yiiriitilmedigini
anlayabilmemiz ac¢isindan bize nispeten daha tarafsiz bir calisma Ornegi
olusturmaktadwr. Aile sirketlerinin genel Ozelliklerini ortaya koyarak Denizli’de
bulunan aile sirketlerinin 6zelliklerini, kurumsallasma c¢alismalarinda ne asamada
olduklarini belirlemek amaciyla bu arastirma yapilmistrr. Isletmeden personel olarak
calisan yoOnetici ile yine isletmede ¢alisan isletme sahibinin “aile sirketlerinde
kurumsallasma” konusundaki goriisleri ¢alismada daha agik ve net bulgulara
ulasmamiz1 saglayacaktir. Denizli’de bulunan Sanayi Odasi, Ticaret Odas1 gibi
odalarda kurumsallasma ve aile sirketleri lizerine isletmeler ile birlikte calismakta ve

onlar1 desteklemektedirler.

Aile isletmeleri ve kurumsallasma hakkinda yapilan bu c¢aligmanin ilk
asamasmda Denizli Ticaret Odas1 ve Denizli Sanayi Odasma miiracaat ederek aile
isletmelerinin sayis1 ve adresleri alinmistir. Calisma i¢in anket ve gozlem uygulamasi

Denizli Ticaret Odasi, Denizli Sanayi Odasi, AYSIAD odalarina bagh isletmelerin
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isletme sahipleri ve bu isletmelerde ¢alisan yonetici personele yapilmistir. Anketler
150 isletme sahibine ve 150 yoOnetici personele dagitilmistir. Ancak toplanan ve
degerlendirilebilen anket sayist 78 isletme sahibi (Erkek:73; kadin:5) 85 yonetici
personel (Erkek:71; Kadm:14). Anket Denizli Ticaret Odasi, Denizli Sanayi Odasy,
AYSIAD odalarina bagh isletmelere “Basit Tesadiifi Ornekleme Yontemi” ile
yapimistir.

5.1.3.2. Verilerin Toplanmasi

Aragtrmaya esas teskil eden anketin aile sirketlerinde yapilabilmesi i¢in
DSO, DTO ve AYSIAD gibi odalar ile goriisiilmiis, bu odalara bagh bulunan aile
isletmeleri ile ilgili unvan, adres, telefon ve yetkili kisi bilgileri alinarak bizzat
isletmelere gidilerek anket sorulari katiimcilara dogrudan dagitilmustir. isletmede
calisan yOnetici personele anket dagitilirken isletme sahibi ile kan bagi olmamasi
konusunda 6zen gosterilmis, dolayisiyla anketler isletmeye disaridan bakabilen
yonetici personel tarafindan doldurulmustur. Anketlerin cevaplandirilmasi
asamasmda, katihimcilarin cevaplarini etkilemeye yonelik higbir miidahalenin

olmamasi konusunda 6zen ve duyarlhilik gosterilmistir.

5.1.3.3. Anket Sorularinin Olusturulmasi ve Olgegin Se¢imi

Arastrmaya esas teskil eden anket formunun hazrlanmasinda psikoloji,
siyaset bilimi ve sosyolojide yaygin kullanilan likert 6lgeginden yararlanilmistir.
Likert 6lgegi 1’den 5’e kadar siralanan degerlerden meydana gelen dlgiilmek istenen
degerin degisik boyutlarda dl¢iilebilmesini saglayan, hem olumlu cevap verildiginde
istenen Ozelligin olup olmadigmi gosteren hem de olumsuz cevap verildiginde
istenen O0zelligin fazla olup olmadigmi 6znel olarak 6lgen bir arastirma teknigidir.

Likert 6l¢egine uygun olarak hazirlanmig bir soru 6rnegi asagidadir.
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Bu dlgege gore belirlenen degerlerin toplamu alinarak 6lgiilmek istenen deger
ile ilgili genel bir yargiya ulasilabilinir. Burada verilen cevabin uygulamadaki

gerceklik seviyesinin ne derece yiiksek oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

5.1.3.4. Sorularin Niteligi

Arastrmanm alan c¢alismasi aile isletmelerinde calisan isletme sahibi ve
Yonetici personel iizerinde yapildigr icin iki farkli anket formu diizenlenmistir.
Isletme sahibi i¢in olusturulan anket formunda iki grup soru hazirlannustir. Birinci
grup sorular (toplam 19 adet soru), ankete katilan deneklerin sosyodemografik
ozelliklerini 6 grenmeye yonelik verileri toplamak i¢in hazirlanmistir. Mesela, ankete
katilanlarmn dogum yeri, cinsiyet durumu, yaslari, egitim diizeyleri gibi dzellikleri
ogrenilmeye cahsilacaktr. ikinci grup sorular (anket formunda 20. sorudan 75.
Soruya kadar olan sorular toplamda 56 soru) ise isletme sahibinin igletmenin yonetim
seklini ve kurumsallasma durumunu 6lgmeye yoOneliktir. Anketin bu kisminda,
isletmenin kurumsallasma ve yonetim diizeyi 1-5 arasi1 likert Olgegi kullanilarak
degerleme yapilmistir. Ayni sekilde yonetici personelin birinci grup sorular1 (toplam
7 adet soru), ankete katilan deneklerin dogum yeri, cinsiyet durumu, yaslari, egitim
diizeyleri gibi bilgileri vermektedir. Ikinci grup sorular (anket formunda 8. sorudan
63. soruya kadar toplamda 56 soru) isletmede yOnetim seviyesinde bulunan
calisanlarin isletmenin yonetim sekli ve kurumsallasma durumuyla ilgili goriislerini

ve algilarini 6lgmeye yonelik sorular sorulmustur.
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5.1.2. Arastirma Sorulanmn Genel Degerlendirmesi

5.1.2.1. Aile Isletmelerinin Genel Ozellikleri

Yonetimsel anlamda anketlerimizi uygulayabilecegimiz en anlamh ve 6nemli
ki grup bulunmaktadir. Bunlar isletme sahipleri ve yonetici personelden
olusmaktadir. Buna gore arastirmaya katilan isletme sahiplerinin cinsiyet durumuna
bakilacak olursa bayanlarin %6, erkeklerin ise %94 civarinda oldugu goriilmektedir.

Bu oranlar yonetici personel i¢in bayanlar %17, erkekler %83’tiir (Tablo 5.1.).

Tablo 5.1. Cinsiyetiniz

Anketi Dolduran
Kisi Kadm Erkek
5 73
Isletme Sahibi 6,0% 94.,0%
14 71
Yonetici Personel 17,0% 83,0%
19 144
TOPLAM 12,0% 88,5%

Yonetici personelin 6grenim durumu, isletme sahibine gore ¢ok yiiksektir.
Aragtrmaya katilan yOnetici personelin %4’t ilkokul mezunu,%4’l ortaokul
mezunu, %27°si lise mezunu, %81 yiksekokul, %54°1 fakiilte, %4 i ise yiksek
lisans mezunu olarak egitim durumu olduk¢a cesitlilik gdstermektedir. Isletme
sahibinde ise %18 ilkokul mezunu, %18 ortaokul mezunu, %27 lise mezunu,%5
yiiksekokul mezunu, %29 fakiilte, %4 i ise yiksek lisans mezunudur (Tablo 5.2.).
Goriildiigli lizere yonetici personelin daha biiyik ¢ogunlugunun egitim diizeyi
isletme sahiplerinin egitim diizeyine gore daha yiiksektir. Diistliniilebilecegi gibi ayn1
zamanda yOnetici personelin kendini gelistirip tecriibe sahibi olduktan sonra aile
isletmesinde aile iiyeleri arasinda kalmak yerine, aile isletmesi olmayan isletmelerde
caliymay1 yeglediklerini gosterebilmektedir. Bu da aslinda personel devrinin de daha

yiiksek olduguna dair bize bilgi vermektedir.
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Anketi Do lduran . Meslek
Kisi Ilkokul Ortaokul Lise Yiiksek Fakiilte Lisansiistii
14 14 21 4 23 3
Isletme Sahibi 17,7% 17,7% 26,6% 5,1% 29,1% 3,8%
3 3 23 7 46 3
Yonetici Personel 3,5% 3,5% 27,1% 8,2% 54,1% 3,5%
17 17 44 11 69 6
TOPLAM 10,6% 10,6% 26,9% 6,7% 41,6% 3,7%

Ankete katilanlarin yaglarinin dagilimy; isletme sahibi %17°si 21-30 yaslary,

%29 31-40 yaslar1, %28°141-50 yaslar1, %27 ’si ise 50-60 yas ve iizerindedir. isletme

sahiplerinin ¢ogunlugu 30 yas ve lizerinde bir dagilim goéstermektedir. YOnetici
personelde ise %1 120 yas alti, %37’s1 21-30 yaslar1, %44°31-40 yaslar1, %13’ 41-
50 yaslary, %4 i 50-60 yas ve lizeridir (Tablo 5.3.). Yonetici personelin isletme

sahibine nazaran daha gen¢ oldugu gézlemlenmektedir. Aile isletmeleri i¢in genel

olarak tiim yonetici personelin gen¢ dinamik ve hizli ¢éziimler bulabilen insanlardan

olugmasi fikri agrhikhdur.

Tablo 5.3. Yagmiz

Anketi Do lduran 21-30 Yas 31-40 Yas 41-50 Yas | 50-60 Yas
Kisi Aras1 Arasi Aras1 Arasi
13 23 22 21
Isletme Sahibi 16,5% 29,1% 27,8% 26,6%
32 37 11 5
Yonetici Personel 38,0% 43,5% 12,9% 5,6%
45 60 33 26
TOPLAM 27,3% 36,3% 20,4% 16,1%

Anketimizi uyguladigimiz sirketlerin kurulug zamant %7’°si 0-5 yillik, %4’

6-10 yillik, %14°10 11-15 yillik, %21°1 16-20 yillik, %53’ ise 20 yildan fazla zaman

once kurulmus sirketlerdir (Tablo 5.4.).




Tablo 5.4. Sitketinizin kurulus yilmi belirtiniz.

Anketi Dolduran 0-5 Yil 6-10 Yil 11-15Y1l | 1620y | 20 Yidan
Kisi Fazla
$l
6 3 1 16 £
isletme Sahibi 7.7% 3.8% 14.1% 20.5% 53.8%
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Anketin uygulandig1 sirketlerde ¢alisan sayisi ise su sekildedir, %24’ 0-9
kisi, %3371 10-49 kisi, %27°s1 50-149 kisi, %16°si 150 kisiden fazla ¢alisan1 vardir

(Tablo 5.5.).

Tablo 5.5. Sirketinizin ¢alisan sayisini belirtiniz.

Anketi Dolduran 0-9 Aras1 10-49 Aras1 S0-149 150 den

Kisi Aras1 Fazla
19 25 21 12

Isletme Sahibi 24,7% 32,5% 27,3% 15,5%

5.1.2.2. Aile Isletmelerinde insan Kaynaklari Yénetimi ile flgili Verilerin

Degerlendirilmesi

Denizli’de bulunan yaklasik 150 aile isletmesine uygulanan anketimizde,
yonetici personele ve isletme sahiplerine aile isletmelerinde personel aliminda aile
iiyelerinin etkisine iliskin, isletme sahiplerinin  %56°s1 personel aliminda aile
liyelerinin higbir siirece miidahale etmediklerini belirtirken, yonetici personel %61,9
oraninda bu yargiya katilmadigmi belirterek aile iiyelerinin ise alim siireclerine
miidahale ettiklerini belirtmislerdir (tablo 5.6.). Tezimizde 6nceki boliimlerde aile
isletmelerinin avantaji olarak isledigimiz boliimde aile iiyeleri kendi degerlerini
paylasabileceginden emin olmadiklar1 kisiler yerine, akrabalarindan olan insanlar ile
caliymay tercih etmektedirler. Aile {iyelerinin daha “giivenilir” olarak gordiikleri
akraba, arkadas cevresinde bulunan kisiler ise alinmakta bu kisiler ile ¢aligmak
caliyma saatlerinin esnekligi, kullanilacak izinlerin kisa tutulabilmesi gibi
nedenlerden dolayr sirketin tepe noktalarindaki aile iyeleri tarafindan tercih
edilmektedir. Ise almnanlarda profesyonelliginden ziyade aile baglar1 dikkate
almmaktadir. Aileden oldugu i¢in ise alman aile iiyeleri kendi performanslarini
gostererek ise  alinmadiklar1 isletme

icin tam kapasitelerini de i¢inde
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gostermemektedirler. Yeteneklerini gosterme konusunda kendilerine de c¢ok

giivenmemektedirler.

Tablo 5.6. Ise ahm siirecleri aile {iyelerinin etki ve baskismdan armdirilmistir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
9 16 8 25 17
Isletme Sahibi 12,0% 21,3% 10,7% 33,3% 22.7%
Yonetici 7 26 19 22 10
Personel 8,3% 31,0% 22,6% 26,2% 11,9%
16 42 27 47 27
TOPLAM 10,2% 26,2% 16,7% 29,8% 17,3%

Isletme kiiltiiriiniin yeni personeller ile paylasiimasi, yeni personelin
calisacagi boliimiin zorluklar1 hakkinda dnceden bilinglendirilmesi hakkinda isletme
sahipleri  %85,3 oraninda bu bilinglendirmeyi ise baslamadan yaptiklarini
belirtmektedirler, yonetici personel %68,3 oraninda isin tiim boyutlarinin ise alma
sirecinde anlatildigma katilmaktadir (tablo 5.7.). Is gdren ile yapilan 6n
gorlismelerde isletme hakkinda samimi bilgiler vermek isletmeye de faydah geri
doniimler saglayacaktir. Bu paylasim ve bilinglendirmeler sayesinde, is goren giiclii
bir igletme kiiltlirline sahip olacak, isletmeye baghliklarini artiracak, onlar1 isletme
amaclarina sevk edebilecek, isletme dinamiklerine uyum saglamalarm

kolaylastiracaktur.

Tablo 5.7. Ise alma siirecinde potansiyel ¢alisanlara, olumsuz yénler de dahil olmak kaydiyla,

is her yoniiyle anlatilir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

0 5 6 33 31
Isletme Sahibi 0,0% 6,7% 8,0% 44.,0% 41,3%
Yonetici 2 15 10 44 14
Personel 2,4% 17,6% 11,8% 51,8% 16,5%

2 20 16 77 45
TOPLAM 1,2% 12,2% 9,9% 47,9% 28,9%
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Aile isletmelerinde ¢alisacak personelin profesyonel ise alma teknikleri ile
ise alinmalar1 konusunda isletme sahipleri %59,2 oraninda profesyonel ise alma
tekniklerinin kullanildigin1 belirtmekte ken, yonetici personel ise %75 oraninda bu
tekniklerin uygulandigma katilmadigini belirtmektedir (tablo 5.8.). Buna gore aile
isletmelerinde aile iiyelerinin ise alim siire¢lerine etki ettigini bir 6nceki tablomuzda
belirtmistik (tablo 5.6.). Yeni calisacak personellerde ise alimlarda da testler ve
miilakatlar yerine kuvvetli bir referans olarak aile iiyelerinin destegi ile ise alindig
goriilmektedir. Yaptigimiz gozlemlerde aile iiyeleri bu destegi akrabalik baglari
sebebi ile verdikleri gozlemlenmektedir. Akrabalara duyulan gliven duygusu
profesyonel calisanlar ile ¢calismanin Oniine gectigi goriilmektedir. Bu da i i¢in
gerekli vasiflara sahip olmayan aile iiyelerinin isletmede istihdam edilmesine neden
olmaktadr. Yogun rekabetin oldugu pazarda aile isletmesinin geride kalmasina
neden olmaktadr.

Tablo 5.8. Sirketimizde personel ahminda siklikla ise alma testleri ve miilakatlar aile iiyeleri
de dahil tiim ise alimlar i¢in uygulanir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
12 18 15 20 11
Isletme Sahibi 15,8% 23,7% 19,7% 26,3% 14,5%
Yénetici 12 36 15 15 6
Personel 14,3% 42,9% 17,9% 17,9% 7,1%
24 54 30 35 17
TOPLAM 15,1% 33,3% 18,8% 22,1% 10,8%

Aile isletmelerinde caligtirilan personelin  yaptig1r ise uygun kisilerden
se¢ilmesine iligkin %88,4 oraninda isletme sahipleri bu yargiya katilirken, yonetici
personel %064,3 oraninda bu yargiya katilmaktadwr (tablo 5.9.). Yaptigimiz
gdzlemlerde aile kiiltiiriiniin isletme kiiltiirii iizerine egemen oldugu goriilmiistiir. Is
goren personel beraber calistigi kisilerin becerisi islerde ¢alistigini diisiinmektedir,
isletme sahibinin de bu soruya ¢ok iyimser cevap verdigi gdzlemlemistir. Bu da bize
aile isletmelerinde ise gbre adam degil adama gore iy mantiginin uygulandigmi
gostermektedir. Eleman se¢iminde akrabalari kayirarak ise alma politikas1 izlendigini

belirtmistik (tablo 6). Aile degerleri isletme degerlerinden daha 6nde tutulmaktadir,

yetersiz kisiler 0nemli gorevlere getirilmekte, yeterli ve gerekli kisiler ise iliskilerin
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kotii olmas1 ya da istendigi gibi kurulamamasi nedeniyle isletme disinda

birakilmaktadir.

Tablo5.9. Sirketimizde igin 6zelligine gdre is gbren tayin edilmektedir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katiliyorum
0 5 4 36 32
Isletme Sahibi 0,0% 6,5% 5,2% 46,8% 41,6%
Yonetici 1 12 U 39 15
Personel 13,1% 14,3% 8,3% 46.,4% 17,9%
11 17 11 75 47
TOPLAM 6,6% 10,4% 6,8% 46,6% 29,8%

Aile isletmelerinde egitim politikalarmin belirlenmis olmasina iligkin isletme
sahipleri %57,9 oran ile isletme i¢inde bigcimsel egitimlerin verildigine katilmaktadr,
yonetici personel de %52,4 oraninda bu egitimlerin verildigine katilmaktadir.
Sonuglar birbirine yakm c¢ikmstir yapilan gozlemlerde verilen egitimlerin
yogunlukla ISO belgesi almaya ¢alisan firmalarm bu belgeyi alabilmek i¢in zorunlu
tutulan egitimleri diisiinerek bu soruyu algiladiklar1 gdriilmiistiir (tablo 5.10.). insan
kaynaklar1 yonetimi i¢cin gerekli olan egitimler bu zorunlu kaliplagsmis egitimler
disma ¢ikamadigt gozlemlenmistir. Verilen egitimlerde amag¢ personeli
bilinglendirmek  degil, zorunlu  prosediirleri  yerine  getirmek  olarak

gozlemlenmektedir.

Tablo 5.10. Yeni¢alisanlara, islerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan becerileri kazandirmak
amaciyla diizenli olarak, resmi egitimler verilir. (servis metotlar, ilk yardim ve
yangm acil durum prosediirleri gibi)

Anketi Dolduran Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihlyorum | Katiliyorum

4 16 12 30 14
Isletme Sahibi 5,3% 21,1% 15,8% 39,5% 18,4%

4 21 15 32 12
Yonetici Personel 4,8% 25,0% 17,9% 38,1% 14,3%

8 37 27 62 26
TOPLAM 5,1% 23,1% 16,9% 38,8% 16,4%




Aile isletmelerinde egitim politikalarma aile {iyelerinin de dahil edilerek
belirlenmesine iligkin sorumuza isletme sahipleri %68 oraninda sirket ici
egitimlerin aile tiyeleri de dahil herkese verildigine katilmaktadir, yonetici
personel de %74,loraninda bu egitimlerin herkese verildigine katilmaktadir
(tablo 5.11.). Aym sekilde bir 6nceki sorumuzda ¢ikan sonugla beraber
diigtinerek sirket i¢i egitimden algilanan prosediirleri yerine getirmek amaciyla
verilen kaliplagmus, is giivenligi egitimi, yangm egitimi, ilk yardim egitimi v.b.
egitimlerdir. Calisan personeli gelistirmeye yonelik egitimlere Onem
verilmemektedir. Calisan personel sirket i¢ci egitimleri daha ¢ok kidemli
personelin yaninda almaktadir. Aile isletmelerinde verilen egitimler daha ¢ok
tecriibeli personellerin yaninda dgrenilen bilgilerden olusmaktadir. Tecriibeli
personelin paylastigi bu bilgiler daha ¢ok calisma ortaminda verilmekte bu

egitimler i¢in 6zel bir planlama yada program yapilmadigi da gdzlemlenmistir.

Tablo 5.11. Sirket i¢i egitim aile tiyesi olup olmadig1 gdzetilmeden ilgili herkese verilmektedir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

3 8 13 26 25
Isletme Sahibi 4,0% 10,7% 17,3% 34,7% 33,3%
Yonetici > 2 8 46 17
Personel 5,9% 10,6% 9,4% 54,1% 20,0%

8 17 21 72 42
TOPLAM 5,0% 10,7% 13,4% 44.4% 26,7%
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Aile isletmelerinde gelecek neslin yetistirilmesinde egitim planlamalarina

iliskin isletme sahipleri %57,9’u gelecek aile {tyelerinin egitimlerini isletme

menfaatlerine uygun almakta olduguna katilirken, yonetici personelin %57,8’1 aile

{iyelerinin is dogrultusunda egitim aldigma katilmaktadirlar (tablo 5.12.). Isletmeyi

kuran girisimci kigi genellikle tecriibeli oldugu konu iizerine is yapmustir. Fakat

gerek ailenin ge¢imini saglamak, gerek isletmenin islerinin yiiriitiilmesi gibi

konularda bilfiil bulundugu i¢in kendi egitimine 6nem verememistir. Gelecek neslin

egitimi isletmenin de gelisimi icin dnemlidir. Isletmenin gelecegi ve isletmenin

hedefleri dogrultusunda yetistirilen yeni nesil profesyonel bakis acismi isletmeye



tastyabilecektir. Bu da isletmenin daha hizh ve saglam bir sekilde biiylimesine

olanak saglayacaktir.

Tablo 5.12. Sirketimizde aile iiyeleri isletmenin ihtiyaglari ve gelecegi dogrultusunda egitim
almiglardir veya almaktadirlar.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
5 9 18 27 17
Isletme Sahibi 6,6% 11,8% 23,7% 35,5% 22,4%
Yonetici 7 18 10 39 2
Personel 8,4% 21,7% 12,0% 47,0% 10,8%
12 27 28 66 26
TOPLAM 7,5% 16,8% 17,9% 41,3% 16,6%
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Aile isletmelerinde yeni neslin yetistirilmesinde ve isleri hakkinda tecriibe
sahibi olmalar1 konusunda isletme sahipleri %73,6 oran ile yeni neslin kii¢iik
yaslardan beri isletmeyi ve yapilan isi tanidigma katilirken, yonetici personel %81
oraninda yoOnetici personel yeni neslin kiiciik yaslardan beri isletmeyi ve isi
tanidigma katilmaktadir. Aile icerisinde dzgiiveni gelistirilerek yetistirilen yeni nesil
isletme iginde basarili olmak arzusunu yerine getirebilecektir. Aile isletmelerinin
stirekliliginin saglanmasinda yetisen yeni neslin isletme kiiltiiriinii ve isi ¢ok iyi
bilmesi gerekiyor ki ileride isi devraldiginda ortaya ¢ikabilecek uyumsuzluklar ve
eksiklikler ortadan kalkabilsin. Bu nedenle Denizli’de bulunan aile sirketleri bu
konuda olduk¢a hassas olduklarini ve yeni nesli isletmeye faydali bir sekilde
yetistirmeye c¢alistiklar1 ortaya ¢ikmaktadir (tablo 5.13.). Aile isletmelerinin en
biiyiik avantajlarindan biri aile iiyelerinin islerini yasayarak 6grenmesidir. Bu bilgi
ve tecriibe ise ilgi duyan ¢ocuklara isin niteligi ve isleyisi hakkinda derin ve detayh
Ogrenme saglanmasi sebebiyle aile tiyeleri is ile ilgili bilgilere ¢ok erken yasta sahip
olurlar. Bu nedenle i ve isletmeye olan uyum sorunu aile isletmelerinde

yasanmamaktadir.



Tablo 5.13. Yeninesil, erken yaslardan beri isletmeyi ve yapilan isi yakindan tanimaktadirlar.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

2 11 7 28 28
Isletme Sahibi 2,6% 14,5% 9,2% 36,8% 36,8%
Yonetici 2 4 10 45 23
Personel 2,4% 4,8% 11,9% 53,6% 27,4%

4 15 17 73 51
TOPLAM 2,5% 9,7% 10,6% 45,2% 32,1%

Aile isletmelerinde gelecek neslin isletme
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icerisinde kademeli olarak

yikseltilmesine iliskin isletme sahipleri %72,6 oraninda bu yargiya katilmakta,
yonetici personelin %51,8” 1 yeni neslin alt kademelerden gelerek c¢aligmaya
basladigina katilmaktadir. Yeni neslin belli bir sorumluluk sahibi olmadan, dogrudan
isin tepesine getirilmeleri onlarin basar1 sansmi diistirmektedir. Eger yeni gelecek
nesili belli bir sorumluluk bilinci ile yetistirmis gerekli altyapi, birikim ve kiiltiirii
yeni kusaga aktarabilmisler ise isletmenin gelecegi i¢in de yeni kusak faydal
olacaktir. Denizli’de bulunan aile sirketleri yeni nesli yavas yavas ise ve isletmeye
alistrarak hemen terfi ettirme yada hemen masa basi i3 vermekten kaginarak

cocuklarmnin is tecriibelerini kazanmalarmi saglamaktadirlar (tablo 5.14.).

Tablo 5.14. Aile iiyeleri sirketimizde alt diizeyden baslayarak ¢ahg maktadir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

2 5 13 31 22
Isletme Sahibi 2,7% 6,8% 17,8% 42.5% 30,1%
Yonetici 4 10 26 30 13
Personel 4,8% 12,0% 31,3% 36,1% 15,7%

6 15 39 61 35
TOPLAM 3,8% 9,4% 24.,6% 39,3% 22,9%

Aile isletmelerinde aile tiiyelerinin dis bir firma araciligi ile tecriibe

edinmesine iligkin,

firmada calistiklarma katilmadiklarini,

isletme sahipleri %79,5 oraninda aile iiyelerinin baska bir

yonetici personel ise %85,7 oraninda

katilmamaktadirlar. Yapilan gozlemlerde aile {yesinin sadece kendi sirketinde

yapacagl isi bilmesi yeterli olarak goriilmekte. Aile iiyeleri kendi firmalarmi
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tanimanmn diger firmalar1 tanmmaktan daha onemli oldugunu diisiinmektedir Isin
basina gececek potansiyel yeni yonetici kendi isini tiim ayrintilart ile bilmeli ki igini
1yl yonetebilsin. Bu asir1 korumaci yaklagim bir sekilde yeni nesli daha halim selim
uyumlu bireyler olarak sirkete hazirlamaktadir. Disarida gorebilecekleri rekabet
ortammi ve kendilerini gelistirme zorunlulugu boylelikle ortadan kalkmakta sahip
olduklar1 soyadlar1 ile ¢aliyma hayatina baslamakta ve devam etmektedirler (tablo
5.15.). Bununla beraber sirket sahiplerinin %20 si yoneticilerin ise yaklasik %15°1
aile liyelerinin yetismesi i¢in daha dnceden baska sirketlerde de ¢alismig oldugunu
belirtmektedir. Bu da aslinda Denizli’de eskiden gelen bir girisimcilik 6zelligi olan
ahililik sisteminin devamu olarak goriilmektedir. Bu sisteme gore ise aligtirilacak ve
isi 0grenecek kisi kiiciik yaslardan itibaren bu ustasinin yaninda tecriibbe kazanir

yeterli seviyede isi 0 grendigine kanaat getirilirse ¢ocuk kendi isini yonetebilirdi.

Tablo 5.15. Aile liyeleri sirketimizde ¢aligmaya baglamadan dnce baska bir girkette

¢alig maktadir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

28 20 10 9 6
Isletme Sahibi 38.,4% 27,4% 13,7% 12,3% 8,2%
Yonetici 35 28 9 10 2
Personel 41,7% 33,3% 10,7% 11,9% 2,4%

63 48 19 19 8
TOPLAM 40,1% 30,4% 12,2% 12,1% 5,3%

Aile isletmelerinde aile iiyelerinin sirket i¢cinde gorevlendirilmesine iligkin
sordugumuz soruya Isletme sahipleri %78,1 oranmnda aile iiyelerinin isletmede
caliymasmin 6nemli oldugunu belirtirken, yonetici personel %54,1 oraninda aile

iyelerinin isletmede c¢aligmasmin O6nemli oldugunu vurgulamislardir. Aile

isletmelerinin kurulus amaglarmm en belirgin ve en yaygm olam aile reisinin
isletmeyi ailesi i¢in ge¢im kaynagi olarak gdrmesi, bu sebeple ailesinin daha fazla

refah i¢cinde yasayabilmesi i¢in isletmede bulunmasmm O6nemli oldugunu

diistinmesidir. Ailesi isletme sahibi i¢in tabi ki ¢ok Onemlidir, fakat isletme sahibi
icin igletmede en az aile kadar mukaddes goriilmektedir. Tabi ki isletmesinin

devamliigmi saglayacak kisilerin kendi kanmdan kisilerin olmasmi istemektedir.
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Boylelikle hem kanindan olan ailesinin gelecegini garanti altina alacak hem de kendi
elleriyle biiylik zorluklarla kurdugu isletmesinin siirekliligi saglayabilecektir. Bu

sebeple isletmede aile iiyelerinin ¢alistirilmast i¢cgiidiisel olarak isletme sahibinin

isletmenin siirekliligini saglayabilmek amaciyla istemektedir (tablo 5.16.).

Tablo 5.16. Aile liyelerinin girket icerisinde gorev almas1 dnemlidir.

Anketi
Dolduran Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum Katiliyorum
isletme 5 4 7 28 29
Sahibi 6,8% 5,5% 9,6% 38,4% 39,7%
Yonetici 3 17 19 29 17
Personel 3,5% 20,0% 22.,4% 34,1% 20,0%
8 21 26 57 46
TOPLAM 5,2% 12,8% 16,0% 36,3% 29,9%

Aile isletmelerinde aile Ttyelerinin yeterli yetenege sahip olmasalar da
isletmede gorev almalar1 konusuna iliskin sorumuzda isletme sahiplerinin %56,8’1bu
goriise katilirken, yonetici personel %73 oraninda bu goriise katilmaktadirlar. Burada
dikkati ¢eken yOnetici personel daha biiyik birr oranla aile {iyelerini yetersiz
gormektedirler. Buradan anlasiliyor ki aile tiyeleri lizerine biiytlik beklentiler kurarak
yetenekleri ve kapasiteleri gdzetilmeksizin isletme i¢inde gorev verilmektedir. Bu
hem isletme icin hem de aile i¢in tehlikeli bir hamledir. Isletmenin ihtiya¢ duydugu
insan giicliniin nitelikleri ile aile liyelerinin niteliklerinin uygunlugu arastirilmaldr.
Eger aile fertleri arzulu ise, kendilerini isletme hedefleri ve beklentileri
dogrultusunda yetistirmelidirler. Ayni sekilde isletme sahibinin karakteristik 6zelligi
olan kendinden bagka kimsenin isletme i¢cin yeterli yetenege sahip olmayacagi
diistincesi, ona gore sirketi en iyi kendisi idame ettirebilir, kendinden sonra gelecek
olan evlat, kardes muhakkak sirketi daha kotli yonetecektir psikolojisine sahiptir.
Isletme sahibinin vermis oldugu %56,8’lik oran bu tatminsizligi ortaya koymaktadir.
Bir baska bakis agis1 ise aile isletmelerinin karakteristik 6zelligi olan Oncelikle
aileden kisilere yani akrabalara giivenme duygusu aile iiyesinin yeterli yetenege
sahip olmasa dahi sadece gilivenilir olmasi

arzulanmaktadir (tablo 5.17.).

sebebiyle isletmede bulunmasi



Tablo 5.17. Aile iiyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede gorev alirlar.
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Anketi
Dolduran Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum Katihyorum
isletme 14 18 13 23 6
Sahibi 18,9% 24.3% 17,6% 31,1% 8,1%
Yonetici 3 20 10 29 23
Personel 3,5% 23.5% 11,8% 34,1% 27.1%
17 38 23 52 29
TOPLAM 11,2% 23.,9% 14,7% 32,6% 17,6%

Aile iiyelerinin 6zel bir oryantasyondan gec¢irilmesi ile ilgili yapmuis
oldugumuz arastrmada isletme sahibinin doldurdugu anketlerde %41,1 oraninda
katilimc aile iiyelerine 6zel bir oryantasyon programi yapildigini belirtirken %27,4
lik oranla bu kosula katilmamaktadirlar, %31,5’lik kisim ise bu konuda kararsiz
kalmiglardwr. Yonetici personelin doldurmus oldugu anketlerde %33,7 oraninda
katilimc1 6zel bir oryantasyon programinin aile iiyelerine uygulandigni belirtirken
%43,4 1 bu kosula katilmamaktadir. Yonetici personelin %22,9 u yine bu kosul
hakkinda kararsiz kalmistr (Tablo 5.18.). Arastrma sonucuna gore aslinda aile
iiyeleri i¢in belirlenmis 6zel bir oryantasyon programi bulunmamakta. Fakat daha
onceki arastirmamizda “yeni nesil erken yaslardan beri isletmeyi ve yapilan isi
yakindan tanmmaktadir” (tablo 5.13.) burada c¢ikan sonu¢ %77,5 oraninda aile
iiyelerinin kiicik yaslardan itibaren sirkette bulunduklarmi gdstermektedir.
Dolayisiyla buradaki algilama aslinda aile tiyeleri i¢in 6zel olarak programlanan bir
oryantasyon programi yoktur. Boyle bir oryantasyon programimin yapilmamasimin
nedeni ise zaten aile liyelerinin kiiciik yaslardan beri isletmede ¢alisiyor olmasidir.
Alle iiyesi kiiciik yaslardan baslayarak sirkete adapte edilmekte ve sirket kiiltiiriine
alstrilmaktadir. Dolayis1 ile 6zel bir uyum ve alstrma yeni nesil i¢in

diistiniilme mektedir.



Tablo 5.18. Aile Uyeleri sirket binyesine katildiginda, 6zel bir oryantasyon programindan gegirilir.

Anketi
Dolduran Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim | Katiliyorum Katihyorum
sletme 3 17 23 16 14
Sahibi 4,1% 23,3% 31,5% 21,9% 19,2%
Yénetici 18 18 19 24 4
Personel 21,7% 21,7% 22,9% 28,9% 4,8%

21 35 42 40 18
TOPLAM 12,9% 22,5% 27,2% 25,4% 12,0%
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Performans Ol¢timleri ile ilgili yapmus oldugumuz arastirmada isletme

sahiplerinin %38,7 si herkese uygulanan bir performans ¢l¢iim sisteminin oldugunu
belirtirken %37,31 boyle bir performans 6l¢limiiniin yapilmadigini belirtmistir. %24
oraninda ise kararsiz kalmiglardir. Yonetici personelde ise %22,4 oraninda herkese
uygulanan bir performans 6lgiim sistemi vardir demekte iken %58,8 1 boyle bir
performans 6l¢timii olmadigni belirtmislerdir, yine %18.8 1 ise kararsiz kalmiglardir.
Bu arastirmada ortaya ¢ikan kararsizlik cevaplari aslinda mevcutta bir performans
Ol¢limii oldugunu bildiriyor fakat soru aile {iyeleri de dahil herkes i¢in uygulanan bir
performans 6l¢iim sistemi olunca bu durum kararsizlik degerlerini artirmakta. Olas1
bir 6diil ceza islemlerinde aile {iyesibu sistemin diginda birakilmaktadir. Profesyonel
calisan icin o6diil ve ceza uygulaniken aile {tiyesi igin bdyle bir sistemden
bahsedilemiyor. Neticede aile iiyelerinin yeterli yetenege sahip olup olmadigna
bakilmaksizin isletmede calistwrilmasi tabi ki performans 6l¢limiiniin yapilmasini
engelleyecektir. Isletmede ¢alismaya baslamada yeterli gdriilen kan bag1 aym sekilde

performans ol¢iimii yapilmasina da engel teskil etmekte (tablo 5.19.).

Tablo 5.19. Aile liyeleri de dahil herkes i¢in uygulanan bir performans sistemi mevcuttur.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

9 19 18 20 9
Isletme Sahibi 12,0% 25,3% 24,0% 26,7% 12,0%
Yonetici 24 26 16 14 5
Personel 28,2% 30,6% 18,8% 16,5% 5,9%

33 45 34 34 14
TOPLAM 20,1% 28,0% 21,4% 21,6% 9,0%
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Aile isletmelerinde aile iiyelerine tolerans tanmnmasi ile ilgili yapmis
oldugumuz arastirmada, isletme sahipleri %59,5 oraninda evet aile iiyelerine
isletmede diger calisanlara gore tolerans taninir derken, yonetici personel de %61,1
oraninda aile lyelerine isletmede tolerans taninmaktadr goriisiinde. Aile {iyesi
isletmeyi zarara sokabilecek bir yanls karar almasi sonucunda bu durum aile {iyeleri
tarafindan tizeri ortiilmektedir. Fakat ayn1 hatay1 bir ¢alisganin yapmas1 kusur olarak
kabul edilememekte ve isletme i¢inde biiylik yaptirimmlar uygulanabilmektedir. Fakat
yine calisan aile tiyeleri ayni soyadi tasimalar1 sebebiyle cogu zamanda daha fazla
disiplinle is basinda kalabilmekte erken isbasi yapip gec saatlere kadar
calisabilmektedir. Bu sebeple burada bahsedilen tolerans daha ¢ok hatali yapilan isler
olarak algilanmalidir (tablo 5.20.).

Tablo 5.20. Sirkette bazi aile liyelerine , diger ¢alisanlardan farkli olarak kurallara
uymama,keyfihareket etme gibi bir takim toleranslar tanin maktadir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

18 12 15 20 9
Isletme Sahibi 24,3% 16,2% 20,3% 27,0% 12,2%
Yonetici 15 18 16 29 7
Personel 17,6% 21,2% 18,8% 34,1% 8,2%

33 30 31 49 16
TOPLAM 21,0% 18,7% 19,6% 30,6% 10,2%

Aile igletmelerinde iist yoneticilerle kan bagi olan ¢alisanlar isten ¢ikarmak
ve pozisyonlarmi degistirmenin zor olmasi ile
sahibi %154,7 oraninda

pozisyonlarinin degistirilmesini zor olacagma katilirken, yonetici personel %70,6

ilgili yapilan arastirmada isletme
kan bag olan calisanlarin isten ¢ikarilmasint ve
oraninda bu yargiya katilmaktadir (tablo 5.21.). Burada yine dikkatimizi ¢eken
yonetici personelin bu soruya daha yiiksek bir oranla katiliyor olmasidir. Demek ki
isletme icerisinde aile ile kan bagi olan kisilerin bu durumlarini kendi lehlerine
kullanmaktadirlar. Bu da aile igletmesinde ¢alisan profesyonel ¢alisanlari rahatsiz
etmektedir. Aile iiyeleri genellikle ise alimlarda tercih ettikleri akraba kayirma
islemini calisma siiresince de devam ettirmekte ve kullandirmaktadirlar. Cikan anket
sonucundan da %54,7’lik oran ile bu durun farkinda olduklarmni gostermektedir.

Profesyonel yonetici ise bu durumdan rahatsizlik duymaktadr. Dolayis: ile aile
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isletmelerinde personel devir hizinin yiikksek ¢ikmasmin sebeplerinde biri de bu aile

ile kan bagi olan kisilerin kayrilmasida etken olarak gosterilebilmektedir.

Tablo 5.21. Sirketimizde iist yoneticilerle kan bagi olan ¢alisanlari isten ¢ikarmak veya

pozisyonlarmi degistirmek ¢cok zordur.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
19 15 12 20 9
Isletme Sahibi 25,3% 20,0% 16,0% 26,7% 12,0%
Yonetici 6 19 19 32 9
Personel 7,1% 22.,4% 22.,4% 37,6% 10,6%
25 34 31 52 18
TOPLAM 16,2% 21,2% 19,2% 32,2% 11,3%

Alle isletmelerinde profesyonel calisanlar1 istthdam edilmesine iliskin isletme
sahiplerinin  %56,5 oraninda aile kan bag olmayan calisanlarm isletmede
tutulabildiklerini belirtmislerdir, yOnetici personel ise %61,2 oraninda kan bagi
olmayan c¢alisanlarin uzun vadede sikette tutulamadigini disiinmektedir (tablo
5.22.). Burada isletme sahibi ile yonetici personel arasinda fikir uyusmazhigi dikkat
cekmektedir. Aslinda isletme sahibi burada %43,5 oraninda bu sekilde profesyonel
calisanlar ile calisamadiklarmi dile getirmekte ise de tam olarak bu durumu kabul
etmedikleri gozlemlenmektedir. Bir dnceki tabloda belirttigimiz sonuca paralel bir
sonu¢ cikarak aile isletmelerinde ast iist iligkilerinde aile iiyeleri ve iist diizey
yoneticiler ile kan bagi olan ¢alisanlar diger calisan kalifiye kendini gelistirmis ve
kariyer beklentisi olan ¢alisanlara nazaran daha ¢abuk yiikseltilmekte oldugu tespit
edilmistir. Bu sonug aile isletmelerinin biiyiik sikimtis1 halini alan kaliteli ¢alisan
skintisinin dogmasma sebep olmaktadir. Aile isletmelerinde tatmin edilemeyen

kaliteli personel aile isletmelerinde uzun siire istihdam edilememektedir.



Tablo 5.22. Sirketimizde yonetici veya is sahipleri ile kan bagi olmayan kaliteli ¢aliganlari
uzun vadede sirkette tutmak zordur.
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Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihiyorum | Katiliyorum
16 27 11 16 6
Isletme Sahibi 21,1% 35,5% 14,5% 21,1% 7,9%
Yonetici 14 19 17 21 14
Personel 16,5% 22.4% 20,0% 24.7% 16,5%
30 46 28 37 20
TOPLAM 18,8% 29,0% 17,3% 22,9% 12,2%
5.1.2.3. Aile Isletmelerinde Orgiitleme 1ile 1lgili Verilerin
Degerlendirilmesi

“Sirketimizde organizasyon semasi ve tiim pozisyonlar i¢in hazirlanmig bir
gorev tanimi vardi” iliskin sorulan soruda isletme sahipleri %58,5 oraninda
katilirken, yonetici personel bu soruya %58,3 oraninda katilmaktadir. Burada aile
isletmelerinde yazili gérev tanimlar1 ve brlirlenmis organizasyon semasi vardir.
Sirketlerde yapilan gdzlemler neticesinde ise kilit noktalarda bulunan ¢alisanlar i¢in
organizasyon semasi ve gorev tanim gegerliligini gosterememektedir (tablo 5.23.).
Yapilan isler kalip olarak gorev tanimlarma yazilsa da aslinda calisanlarin tam olarak
bu gérev tanimlarma uymadiklar1 gdzlemlenmistir. Isletme icine de yansiyan aile
kiiltiirli sayesinde oturmus bir organizasyon bulunmaktadir. Fakat yine de yazili
prosediirlerden ziyada aile iiyelerinin ve ailenin olusturdugu yogun aile kiltiiri
isletmede hissedilmekte ve buna gore gorev tanmmlar1 ve organizasyon semalari
sekillenmektedir.

Tablo 5.23. Sirketimizde organizasyon semasive tim pozisyonlar i¢in hazirlanmig gérev
tanimlar1 vardir.

Anketi Dolduran Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katihyorum

3 12 17 26 19
Isletme Sahibi 3,9% 15,6% 22,1% 33,8% 24,7%

2 9 24 37 12
Yonetici Personel 2,4% 10,7% 28,6% 44,0% 14,3%

5 21 41 63 31
TOPLAM 3,2% 13,2% 25,4% 38,9% 19,5%
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Aile isletmelerinde gorevlendirmenin formal bir sekilde yapiliyor olmasina
iligkin sorulan soruda isletme sahiplerinin %46,7 oraninda yazili tanimlarin ve
sorumluluklarm belirtilmis olduguna katilirken, soruya yonetici personel %33,7
oraninda katilmakta (tablo 5.24.). Daha 6nceki sorumuzda sormus oldugumuz
“sirketimizde organizasyon semasi ve tiim pozisyonlar i¢in hazirlanmg gorev
tanimlar1 vardir” (tablo 5.23.) sorusuna isletme sahipleri %58,5 oraninda katilmasina
ragmen ayni soruyu aile iiyelerini de soruya dahil edilince bu oran %46,7’ye
diismiistiir. Buradan yola ¢ikarak aile iiyeleri i¢in belirlenmis yetki sorumluluk ve
gorev tanimlar1 net olarak olusturulmamistir. Aile isletmelerinde ¢alisan personelin
tist-ast iligkisi is sorumluluklar1 ve yapmasi gerekenler net olarak belirlenmesine
ragmen ayni sekilde aile {yeleri i¢in bdyle bir kurallar biitiiniinden
bahsedilememektedir. Bu da aile iiyelerinin isletme i¢inde daha serbest ¢alisma
ortami sagladiklar1 daha esnek calisabildiklerini gdstermektedir. Aile isletmelerinde
gerek calisanlar gerek aile liyelerinin patrona, yoneticiye yakinlik derecelerine gore
isletmede yer almalar1 sebebiyle, koordinasyon sorunlar1 meydana gelmektedir
(Bali, 1995; 49). Yetki ve sorumluluklarin tam belirlenmemesi kimin neye ne
derecede yetkili oldugu sorunu ileride aile iiyeleri arasinda catiymaya neden
olabilecektir. Bu yiizden herkes her seyi yapsin diisiincesinden ziyade aile iiyelerinin
de calisanlarmda belirli yetki ve sorumluluklari olursa kisileri isletmeye daha verimli
sekilde c¢aligmalari miimkiin olacaktir. Kisilerin verimliligini artirabilmek i¢in
isletmede calisan herkesin yetki ve sorumluluklarmin yazili olarak belirlenmesi
onemlidir.

Tablo 5.24. Sirketimizde gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar aile iiyeleri dahil herkes i¢in
yazili olarak belirlen mistir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
12 17 11 21 14
Isletme Sahibi 16,0% 22,7% 14,7% 28,0% 18,7%
Yonetici 10 21 24 20 8
Personel 12,0% 25,3% 28,9% 24,1% 9,6%
22 38 35 41 22
TOPLAM 14,0% 24,0% 21,8% 26,1% 14,2%
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Aile isletmelerinde c¢alisanlarin kime karsi gorevli ve sorumlu olduguna
iligkin sorulan soruda isletme sahipleri %78 oraninda ¢alisan personelin kime kars1
sorumlu oldugunun belirlenmis oldugunu belirtirken, yOnetici personelde bu oran
%63,1 olarak disiis gOstermektedir. Yine isgérenler ile birebir beraber g¢alisan
yonetici personelin bu konuda isletme sahibine nazaran daha diisik oranda
sorumluluklarm belirli oldugu kanaatindedir (tablo 5.25.). Bu durum yine Onceki
sorularimizda sormus oldugumuz gérev tanimlar1 ve organizasyon semalarmin yazil
olarak belirtilmistir sorular1 ile birlestirilince ve yaptigimiz gdzlemler neticesinde
yazili olan gorev tanimlar1 ve organizasyon semalarinin bulundugu fakat bunlarin
calisma kosullar1 ile bagdastirilmadigr gozlemlenmektedir. Bunun en Onemli
sebeplerinden biri de sirket kurucusu ve akrabalarmm tiim yetkileri ellerinde

bulundurmalar1 ve kimseyle paylasmak istememeleri olarak goriilebilir.

Tablo 5.25. Sirketimizde yetki ve sorumluluklar belirsizdir, ¢gahisanlarin kime karsi sorumlu

oldugu bilin me mektedir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
31 29 5 5 7
Isletme Sahibi 40,3% 37,7% 6,5% 6,5% 9,1%
Yonetici 23 30 10 19 2
Personel 27,4% 35,7% 11,9% 22,6% 2,4%
54 59 15 24 9
TOPLAM 33,9% 36,7% 9,2% 14,6% 5,8%

Aile igletmelerinde gorevlendirme ve uzmanlagma seviyelerine iligkin igletme
sahibinin doldurdugu anketlerde %58,1 oraninda isbdliimii ve uzmanlagmanin yeterli
%62,3 oraninda

olduguna diisiinirken, yonetici personel ise isbolimii  ve

uzmanlasmanin yeterli olmadigmi diisiinerek bu yargiya katilmamaktadir. Yonetici
personel ve isletme sahibinin anketlerine baktigimizda birbirleri ile tutarsiz cevaplar

verdiklerini gormek mimkiin. Bubirleri ile oranda zit

Bu da aile

neredeyse  esit

disiinmektedirler. isletmelerinde aslinda gorevlendirmenin ve
uzmanlagmanin halen profesyonel bir sekilde yapilamadigini bize gostermektedir.

Yonetici personelin isin iginde daha aktif sekilde bulundugunu gbz Oniinde
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bulundurursak isbolimii ve uzmanlasmanm aile isletmelerinde yeterli seviyede

olmadi1g1 sonucuna ulasabiliriz (tablo 5.26.).

Tablo 5.26. Sirketimizde isbdliimii ve uzmanlagma yeterli diizeydedir

Anketi Do lduran Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihlyorum | Katiliyorum

3 11 17 29 14
Isletme Sahibi 4,1% 14,9% 23,0% 39,2% 18,9%

14 19 20 26 6
Yonetici Personel 16,5% 22.4% 23,5% 30,6% 7,1%

17 30 37 55 20
TOPLAM 10,3% 18,7% 23,3% 34,9% 13,0%

Aile isletmelerinde yonetimi gelistirmek i¢in profesyonel yardim alinmasina
iliskin sorulan soruya isletme sahipleri %42,7 si danigmanlk hizmeti aldiklarina
%54,8
danigmanlik hizmeti alindigma katilmaktadir(tablo 5.27.). Burada alnan danigmanlik

katilmaktadr, yoOnetici personelin doldurdugu anketlerde oranmda
hizmetinden katilimcilarm algiladig1 yine iSO gibi belli belgelere sahip olabilmek
adma verilen damigmanlik hizmeti olarak gézlemlenmistir. Dolayis1 ile yine bu
ankette isletme sahipleri icin %25,3 yonetici personel i¢in %15,5 kararsizlik oranlar1
olduk¢a yiiksek ¢ikmaktadwr. Denizli de bulunan aile isletmelerinde gerektigi gibi
danigmanlik hizmeti allmmamaktadir. Aile isletmelerinin ihtiya¢ duydugu belirli
biiylikliige ulasms fakat yonetim zihniyeti olarak hala ilk girisimecinin tekniklerini
kullanan aile iiyelerinin kendilerini gelistirmesi gerekmektedir. Isletmenin
stirekliliginin saglanabilmesi i¢in saglklh bir sekilde yonetilmesi siiphesiz en dnemli
gerekliliktir. Fakat yapilan gdzlemlerde Denizli’de bulunan aile isletmelerinde alinan
danmigsmanlik hizmetleri ise siirekli olarak degil gecici donemler i¢cin basvurulan

yollardir.



Tablo 5.27. Sirketimizi iyi yonetebilmek i¢in danig manlik hizmeti almaktay1z.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
8 16 19 20 12
Isletme Sahibi 10,7% 21,2% 25,3% 26,7% 16,0%
Yonetici 7 18 13 36 10
Personel 8,3% 21,4% 15,5% 42,9% 11,9%
15 34 32 56 22
TOPLAM 9,5% 21,3% 20,4% 34,8% 14,0%
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Aile isletmelerinde pay dagitimina iliskin isletme sahipleri %80,2 oraninda

ortaklik ve hisse yapismin yazili olarak belirtilmis olduguna katilirken, yOnetici
personel %76,2 oraninda bu yargiya katilmaktadir (tablo 5.28.). Aile isletmelerinde
bulunan aile iiyeleri arasinda adaletli bir hak dagitimi yapilmasiailenin ve igletmenin
saglikli bir sekilde devam ettirilebilmesi i¢in Onemlidir. Aile iiyelerinin beklentisi,
giic kiyaslamalar1 gibi hirslar aileye dolayisiyla isletmeye zararhi olacaktir. Bunun
icin zamanimnda ve adaletli bir sekilde pay dagitimmin yapilmasi gerekmektedir.
Bunun yaninda Denizli’de ¢ogunlukla bu sekilde pay dagitiminin yapildigmi da

anket sonucunda gérmek miimkiin

Tablo 5.28. Sirketimizdeki, ortaklik ve hisse yapis1yazili olarak belirlen mistir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

2 4 9 22 39
Isletme Sahibi 2,6% 5,3% 11,8% 28,9% 51,3%
Yonetici 2 4 13 2 40
Personel 2,4% 4,8% 15,5% 28,6% 47,6%

4 8 22 46 79
TOPLAM 2,5% 5,1% 13,7% 28,8% 49,5%

Aile isletmelerinde aile ve isletmede hiyerarsik yapmin benzer sekilde

ilerledigine iliskin yapilan aragtrmada isletme sahipleri %59,2 oraninda isletmedeki
hiyerarsi ile ailedeki hiyerarsinin bezedigine katilirken, yonetici personele yapilan
anketlerde %45,2 oraninda bu yargiya katilmaktadr. Fakat yine kararsizlik oranlari
dikkati cekmektedir. Isletme sahipleri %17,1 oraninda kararsiz iken yonetici personel

%32,1 gibi biiyiik bir oranla bu konu hakkinda kararsiz olduklarini belirtmislerdir.
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Bu sonuglardan yola ¢ikarak aile icinde baskin olan aile iiyesi yine ayni sekilde
isletme icerisinde de karar almada daha baskin bir karakter olarak karsimiza
¢ikmaktadwr. Cogunlukla bu hiyerarsik yap1 yas ile dogru orantili olarak degismekte
ise de (yash olani soziiniin dinlenmesi) aile i¢inde sozii gecen baskin karakterli
kardesin de yine ayni sekilde isletme iginde biiyliklerine nazaran igletme kararlarinda
daha fazla s6z sahibi oldugu sonucuna varilmaktadir (tablo 5.29.). Burada ¢ikan
kararsizlik sonuclar1 yas algillamalarindan kaynakli ¢iktigin1 diistinmekteyiz.
Yaptigimiz gozlemlerde aile isletmelerinde yash olan kardesin s6z degil karakter
olarak baskin yapida bulunan kardesin sdziiniin dinlendigi isletme kararlarmin bu
sekilde alindig1 gozlemlenmektedir. Dolayisiyla anketi dolduran kisilerin hiyerarsiyi

tamamen yas odakli algilamalarindan dolay1 kararsiz diigiincesi baskn ¢ikmistur.

Tablo 5.29. Ailedeki hiyerarsi ile isletmedeki hiyerarsi arasinda benzerlik vardir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
6 12 13 26 19
Isletme Sahibi 7,9% 15,8% 17,1% 34,2% 25,0%
Yonetici 6 13 27 31 7
Personel 7,1% 15,5% 32,1% 36,9% 8,3%
12 25 40 57 26
TOPLAM 7,5% 15,7% 24,6% 35,6% 16,7%
5.1.2.4. Aile Isletmelerinde Karar Alma 1ile 1lgili Verilerin
Degerlendirilmesi

Aile tiyeleri ve calisanlar arasinda kurulan diyaloga ve fikir aligverigine
iliskin sorumuza isletme sahipleri %85,6 oraninda aile tiyeleri ve calisanlar arasinda
fikir aligverisi yapildigna katilmaktadr, yonetici personel ise %83,5 oraninda fikir
paylasmmi olduguna katilmaktadir (tablo 5.30.). Burada verilen cevaplarmn oranlarmmn
olduk¢a yiiksek oldugu dikkat ¢cekmektedir. Demek ki her iki taraf i¢in aile
sirketlerinde fikir aligverisi yapmak kolay goriilmekte. Aile isletmelerinin giiclii
olmalarinda 6nemli bir rol oynayan aile kiiltiiriiniin igletme kiiltiiriini etkilemesidir.
Aile sirketleri duygusal olarak diger sirketlerden daha giiclii olmaktadwr. Ailenin
degerleri sirketin degerleri ile birlesince vazife ve gorev bilinci hem ¢aliganlarda hem

de aile iiyeleri arasinda gii¢lii bir bag kurulmasmni saglamaktadr.
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Tablo 5.30. Sirketimizde aile iiyesi olan veya olmayan ¢aliganlar birbirlerinden fikir
alisverisinde bulunurlar.

Anketi Do lduran Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihlyorum | Katiliyorum

0 2 9 30 35
Isletme Sahibi 0,0% 2,6% 11,8% 39,5% 46,1%

3 6 5 54 17
Yonetici Personel 3,5% 7,1% 5,9% 63,5% 20,0%

3 8 14 84 52
TOPLAM 1,8% 4,9% 8,9% 51,5% 33,1%

Aile igletmelerinde alinan karalarin oy birligi ille alinmasina iligkin sorumuza
isletme sahipleri %66,6 oraninda oy birligi ile karar alindigina katilmaktalar, yonetici
personel anketlerinde %62,3 oraninda oy birligince karar alimmaktadir fikrine
katilmaktadwr (tablo 5.31.). Yaptigimz gozlemlerde aile {iyeleri karalar1 oy ¢oklugu
ile degil oy birligi ile almaktadir. Bu iki kavram arasindaki fark ise aile yeleri
arasinda giiclii ve baskin olan aile tiyesi diger aile liyelerini de etkileyerek yanina
cekmektedir. Dolaysiyla aile iiyeleri icinde farkl diislinceleri olan {iyeler bir sekilde
karar alma asamasinda bu kuvvetli ve baskin karakterin yaninda yer alarak ortak fikir
beyan etmektedirler. Dolayisiyla aile dyeleri arasinda fikir catigmasi
yasanmamaktadir. Bu soruda ¢ikan oranlarin bu kadar yiiksek olmasmin sebebi aile

iiyelerinin birbirlerini manipiile etmesinden kaynaklanmaktadir

Tablo 5.31. Aile iiyeleri tiim kararlar1 oy birligi ile almaktadirlar

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi Katilmiyorum [ Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katiliyorum

4 8 13 28 22
Isletme Sahibi 5,3% 10,7% 17,3% 37,3% 29,3%
Yonetici 5 11 16 38 15
Personel 5,9% 12,9% 18,8% 44,7% 17,6%

9 19 29 66 37
TOPLAM 5,6% 11,8% 18,1% 41,0% 23.,5%

Aile isletmelerinde stratejik kararlarn almmasma iliskin sorulan soruda
%68,9 oraninda isletme sahibi stratejik kararlarin yalnizca aile iiyeleri tarafindan
alindigina katilirken yonetici personel %78,3 ile bu konuda daha net bir sekilde karar

vericinin aile tiyesi oldugunu gdstermektedir (tablo 5.32.).



Tablo 5.32. Sirketimizde stratejik kararlara sadece aile iiyeleri karar verir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katihyorum

6 16 1 20 31
Isletme Sahibi 8,1% 21,6% 1,4% 27,0% 41,9%
Yonetici 1 2 8 26 39
Personel 1,2% 10,8% 9,6% 31,3% 47,0%

7 25 9 46 70
TOPLAM 4,7% 16,2% 5,5% 29,2% 44,5%
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Aile isletmelerinde son karar1 kimin aldigma iliskin sordugumuz soruda

isletme sahipleri %84,2 oraninda nihai kararlar1 igletme sahibi tarafindan verildigine

katilmaktadwrlar, yOnetici personel anketlerinde %83,6 oraninda nihai kararlar
isletme sahibi tarafindan alinmaktadir goriisiine katilmaktadir (tablo 5.33.). Yapilan
gozlemlerden yola ¢ikarak isletme sahibi yonetici personeli ile yaptigi toplantilar
sonrasinda tek adam olmanm 6zelligini géstermekte ve karar vericinin yine en son
kendisinin oldugunu vurgulamaktadir. Eger isletmede bir yonetim kurulu varsa bu
kurulda da ailenin baskin karakterinin verdigi kararlar uygulanmakta. Pasif olan aile
liyesi baskm karakterli aile liyesinin kararma boyun egmektedir. Nihayetinde karar
alma asamasinda da aile i¢indeki hiyerarsi kendini belli etmekte ve sirket

kararlarinda etkili olmaktadir.

Tablo 5.33. Sirketimizde nihai kararlar isletme sahibi tarafindan verilmektedir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

3 3 6 25 39
Isletme Sahibi 3,9% 3,9% 7,9% 32,9% 51,3%
Yonetici 2 4 8 27 4“4
Personel 2,4% 4,7% 9,4% 31,8% 51,8%

5 7 14 52 83
TOPLAM 3,2% 4,3% 8,7% 32,4% 51,6%

Aile isletmelerinde yonetim kurulu vardir ile ilgili yapilan aragtrmada
isletme sahipleri %67,1 oraninda yonetim kurulu olduguna katilirken, ydnetici

personelde %88,1 oraninda yonetim kurulu olduguna katilmaktadir (Tablo 5.34.).



Tablo 5.34. Sirketimizde yonetim kurulu vardr.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
13 7 5 17 34
Isletme Sahibi 14,1% 9,2% 6,6% 22.4% 44,7%
Yonetici 3 4 3 29 45
Personel 3,6% 4,8% 3,6% 34,5% 53,6%
16 11 8 46 79
TOPLAM 8,9% 7,0% 5,1% 28,5% 49,2%
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Aile igletmelerinde yonetim kurulunun diizenli olarak toplanp toplanti
yapmalarma iligkin sorulan soruya isletme sahibi %40,3’i yonetim kurulu
toplantilarmimn diizenli olarak yapildigini belirtirken yonetici personel %41,7oraninda
yonetim kurulu toplantilarinin diizenli olarak yapildigir goriisiindedir (tablo 5.35.).
Fakat yine bu soruda karasizlar isletme sahibi %20,8 oraninda kararsizken yonetici
personel de %]14,3 oraninda kararsiz oldugunu belirtmis. YOnetici personel ve
isletme sahibi arasinda anlamli bir fark bulunmadigr i¢in Aile isletmelerinde
prosediirler geregi yonetim kurulunun varlhigindan bahsedebiliriz. Yonetim kurulu
aile isletmelerinde mevcut fakat aktif olarak gorevini yerine getirmemektedir.
Yonetim kurulu toplantilarinin  yonetim kademesinde bulunan aile {iyelerine
bildirilerek profesyonel calisanlar ile birlikte belirli donemlerde toplanilarak
isletmenin  gidisatin1  ortaya koymak amaciyla yapilmasi gerekmektedir.
Arastrmamizin teori kisminda da savundugumuz gibi aile isletmelerinde karalar
daha informal yerler olan yemekli aile toplantilary kahve sohbetleri gibi aile
toplantilar1 yapilan yerlerde Onceden belirlenen bir sekilde degil tamamen
kararlarmi

kendiliginden orada bulunan aile Ttyeleri arasinda is ile ilgili

almaktadrlar. Denizli’lde bulunan aile isletmelerinde resmi karar alma

mekanizmasini tam olarak oturtamamiglardir.
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Tablo 5.35. Sirketimizde yonetim kurulu toplantilari diizenli olarak yapilmaktadir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
17 13 16 21 10
Isletme Sahibi 22,1% 16,9% 20,8% 27,3% 13,0%
Yonetici 9 28 12 20 15
Personel 10,7% 33,3% 14,3% 23,8% 17,9%
26 41 28 41 25
TOPLAM 16,4% 25,1% 17,6% 25,6% 15,5%

Aile isletmelerinde yonetim kurulunda aileden olmayan kisilerin bulunmasina
iliskin sorumuza isletme sahipleri %78 oraninda ydnetim kurulunda aile iiyelerinden
baska kimselerin bulunduguna katilmazken, yonetici personel %73,9 oraninda bu
yargtya katilmamaktadirlar (tablo 5.36.). Yonetim kurulu ile ilgili olarak yukarida
belirttigimiz arastirmalarimizda aile isletmelerinde formal olmayan bir yOnetim
kurulu oldugunu gostermistik. Aile isletmelerin yonetim kurulunu aktif olarak
kullanmadiklar1 tamamen usule uygun olmasi i¢in yonetim kurulu olusturduklar1 i¢in
bu arastirmamiza verilen yanitlar yine bu dogrultuda olmustur ve aile igletmelerinin
%75,8 oranla kesinlikle yonetim kuruluna aileden olmayan bir yabanciyr dahil
etmedikleri tespit edilmistir. Buradan yola ¢ikarak aile isletmelerinde ydnetimde
bulunan aile iiyeleri kesinlikle disaridan gelecek s6z sahibi bir profesyonel ile
calbgymak istememektedirler. Yaptigimiz gozlemlerde aile iyeleri isletme icinde
aldiklar1 kararlarm yalnizca kendilerini ilgilendirecegini diistinmektedirler. Kisacasi
is kararlar1 aile kararlar1 gibi mahrem konulardwr. Dolayistyla aileden olmayan bir
yoneticinin yada profesyonel ¢calisanin alinacak kararda sz sahibi olmasi1 aile liyeleri

acisindan rahatsiz edicibir tavir olarak algilanmaktadir.

Tablo 5.36. Yonetim kurulu icerisinde aileden olmayan iiyeler vardir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
42 12 3 6 10
Isletme Sahibi 57,5% 16,4% 4,1% 8,2% 13,7%
Yonetici 47 12 3 12 10
Personel 56,0% 14,3% 3,6% 14,3% 11,9%
89 24 6 18 20
TOPLAM 56,8% 15,4% 3,9% 11,3% 12,8%




89

5.1.2.5. Aile Isletmelerinde Planlama Ile ilgili Verilerin Degerlendirilmesi

Aile isletmelerinde gelecegi programlamalarina iliskin sorulan soruda isletme
sahipleri %63,2 oraninda gelecek icin yeterli kaynak ve personelin bulundugunu
diistinmekte iken,bu soruya cevap veren yonetici personelin %53,6 oraninda gelecek
icin yeterli kaynak ve personel bulundugunu diisiinmekteler (tablo 5.37.). Yine bu
arastirmada igletme sahibi ile yonetici personel arasinda anlaml bir fark bulunmadig:
tespit edilmistir, boylelikle ikisi arasinda fikir benzerliginin bulunmadigi bu konuda
birbirleri ile celistikleri gdzlemlenmektedir. Yine kararsizim sonucu bu soruda da
dikkat cekmekte isletme sahibi %21,1 oraninda isletmenin gelecegi ile ilgili kaynak
ve personel programi olup olmadigmi bilmemekte iken yonetici personelde bu oran

%33,3 gibi daha biiylikk bir oran olarak karsmmza c¢ikmakta. Bu soruya verilen

cevaplarin istatistiksel sonuclarina dayanarak, isletme sahiplerinin yonetici
personelleri  sirketin  gelecekteki kaynaklar1  konusunda bilgilendirmedigi
gozlemlenmektedir.

Tablo 5.37. Sirketimiz 6n goriilen gelecek dogrultusunda yeterli oranda kaynak ve personele

sahiptir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

0 12 16 31 17
Isletme Sahibi 0,0% 15,8% 21,1% 40,8% 22 4%
Yonetici 1 10 28 33 12
Personel 1,2% 11,9% 33,3% 39,3% 14,3%

1 22 44 64 29
TOPLAM 0,6% 13,9% 27,2% 40,1% 18,4%

Aile igletmelerinde hedef kontrolii ile ilgili yaptigimiz arastirmada, isletme

sahipleri %64,5 oraninda sik sik toplantilarda ger¢eklesen hedefleri kontrol ettiklerini
belirtirken, yOnetici personel ise %52,4 oraninda bu tiir toplantilarin yapildigma
katilmadiklarmi belirtmiglerdir. Burada yine isletme sahibi ile yOnetici personel
arasinda anlamli bir iligkilendirme yoktur (tablo 5.38.). Aile isletmelerinde prosediir
geregi yonetim kurullarimi olusturduklar1 ve yonetim kurulu toplantilarini diizenli
yapmadiklarini daha onceki arastrmalarmmizda bahsetmistik. Aile isletmelerinde

kararlarin tamamen aile liyeleri tarafindan verildigi, diizenli periyotlarda toplanti
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yapma aligkanhiginin aile isletmelerinde olmadigmi da daha Onceki

aragtirmalarimizda belirtmistik. Buradan yola c¢ikarak Denizli’de bulunan aile
isletmelerinde gelecege iliskin bir hedef koyma ve bu hedefin gergeklesip

gerceklesmediginin - kontroliiniin - yapilmadigi gozlemlenmektedir. Dolayisiyla
Denizli’de bulunan aile isletmelerinin yonetimsel olarak kendilerini gelistirmeleri
gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Babadan kalan yontemlerle c¢alistirilan aile isletmeleri

maalesefbelli bir biiyiikliige ulagtiktan sonra gerilemeye baslamaktadirlar.

Tablo 5.38. Sirketimizde hedeflerin ne 6l¢iide gergeklestigi sik sik toplantilarda giindeme gelir
ve tartigilir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
7 11 9 32 17
Isletme Sahibi 9,2% 14,5% 11,8% 42,1% 22.,4%
Yonetici 6 21 17 30 10
Personel 7,1% 25,0% 20,2% 35,7% 11,9%
13 32 26 62 27
TOPLAM 8,2% 19,8% 16,0% 38,9% 17,2%

Aile igletmelerinde gelecek planlamasina iligkin igletme sahipleri anketlerde
%355,4 oraninda uzun vadeli planlarn yapildigina katilirken, ydnetici personelin
doldurdugu anketlerde ise %65,9 u uzun vadeli planlarin yapildigna katilmadiklarm:
belirtmektedir (tablo 5.39.). Isletme sahipleri %27 oraminda uzun vadeli planlarin
yapildig1 konusunda kararsiz olduklarmi belirtitken yOnetici personel %?22,4
oraninda kararsiz oldugunu belirtmistir. Daha Onceki sorularimizda da sormus
oldugumuz sorularin neticeleri ile paralellik gostererek bu sorumuzda da yOnetici
personel olumsuz olarak diisiincesini beyan etmistir. Demek oluyor ki isletme
sahipleri uzun vadede yapilan planlamayr ya yoneticileri ile paylagsmamakta
kendilerinin bilmesinin yeterli olacagi diisiincesini tagimakta ya da gelecege yonelik

planlamalar yapilmamaktadir.



Tablo 5.39. Sirketimiz uzun vadeli planlar yap maktadirlar.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
6 7 20 29 12
Isletme Sahibi 8,1% 9,5% 27,0% 39.2% 16,2%
Yonetici 23 14 19 17 12
Personel 27,1% 16,5% 22.,4% 20,0% 14,1%
29 21 39 46 24
TOPLAM 17,6% 13,0% 24,7% 29,6% 15,2%
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Aile sirketlerinin “5 yil i¢in hazirlanmis bir gelecek plant vardir” ile ilgili

sorulan soruya isletme sahipleri %52 oraninda 5 yillik stratejik planlar1 olduguna

katilmamakta, yonetci personel de %72,6 oraninda katilmamaktadwr. Buradan yola

cikarak bir Onceki sorumuzda ortaya ¢ikan isletme sahibi ve yOnetici arasinda

anlamsizlagmas1 sonucu goriilmektedir. Yapilan gozlemlerde daha once de

belirttigimiz iizere aile sirketlerinde gelecege yonelik bir planlamanm olmadigi

goriilmekte. Demek oluyor ki isletme sahipleri uzun vadede yapilan planlamay ya

yoneticileri ile paylagsmamakta kendilerinin bilmesinin yeterli olacagi diisiincesini

tasimakta yada gelecege yonelik planlamalar yapilmamaktadir (tablo 5.40.). Buradan

hareket ederek bir onceki soruda ortaya c¢ikan isletme sahiplerinin vermis oldugu

gelecek icin planlanan yeterli kaynak ve personel mevcuttur cevabmin iyimser bir

cevap olup gercegi yansitmadigi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 5.40. Sirketimizin, Onlimiizdeki 5 y1l i¢in hazirlanmus stratejik plana dayal is plani

vardir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

8 20 12 24 13
Isletme Sahibi 10,4% 26,0% 15,6% 31,2% 16,9%
Yonetici 10 30 21 18 5
Personel 11,9% 35,7% 25,0% 21,4% 6,0%

18 50 33 42 18
TOPLAM 11,2% 30,9% 20,3% 26,3% 11,5%

Aile isletmelerinde gelecek ydnetimin planlanmasma iligkin herhangi bir

planmin yapilip yapilmadigi ile ilgili yaptigimiz arastirmadan isletme sahipleri 69,4

oraninda igletme sahibi boyle bir planlamanin yapilmadigini belirtmektedir, yonetici
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personelde %80,9 oraninda bdyle bir planin olmadigini1 belirtmiglerdir (tablo 5.41.).
Aile igletmelerinde yonetim kurulu bagskani ¢cogunlukla kurucu {iye olan aile babasi1
veya agabey oldugu i¢in bu kisiler kendini bu isletmeler ile biitlinlesmis olarak
diisiinmektedirler. Isletmenin ismi, prestiji gibi degerler onun kazandirdig: degerler
olarak yonetim kurulu baskanmin tekelinde bulunmasi gerekliligi yaptigimiz
gozlemlerde goriilmiistiir. Yonetim kurulu bagkaninin se¢ilmesi islemi tamamen tabu
olarak goriilmekte bu konu giindeme getirilmemektedir. Ciinkii kurucu baskan yerine
gelecek kisinin planlanmasi, kendine hakaret olarak algilamaktadir. Bu sebeple
mevcut yonetim kurulu baskani Olim dosegine yatmadan boyle bir plan
olusturulmamaktadr. Bu plansizlik ise aile isletmesinde gelecek nesillerden yetisen
aile iiyelerini sinirlamakta ve isletmeye olan sevklerini kirmaktadir. Ciinkii eski

yonetim yerini yeni kusaga agma konusunda oldukga isteksiz goriilmektedir.

Tablo 5.41. Sirketimizin bir sonraki yonetim kurulu bagkaninmn nasil se¢ilecegi belirlen mistir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

25 12 15 13 10
Isletme Sahibi 33,3% 16,0% 20,0% 17,3% 13,3%
Yonetici 29 15 24 11 5
Personel 34,5% 17,9% 28,6% 13,1% 6,0%

54 27 39 24 15
TOPLAM 33,9% 17,0% 24,3% 15,2% 9,7%

5.1.2.6. Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii Ile Tlgili Verilerin

Degerlendirilmesi

Aile isletmelerinde orgiit kiiltiirlinliin yaygmlastirilip yaygmlastrilamadigina
iliskin sordugumuz sirketin amag, misyon ve vizyonun her calisan tarafindan acikga
bilinmesi gerekliligine iliskin sorulan soruya, isletme sahibi %60 oraninda amag
misyon ve vizyonun sirket c¢alisanlari tarafindan bilindigini katilirken, yoOnetici
personel ise %58,9 oraninda bilindigine katilmadiklarmni belirtmiglerdir (tablo 5.42.).
Bu arastrmada isletme sahibi %34,7 oraninda kararsiz kalmigken yonetici personel
%45,9 oraninda kararsiz kalmistir. Bunun da sebebi yine sirket kiiltiiriinii gdsteren
amag, misyon, vizyon belirlemesi ISO ¢alismalar1 i¢inde belirlenen zorunluluklar

olarak ortaya ¢ikmaktadwr. Oysa burada amag, misyon ve vizyon isletmenin deger
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yargilarinm, gelecek i¢cin planlanan amacm bilinmesi ve isletmenin gerek i¢

miisterisine gerek dis miisterisine karsi tavrinin ve davraniginin her ¢alisan tarafindan

bilinmesine iligkin bir sorudur.

Tablo 5.42. Sirketimizde amag, misyon ve vizyon her ¢alisan tarafindan agik¢a bilinmektedir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

1 3 26 25 20
Isletme Sahibi 1,3% 4,0% 34,7% 33,3% 26,7%
Yonetici 3 8 39 24 11
Personel 3,5% 9,4% 45,9% 28,2% 12,9%

4 11 65 49 31
TOPLAM 2,4% 6,7% 40,3% 30,8% 19,8%

Aile isletmelerinde isletmeden ¢alisacak aile iiyelerinin isletme kurallarina

uymasi ile ilgili sorulan soru i¢cin genel algilamanin aile iiyelerinin isletme kural ve

yonetmeliklerine uymak zorundadir sorusu su sekilde algilanmistir, dolayst ile biz

de yorumlamamizi buna istinaden yapacagiz; aile liyelerinin aslinda bdyle kurallara

tabi tutulmadig1 fakat onlar i¢cin de bu kurallarm ve yOnetmeliklerin uymakla

ikiimlii olmas1 gerektigi seklinde algilanmustir. Isletme sahibi %69,1 oranmnda
yik gerektig g

boyle bir zorunlulugun olmasi gerektigine katilirken, yoneticipersonelde ise %73,9 u

aile tliyelerinin kurallara tabi olmasi gerektigine katimaktadir (tablo 5.43.). Aile

iiyeleri ile beraber calisan yOnetici personelin aslinda aile {iyelerine verilen

imtiyazlarm farkinda oldugunu ve isletme icersinde ayni sekilde kurallara tabi

olmalar1 gerektigini belirtmislerdir.

Tablo 5.43. Sirket biinyesinde ¢alisan veya ¢alisacak olan aile liyeleri ¢aligma siirelerince
normal bir personel gibi tiim isletme kurallarma ve yonetmeliklerine uymak

zorundadr.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

4 0 17 27 20
Isletme Sahibi 5,9% 0,0% 25,0% 39,7% 29,4%
Yonetici 1 5 13 31 15
Personel 1,2% 5,9% 15,3% 60,0% 17,6%

5 5 30 78 35
TOPLAM 3,6% 3,0% 20,2% 49.,9% 23.,5%
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Aile isletmelerinde “sefler yonetim ile kan bagi yakinhgi olan ¢alisanlardan
cekinirler” sorusuna iliskin yapilan arastirmada isletme sahipleri doldurdugu
anketlere baktigimizda %32 oraninda boyle bir ¢cekintinin olduguna katilirken %38,7
bu yargiya katilmamaktadir %29,3 oranda isletme sahibi ise kararsiz kalmistir.
Yonetici personelin doldurdugu anketlere baktigimizda ise %45,9 oraninda bu
cekintinin olduguna katilirken %37,6 st bu yargiya katilmamakta, %16,5 1 ise
kararsiz kalmistir (tablo 5.44.). Isletmelerde yapilan gdzlemler neticesinde iist
kademelerde akrabalik iliskisi bulunan ¢alisanlar bu durumu gii¢ olarak kullanmakta
ve is ortaminda bunu tehdit unsuru olarak kullanarak gerekirse ig ortaminda yildirma

uygulayarak bu pozisyonlarni kullanmaktadir.

Tablo 5.44. Sireketimizde sefler yonetim ile kan bag1 yakmligi olan caligsanlardan ¢ekinirler.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
14 15 22 15 9
Isletme Sahibi 18,7% 20,0% 29,3% 20,0% 12,0%
Yénetici 11 21 14 31 8
Personel 12,9% 24,7% 16,5% 36,5% 9,4%
25 36 36 46 17
TOPLAM 15,8% 22,4% 22,9% 28,3% 10,7%

Aile sirketlerinin basaris1 i¢in kilit noktalarda aile {iyeleri bulunmalidir ile
ilgili yapmis oldugumuz arastirmada isletme sahiplerinin doldurdugu anketlerde %75
oraninda kesinlikle sirket basarisi i¢in kilit noktalara aile liyeleri gelmelidir yargisna
katimaktadirlar, yonetici personelin doldurdugu anketlerde %68,7 oraninda kilit
noktalarda aile liyesi bulunmali yargisma katilmaktadir (tablo 5.45.). Daha Onceki
sorularimizda belirtmis oldugumuz aile iiyelerinin isletme igerisinde daha rahat
davranabilmesi, aile iiyeleri icin yazilan gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar ile
ilgili yazili dokiimanlarin olmadigmni belirtmistik. Buradan yola c¢ikarak kilit
noktalarda bulunan aile iiyeleri aslinda yeterliliklerine bakilmaksizin sirfayni soyad1
tasimalar1 sebebiyle kilit noktalara oturtulmaktadir. Kalifiye eleman kaybi aile
sirketlerinde meydana gelen yogun personel sirkiilasyonunun temelini bu durum

ortaya ¢ikarmaktadir.



Tablo 5.45. Sirketimizin basaris1 i¢in kilit noktalarda aile iiyeleri bulun maktadir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

3 11 5 28 29
Isletme Sahibi 3,9% 14,5% 6,6% 36,8% 38,2%
Yonetici 1 6 19 3 24
Personel 1,2% 7,2% 22,9% 39,8% 28,9%

4 17 24 61 53
TOPLAM 2,6% 10,9% 14,8% 38,3% 33,6%
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Aile isletmelerinde aile ve igin birbirinden ayri olmasma iliskin isletme
sahipleri %66,7’s1 aile ve i birbirinden ayr1 tutulur fikrine katilmakta, yOnetici
personelin doldurdugu anketlere baktigimizda %52,4’1 aile ve is birbirinde ayridir
fikrine katilmaktadwr (tablo 5.46.). Daha onceki sorularimizda incelemis oldugumuz
(tablo 50)” calisan aile iiyelerinin aile i¢i problemleri ise yansimaktadr” neticesinde
isletme sahiplerinin %26,3 oraninda kararsiz olduklarini belirtmistik. Yine ayni
sekilde bu arastrmamizda da isletme sahipleri %18,7 oraninda kararsizlik
¢ikarmislardir. Dolayisiyla aile isletmelerinde aslinda is ve aile olaylarmin aslinda
birbirinden pek de ayrilamadigi sonucuna varabiliriz. Aile isletmelerinde ve ailede
birbirinde farkl iletisim sekilleri, etkilesim bigimleri ve rolleri bulunmaktadir. Hem
aile icin hem sirket icin aym tarzda iletisim ve etkilesim kurma, rolleri dagitma
miimkiin degildir. Her ki kurum i¢in ayn1 modeli segmek dogru olmayabilir. Bu
nedenle iki kurumun smirlarini iyi ¢izmek gereklidir. Ailenin ve isletmenin
birbirinden farkli iki kurum oldugunun, aile {iyelerinin ise katilma konusunda
farklilikk  gostermelerinin - dogal oldugunun aile iyelerince benimsenmesi
gerekmektedir. Bu durum isletme sahibi tarafindan i¢ten ice fark edilmesine ragmen
heniiz bir tehlike olarak algilanmamaktadir. Fakat aile ve i3 dengesinin bozulmasi
demek ileride isletmenin devamliligmni zorlayacak problemlerin ¢ikmasma sebep
olacaktir. Bu gibi isletmeyi etkiletebilecek hallerin gerekirse aile konseyi kurularak

diizen altma alinmasi gerekir.



Tablo 5.46. Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayn tutulmaktadir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

4 7 14 24 26
Isletme Sahibi 5,3% 9,3% 18,7% 32,0% 34,7%
Yonetici 4 18 18 25 19
Personel 4,8% 21,4% 21,4% 29,8% 22,6%

8 25 32 49 45
TOPLAM 5,1% 15,4% 20,1% 30,9% 28,7%
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Aile isletmelerinde aile liyeleri arasinda bulunan iletisime iliskin isletme

sahipleri %74,3 oraninda iletisimin gii¢lii olduguna katilirken, yonetici personelin
yapmis oldugu anketlerde %63,4 oraninda iletigimin giiclii olduguna katilmaktadirlar
(tablo 5.47.). Aile lyelerinin birbiri arasinda kurduklari bagin kuvveti genellikle
disaridan birbirleri arasinda kurduklar1 iletisim ile goriilebilmektedir. Birbirileri ile
kolayca goriisebilen konusabilen aile iiyelerinin olmasi isletmeye ve ¢alisanlara
giiven vermekte isletmenin devamlilig1 i¢in 6nemli rol oynamaktadir. Aile tiyeleri ve
onlarm aileleri arasinda “cok iyi iletisim” mekanizmas1 kurulmasi oldukca 6nemlidir.
Saglkl bir iletisim ve iligki sistemi ise, aile anayasasi, aile meclisi, devir ve miras
plan1 ve etkili bir ¢atigma yonetimi gibi aile iliskilerine kurumsal bir hiiviyet

kazandiracak organlarin olusturulmasiyla miimkiind{ir.

Tablo 5.47. Aile liyeleri arasinda gii¢lii bir iletigim vardir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

2 5 12 27 28
Isletme Sahibi 2,7% 6,8% 16,2% 36,5% 37,8%
Yonetici 6 6 18 33 19
Personel 7,3% 7,3% 22,0% 40,2% 23.,2%

8 11 30 60 47
TOPLAM 5,0% 7,1% 19,1% 38,4% 30,5%

Aile isletmelerinde aile iiyeleri arasi problemlerin istesinden gelinmesine

iliskin isletme sahipleri %49,3 i aile iiyelerinin problemlerini zaman brakmadan
tartistigini belirtitken %17,3 oraninda bir kisim kararsiz kalmaktadwr. Yonetici
personel %39,8 oraninda bu yargiya katilmamakta fakat yine %41 oraninda

kararsizlik goriilmektedir (tablo 5.48.). Anketlerde ¢ikan bu kararsizlik neticeleri
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aslinda yasanan tartigma ve sikintilarin tstiiniin kapatilarak giindeme getirilmedigini
gostermekte. Aile iiyelerinden biiyiik olanin ya da baskin karakterde olanin s6zii
dinlenerek gerginligin yasanmamasi1 saglanmaktadir. Bu anhk bir ¢oziim olarak
ortaya ¢ikacak zarar1 engellese de uzun vadede aile i¢i iliskileri zora sokacak

sikmtilarm dogmasina neden olacaktir.

Tablo 5.48. Aile liyeleri problemlerin ¢6ziimiinii zaman birakirlar, tartig mazlar.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
18 19 13 19 6
Isletme Sahibi 24,0% 25,3% 17,3% 25,3% 8,0%
Yonetici 12 21 34 13 3
Personel 14,5% 25,3% 41,0% 15,7% 3,6%
30 40 47 32 9
TOPLAM 19,3% 25,3% 29,2% 20,5% 5,8%

Aile igletmelerinde aile iiyeleri arasinda ¢ikan problemlerini ¢ozmeleri ile
ilgili sorulan soruya isletme sahipleri %73,3 oraninda aile iiyelerinin isle ilgili
problemlerini yiiz ylize konusarak ¢ozdiiklerine katilirken, yonetici personelin anket
sonuclarmda %62,4 oraninda aile iiyeleri yiiz yilize konusarak problemlerini ¢dzer
yargisma katilmaktadir (tablo 5.49.). Aile isletmelerinde aile liyelerinin birbirleri ile
olan iyi iliskileri isletmeyi de biiyiik 6lciide etkilemektedir. Aile isletmelerinin hizli
yiikselmelerinin baslica sebepleri birbirine asir1 kenetlenme, giiven duygusu ve hizl
kararlar alabilme yetenegidir. Bu sebeple problemlerin karsilikli konusularak

¢oziimlenebiliyor olmasi aile isletmelerinin uzun Omiirlii olmasm saglayan bir

etkendrr.

Tablo 5.49. Aile iiyeleri isle ilgili catigmalarmive problemlerini ylizylize konusarak ¢cozmeye

calsirlar.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi [ Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

0 10 10 30 25
Isletme Sahibi 0,0% 13,3% 13,3% 40,0% 33,3%
Yonetici 4 13 15 39 14
Personel 4,7% 15,3% 17,6% 45,9% 16,5%

4 23 25 69 39
TOPLAM 2,4% 14,3% 15,5% 43,0% 24,9%
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Alile sirketlerinde ¢alisan aile iiyelerinin aile i¢i problemleri ise yansitmasina
iligkin isletme sahipleri %31,6 oraninda bu yargiya kesinlikle katilirken %26,3
oraninda isletme sahibi bu konuda kararsiz oldugunu belirtmekte %42,1 oraninda ise
problemlerin ise yansimadigini belirtmekte. Bu tablodan ¢ikan sonug 6zellikle %26,3
oranindaki kararsizlik oylar1 ile dikkat ¢ekmekte (tablo 5.50.). Sirketlerde yapilan
gozlemlerde isletme sahibi bu tiir problemlerin isletmeye yansitilmasindan rahatsiz
oldugunu belli ederek belki de ¢ikacak tartigmalara ve problemlere set olmakta bir
stireligine dahi olsa durdurabildigini diisiinmektedir. Fakat diizensiz yapilanma her
aile iiyesinin isletmede c¢alistirilmast kendini gelistirememis tiyelerin  dahi
riitbelerinin pek c¢ok kalifiye elemandan yiiksek tutulmasi gibi nedenler bu tiir
sorunlar1 ortaya ¢ikarmakta ileride de bu problemler aile sirketleri i¢in oldukca
yaygm olan Once aile i¢i catigma daha sonra sirket ici g¢atisma problemini

dogurmaktadir. Pek ¢ok aile isletmesinin uzun dmiirlii olamamasmin sebeplerinden

biride plansiz biiytimedir.

Yonetici personelin doldurdugu anketlerde ise %60,1 oraninda aile i¢i
problemlerin ise yansidigma katilirlarken %39,9 oranda problemlerin ise yansimadigi
goriistindedirler (tablo 5.50.). Yine burada da gorebilecegimiz gibi aile ile i¢ ice
calisan personel problemleri hissedebilmekte dolayisiyla aile {iyeleri problemlerini

ise yansitmaktadirlar.

Tablo 5.50. Calisan aile iiyelerinin, aile i¢i problemleri ise yansmmaktadir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum [ Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katihyorum
17 15 20 18 6
Isletme Sahibi 22.,4% 19,7% 26,3% 23, 7% 7,9%
Yonetici 18 16 10 27 14
Personel 21,2% 18,8% 11,8% 31,8% 16,5%
35 31 30 45 20
TOPLAM 21,8% 19,3% 19,1% 27,8% 12,2%

Aile isletmelerinde aile iiyelerine genis hak ve yetkiler verilmesine iliskin

isletme sahipleri %59,2 oraninda isletme sahibi boyle bir ayricaligin aile iiyelerine
verildigine katilmakta iken,yOnetici personelin %65,9’u bdyle bir ayricaligm var
Tablo 23’de Aile

olduguna katilmaktadir (tablo 5.51.). belirttigimiz =~ gibi;
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isletmelerinde ¢alisan personelin ist-ast iligkisi i3 sorumluluklar1 ve yapmasi
gerekenler net olarak belirlenmesine ragmen ayni sekilde aile iiyeleri i¢in boyle bir
kurallar biitiiniinden bahsedilememektedir. Bu da aile {iyelerinin igletme i¢inde daha
rahat caliyma ortami sagladiklar1 daha esnek calisabildiklerini gostermektedir. Aile
iiyesi istedigi zaman ise gelmekte istedigi zaman izin kullanabilmekte iken, isletme
icerisinde belki de kendinden daha kidemli olan ¢alina personelden daha genis hak
ve yetkilere sahip olabilmektedir.

Tablo 5.51. Sirketimizde aile iiyesi olanlara daha genis hak ve yetkiler verilmektedir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kisi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
9 12 10 28 17
Isletme Sahibi 11,8% 15,8% 13,2% 36,8% 22 4%
Yonetici 5 ? 15 4 12
Personel 5,9% 10,6% 17,6% 51,8% 14,1%
14 21 25 72 29
TOPLAM 8,9% 13,2% 15,4% 44.3% 18,3%

Aile isletmelerinde aidiyet duygusuna iliskin  isletme sahipleri %77,7
oraninda biz duygusunun var olduguna katilirken, %22,3’i isletmede biz duygusu
olmadigmi belirtmislerdir. Biz duygusunun aile isletmelerini bir arada tutan
yapistirict madde olarak gormek gerekir dolayisiyla isletmede aidiyet duygusu
olmadigimi diisiinen katilimcilarin ¢ogunlugu 2008 yilinda ortaya ¢ikan kiiresel kriz
nedeniyle sikintiya diigmiis ve bu kriz nedeniyle aile liyeleri birbirine diismiis olan
isletmeler olarak gozlemlenmektedir. Kiiresel kriz pek ¢ok isletmeyi oldugu gibi aile
isletmelerini de olumsuz yonde etkilemistir. YOnetici personel anketlerine
baktigimizda ise %60,3 oran isletmede biz duygusunun hakim oldugunu disiiniirken
%39,7’lik kisim isletmede biz duygusunun olmadig1 goriisiinde. Burada ortaya ¢ikan
%39,7 lik oran aile islerinde karar alma mekanizmasma dahil olamadiklar: siirekli

aile iiyelerinin kararlarma uyduklar1 i¢cin bu ydonde bir cevap verdikleri

gozlemlenmistir (tablo 5.52.).



Tablo 5.52. Sirketimiz i¢inde biz duygusu hakimdir.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

3 4 10 29 30
Isletme Sahibi 3,9% 5,3% 13,2% 38,2% 39,5%
Yonetici 3 3 27 35 15
Personel 3,6% 3,6% 32,5% 42.2% 18,1%

6 7 37 64 45
TOPLAM 3,8% 4,5% 22,9% 40,2% 28,8%
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Aile isletmelerinde bulunmaktan dolay1 bireylerin tatminine iliskin isletme
sahiplerinin %73,9’u aile sirketinde c¢alismanin memnuniyet verici oldugunu
distinmelerine ragmen, %]15,1’lik oranda isletme sahibi bu konuda karasiz
olduklarmi belirtmislerdir. Buna istinaden anketi dolduran kisilerin isletme sahibi
olduklar1 da g6z Oniinde bulundurularak gelistirilemeyen yonetim teknikleri, karar
almalarda baskm aile iiyeleri, hem patron hem akraba olan calisanlar aslinda aile
sirketlerinde ¢alismanin zor oldugunu hatta isletme sahibinin bile bu sikintilardan
haberdar oldugu fakat yerlesmis aile kiiltiirii ve isletme kiiltiirii sebebiyle bu
durumdan ¢ikamadiklar: gozlemlenmistir. Kararsiz isletme sahiplerini de gdz 6niinde
bulundurursak %26 oranda isletme sahibi aile sirketinde bulunmaktan memnun
degillerdir. Yonetici personelin doldurdugu anketlere baktigimizda ise %42,7
oraninda aile sirketlerinde ¢aligmaktan memnun olduklarini belirtirken yine isletme
sahibinde oldugu gibi %36,6 gibi biiyiik bir oran kararsiz oldugunu belirtmekte(tablo
5.53.). Burada Denizli’de bulunan isletmelerinin pek ¢cogunun aile sirketi oldugunu
da goz Oniinde bulundurursak yoneticilerin kiyas yapabilecegi pek fazla firma
olmadig1 gergegi ortaya ¢ikmaktadwr. YOnetici personelin %57,4°1 aile sirketinde

calismaktan dolay1r mutlu olduklarmna katilmamaktadirlar.

Tablo 5.53. Aileye ait bir girkette ¢calis maktan dolay1 bireyler mutludurlar.

Anketi Kesinlikle Kesinlikle
Dolduran Kigi Katilmiyorum [ Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katiliyorum

2 6 11 29 25
Isletme Sahibi 2,7% 8,2% 15,1% 39,7% 34,2%
Yonetici 4 13 30 25 10
Personel 4,9% 15,9% 36,6% 30,5% 12,2%

6 19 41 54 35
TOPLAM 3,8% 12,1% 25,9% 35,1% 23.2%




101

5.1.2.7. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Ile 1lgili Verilerin

Degerlendirilmesi

Aile isletmelerinde ydneticiler ile yakinlig1 olan ¢aliganlarin beklentilerini
yerine getirmede ayricalik ve Oncelik tanmmasma iliskin isletme sahipleri %60,5
oraninda boyle bir ayricaligm olduguna katimadiklarmi belirtmislerdir, ydnetici
personel ise %64,6 oraninda ayricaligin oldugunu belirtmislerdir (tablo 55). Buradan
yola ¢ikarak isi yapan yOnetici personelin bu konuda daha fazla oranda ayricalik
yapildigi disiincesindedirler. Bizimde aile isletmelerinde yaptigimiz g6zlemler
neticesinde yOneticiye daha yakin olan kisilerin islerini yaptirabilmede ayricalik ve

oncelik tanind1g1 yoniindedir.

Tablo 5.54. Sirketimizde yoneticilerle kan bagi olan ¢aliganlarin beklentilerini yerine getirmede
ayricalik veya Oncelik tanmir.

Anketi Dolduran | Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katihyorum

25 21 17 8 5
Isletme Sahibi 32,9% 27,6% 22,4% 10,5% 6,6%

14 16 12 32 11
Yonetici Personel 16,5% 18,8% 14,1% 37,6% 12,9%

39 37 29 40 16
TOPLAM 24.7% 23.2% 18,3% 24.1% 9,8%

Aile isletmelerinde sirketin gelecek kusaklara devrine iliskin  isletme
sahipleri %80,7’lik oran ile gelecek kusaklara devir icin kurumsallasmanin olmas1
gerektigine katilirken, yonetici personel de %96,5 ile kurumsallagmanin sart
olduguna katilmaktadir (tablo 5.55). Katilimcilar kurumsallagmanm sart oldugunu
biiyiik ¢ogunlukla katilirken kurumsallasmanin en 6nemli adimlarindan olan ve
bizim Onceki sorularda sormus oldugumuz yonetim kurulu baskaninin secimi ve
yonetim kurulu toplantilarinin yapilmasi ile ilgili konularda olumsuz yanitlar
vermislerdi. Buradan yola ¢ikarak aile isletmelerin kurumsallagma algis1 gerekli

prosediirleri yerine getirmekten dteye gecemedigi, kurumsallagsma icin asil gerekli

olan bu prosediirlerin siirekliliginin saglanmas1 gerektigi géz ardi edilmektedir.
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Denizli’de aile isletmelerinin kurumsallagsma i¢in yapmis oldugu ¢aligmalar devami

saglanmadig1 i¢in kurumsallagsma saglanamamaktadir.

Tablo 5.55. Sirketimizin gelecek kusaklara devri i¢in kurumsallagmasi sarttir.

Anketi Dolduran | Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

1 0 6 27 41
Isletme Sahibi 1,3% 0,0% 8,0% 36,0% 54,7%

1 1 1 21 61
Yonetici Personel 1,2% 1,2% 1,2% 24.7% 71,8%

2 1 7 48 102
TOPLAM 1,3% 0,6% 4,6% 30,4% 63,3%

Aile isletmelerinin kurumsallk durumunu belirlemeye yonelik yapmis
oldugumuz arastirmada isletme sahipleri %61,4 kurumsal bir sirket olduklarma
katilmamaktadirlar, yonetici personelin doldurdugu anketlerde 9%71,6 lik kisim
kurumsal sirket olduklarina katilmamaktadwr. (tablo 5.56.) Denizli’de bulunan aile
sirketlerinin pek azi kurumsallagmis firmalar olarak karsimiza ¢ikmakta. Pek ¢cogu
toplam kalite yonetimi cahsmalar1 iSO ¢alismalar1 gibi konularda tecriibeli olmasma

ragmen kurumsallagsma asamasinda degillerdir.

Tablo 5.56. Sirketimiz kurumsal bir aile sirketidir.

Anketi Dolduran | Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

5 16 25 22 7
Isletme Sahibi 6,7% 21,3% 33,3% 29,3% 9,3%

15 24 19 15 8
Yonetici Personel 18,5% 29.,6% 23,5% 18,5% 9,9%

20 40 44 37 15
TOPLAM 12,6% 25,5% 28,4% 23,9% 9,6%

Aile isletmelerinde yapilan kurumsallasma caligmalar1 ile ilgili olarak

yaptigimiz arastirmada, isletme sahipleri %64,4 oraninda kurumsallagma

calismalarinin yapildigma katilirken, yonetici personelin doldurdugu anketlerde %53
oraninda kurumsallasma caliymalarinin yapildigma katilmaktadirlar (tablo 57). Aile

isletmelerinde yapilan kurumsallasma c¢aligmalar1 adi altinda yapilan ¢aligmalarin



103

tamamen isletmelerin almakla yiikiimlii oldugu iSO Toplam Kalite gibi belgeler icin
gerekli calismalar anlasilmaktadir. Isletmelerde yapilan gdzlemlerde de bu galismalar
sanki kurumsallasma calismasiymis gibi adlandirilmakta fakat kurumsallagsmanin
gereklilikleri aslinda yerine getirilmemekte sadece belgelerin alinabilmesi i¢cin aile

isletmeleri efor sarf etmektedirler.

Tablo 5.57. Sirketimizde kurumsallagmaya yonelik caligmalar yapilmaktadir.

Anketi Dolduran | Kesinlikle Kesinlikle
Kisi Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

2 7 18 27 22
Isletme Sahibi 2,6% 9,2% 23,7% 35,5% 28,9%

3 20 16 31 13
Yonetici Personel 3,6% 24.1% 19,3% 37,3% 15,7%

5 27 34 58 35
TOPLAM 3,1% 16,7% 21,5% 36,4% 22,3%
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SONUC

Varhigini uzun siire devam ettiremeyen bircok aile isletmesinde,
kurumsallagmanin olmamas1 devir planlarmin yapilmamasi, is ve aile iliskisinin
dengelenememesi, i§ ve aileye iliskin rollerin belirlenememesi gibi durumlarla
karsilasilmaktadir. Ozellikle is ve aile iliskisinin belirlenmesi aile sirketlerinin
devamlilig: i¢in dnemli bir kosuldur. Iki kurum arasinda farkliliklarin belirlenerek
gelecek icin planlarin bu farkliliklar gé6z Oniinde bulundurarak yapilmasi gerekir.
Aile sirketlerinin pek ¢ogu iki kurum arasindaki dengeyi kurabilmenin
sorumlulugunu danigman firmalara yiiklemektedirler. Fakat uzun bir siire¢ gerektiren
bu yapilandirma ¢alismalari ¢ogunlukla aile iiyelerinin yetersiz destegi sebebiyle rafa

kaldirilmaktadir.

Alle isletmelerinin karakteristik 6zelligi olan son sozii aile reisinin soylemesi,
son karar1 alanin yine bu kiginin olmasi hatali kararlar alma riskini de beraberinde
getirmektedir. Isletmeyi riske atan hatali kararlar her ne kadar ydnetim kurulu
tarafindan ortak almiyor gibi goriilse de, farkl bakis acilar1 bu kurulda ortaya ¢iksa
dahi, son s6z baskin aile lyesinden ¢ikmaktadir. Aile isletmelerinde kararlar
almirken aile iyelerinin ve var ise profesyonel calisanlarmm belli donemlerde
toplanarak fikir ahs verisinde bulunmahdirlar. Boylelikle yeniliklere kapal
yapisindan siyrilarak daha objektif olaylara yaklagilabileceklerdir. Bunun yaninda
yaptigimiz arastirma neticesinde aile isletmelerinin pek cogunun gelecek i¢in plan

yapmadigini gdzlemlemistir.

Ozellikle aile isletmelerinde ¢alisan personelin dncelikle aile iiyelerinden
tercih edilmesi de buldugumuz bir baska bulguydu. Buradan yola ¢ikarak isletmede
calisan personelin isletmenin calisma kosullarmi da etkileyecegi aile iiyeleri
tarafindan unutulmamalidr. Calisanlarin  diriist, erdemli olma, kendilerine
giivenmeleri, ise baglliklar1 ve karar verme kabiliyetleri gibi degiskenlerin aile
isletmesini de yukariya tasiyacak degerler oldugu unutulmamalidir. Personel
istihdam edilirken salt aile ile kan bagi aranmamali yetenekli, becerikli elemanlar

istthdam edilmelidir. Personel devir hizi aile isletmelerinde oldukca yiiksek
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¢ikmaktadr. Buda yeni gelen personele isi 0 gretme, isletmeyi tanitma gibi bir takim
zaman kaybmna yol agacaktir. Aile isletmelerinde giiven oldukca biiylik 6nem arz
etmektedir, fakat bu durum aile isletmelerinin zaafi haline gelmekte, kimseye

giivenememekten dolay1 gelisememektedirler.

Aile ve is kavramlarinin birbiri ile c¢ok yakin temasta bulundugu aile
isletmelerinde aile i¢i siirtiismeler ve problemler ¢okiisti hizlandiran unsurlardwr. Aile
iligkilerinin bir sistem haline gelmesi yani kurumsallasmasi dnemli bir zorunluluktur.
Kurumsallasma yalnizca ¢oziim araci olarak algilanmamali, isletmenin hayatta
kalabilmesi i¢cin gerekli olan bir siire¢ olarak diisiiniilmelidir. Tiim isletmeler i¢cinde
catisma vardir. Isletme icinde ¢ikan catisma alternatif fikirlerin ortaya ¢ikmasi igin
firsat yaratr, fakat bu catigmalar kurumsallasmamis isletmelerde isletmenin oniinii
kesebilmektedir. Aile {iyeleri arasinda ¢ikan catisma genellikle sindirme/sinme ile
¢oziimlenmeye calisilmaktadir. Bu zorunlu kabul ileriki zamanlarda kopusu
getirebilmekte ve kurucular, diger kusaklar arasinda baglarin ¢dziilmesine sebep

olmaktadrr.

Isletmelerin uzun &miirli olmalarmin sur1 tabii ki iyi yOonetimden
gecmektedir. Fakat aile isletmelerinde iyi yonetimi pratige dokebilmek olduk¢a zorlu
bir durumdur. Etkin bir bicimde yonetilen aile sirketleri biiyiiyeceklerdir. Aile
iiyelerinin gorev tanimlarini pay sahipliginden bagimsiz ve net bir hale getirmek, bu
onlemlerden ilkini olusturmaktadir. Egitim, yetenek ve deneyim bakimindan
kendilerini kanitlayan aile iiyeleri igletmelerde calistrilmalidir. Adaletsiz sekilde ise

alimlar, isten ¢ikarmalar olmasi halinde ailelerde i¢ kavgalar kaginilmaz olacaktur.

Bu ¢alisma aile isletmelerinin 6zellikleri ve kurumsallagsmay1 irdelemektir.
Yillar boyu Anadolu kaplani olarak anilan Denizli, 2009 sonbahar1 ile 2010 yih
basinda kapanan igyerleri ile giindeme geldi Bazi olaylarda, girisimcilerin trajik
sekilde intihar ettigi goriildii (Diinya, 2010;532). Boylece Denizli’de bulunan aile
isletmelerinin 6zelliklerini ve kurumsallagmalarmm hangi diizeyde oldugunu
belirlemeyi amaglamaktadir. Bu amacin gerceklestirilebilmesi i¢in Denizli ilinde

bulunan aile isletmelerine ampirik bir arastirma yapilmasina ihtiya¢ duyulmustur.
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Denizli’de bulunan aile isletmelerinin genel 6zellikleri ve kurumsallasmalar1 ile ilgili
bu calismanm tiim aile igletmelerini kapsayacak sekilde genellenmesi miimkiin
degildir. Bu anlamda, yapilan arastirma ile, bundan sonra aile isletmeleri ve
kurumsallagma ile ilgili yapilacak diger caligmalara 6nemli bir halka eklemek

amagc lanmustir.

Yapilan arastirmada isletmede sahipleri ile yonetici personelin igletmeye ve
kurumsallasma ¢aligmalarma bakis agilarinda farkhliklar oldugu dikkat ¢ekmistir.
Aile igletmelerinin genel 6zellikleri ve aile isletmelerinde kurumsallasma hakkinda

Denizli ilinde yapilan bu arastirmada;

1) “Aile isletmelerinde insan kaynagi tedarikinde daha c¢ok aile tyeleri tercih
edilmektedir”  varsaymi anket sonucunda ¢ikan degerlendirmelerle

destek lenmistir.

2) “Aile isletmelerinde gelecek yeni nesil igletme ihtiyacina uygun egitilmekte ve
buna uygun olarak kiicik yaslardan itibaren is tecriibesi kazandrilmaktadir”

varsayimmi da anket degerlendirmeleri yine bu dogrultuda sonuglanmistir.

3) “Aile isletmelerinde alinan danigsmanlk hizmeti kurumsallasma igin yeterli
degildir” varsaymm da anket degerlendirmelerinde bu sekilde oldugu

goriilmiistiir.

4) Bir diger varsayimimiz olan “Aile isletmelerinde aile {iyesi olmayanlara gore
aile iiyesi olan calisanlara performans 6l¢iim sistemi daha az uygulanmaktadir.
Bu dogrultuda aile {yelerinin yetki ve sorumluluklarmi belirleyen
diizenlemelerde diger calisanlara gore daha az yapilmaktadi” da yine

aragtirmamiz degerlendirmesinde varsayimimiz dogrultusunda sonuglanmistir.

5) Son olarak “Aile isletmelerinde karar verici konumda olan o isletmenin en
biiyligii olan baba, dede gibi ailede de s6zii en ¢cok gegen kisisidir. Dolayisiyla

diger konumdaki kisilerde aslinda tepedeki kisinin dogrultusunda “evet” deyici
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konumdadirlar” da arastrma degerlendirmesi kisminda bu sekilde oldugu

sonucuna varimistir.

Bu ¢aligmanin ortaya koydugu bulgulara bakarak arastirma yapilan 6rgiit i¢in
bazi Oneriler ileri siiriilebilir. Aile isletmelerinde planlama ve insan kaynaklar
yonetimine iligkin; egitim, yetenek ve deneyim bakimindan kendilerini kanitlayan
aile iyeleri isletmelerde calistirilmalidir. Performansa dayali ve dengeli bir
odiillendirme sistemi olusturulmaya calisilmalidir. Gelecek neslin yetistirilmesinde
salt kendi isletmelerinde tecriibe sahibi olmalar1 degil disarida da isi ve calisma
ortamini tanimmalar1 saglanabilir. Aile isletmelerinde karar almaya iliskin ydnetim
kurullar1 daha aktif ve etken bir sekilde kullanilmahdir, bdylelikle sirketin stratejik
planlamas1 ve gelecek planlamasi1 daha saglikli veriler lizerinden sekillenerek kararlar
almabilir. Aile isletmelerinde orgiitlenme ve Orgiit kiiltiriine iligkin sirketlerde
olusturulan yetki ve sorumluluklarin belirtildigi gorev tanimlar1 ve organizasyon
semalar1 aile iiyeleri i¢cin de olusturulmalidir. Aile isletmelerinde kurumsallagsmaya
iliskin aile tiyeleri arasinda daha iyi bir iletisim sisteminin olusturulabilmesi i¢in
disaridan danismanhk hizmetleri alinabilir. Aymi sekilde aile isletmelerinin

kurumsallasmas1 icin de danigsmanlhk hizmeti alinarak insan kaynaklari yonetimi

diizene sokulabilir.
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EKLER : ANKET FORMU

EK -1 : ISLETME SAHIiBi ANKET FORMU

Saymn Yetkili

Bu anket Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde hazirlanan
aile sirketleriyle ilgili yiiksek lisans tezi i¢in yapilmaktadwr. Calismanm amaci aile
sirketlerinin Ozelliklerini, bu sirketlerdeki yOonetim anlayisint ve kurumsallagma
durumlarin1 ortaya koymaktwr. Sizlerden aldigimiz veriler, kesinlikle giivenli bir
ortamda saklanacak, higbir hal ve sartta agiklanmayacaktir. Ancak bu anketin isletme
sahibi tarafindan doldurulmasmin saglanmast calismanin dogru sonuglara
ulasabilmesi agisindan ¢ok dnemlidir. Birinci grup sorular demografik 6zellikler ve
isletmenin genel dzellikleriyle ilgilidir. Ikinci ve {iclincii grup sorular ise sayet
isletmeniz aile sirketi ise, aile sirketi olmasindan kaynaklanan yonetim konu ve diger
alanlardaki 6zelliklerinin tespitiyle ilgilidir. Katkmiz ve yardimmiz, sizden aldigimiz
cevaplarla ¢aliymanin dogrulugunu ve bilimselligini etkileyecektir. Bu sebeple
verece8iniz cevaplar bizim i¢cin ¢ok Onemlidir. Calisma ile ilgili goris ve
kaygilariizi asagidaki e-posta adresine iletebilirsiniz.

Ayrdiginiz zaman ve verdiginiz emek i¢in tesekkiir ederiz.

Neslihan AKCA Doc Dr. Ayse IRMIS
Pamukkale Unive rsitesi Pamukkale Unive rsitesi
Sosyal Bilimle r Enstitiis ii iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi Isletme Boliimii Ogretim
Uyesi

DENIZLi DENIZLi

e-posta: neslihan_akca@hotmail.com

L.GRUP SORULARI: Liitfen agagidaki sorulardan sizin i¢in en dogru olani
isaretleyiniz.

1.Dogum yeriniz:
() Koy ( ) Kasaba () ilge ( ) il merkezi
2.Cinsiyetiniz:

( )Kadmn () Erkek
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3. Yasmiz:
()20 yas ve alt1 () 21-30 yas arasi1 () 31-40 yas aras1
() 41-50 yas aras1 ( ) 50-60 yas aras1

4. Egitim durumunuz:

() Ikokul ( ) Ortaokul () Lise

5.Cocuklarmizin meslek se¢imlerinin sahip oldugunuz isletmenizde ¢aligmalara
elverisli meslek olmasmni ister misiniz?

() Evet ( ) Hayrr

6.Sirketinizin kurulus yilini belirtiniz? ..........cccocveeeeiieieiieeeeeeeeeeeee e
7.Sirketinizin hukuki statiisiinii belirtiniz?

() Anonim Sirket ( ) Limited Sirket () Tek sahis isletmesi
() Kolektif Sirket ()Diger:.....ccvviniiinn.n.

8.Sirketiniz aile sirketi midir?

() Evet ( ) Hayrr

9.Sirketinizin kurucusu ile yakinhgmiz nedir?

() Biiyikbabam ( ) Biiyikannem ( )Babam () Annem
() Kendim () Esim () Oglum () Kizim
()Diger..................

10.Sirketinizin kurucusunun 6 grenim durumu nedir?
() Okula gitmemis () Ikokul ( ) Ortaokul ( ) Lise

( ) Universite ( ) Yiiksek lisans
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11.Sirketin sahipligi...................

() Tek bir aile iiyesindedir

() Tamamu aile tiyelerinin ortak igindan olugmaktadir

( ) Kardes ortakligidir

() Kuzenlerin ortak higidir

( ) Halka agik ortak liktir

() Diger(Belirtiniz)...............ccocvvveeens

12.Isletme sahipligi ne kadar siiredir sizin elinizdedir?
()0-5yil ()6-10y1l ()11-15y11 () 16-20y1l
() 20 yildan fazla

13.Sirketin ortaklik yapisinda, aile iiyelerinin hisse orani nedir?
() %100 () %99-50 () %49 ve daha az

14.Sirketiniz bir ortaklik degilse asagidaki 1.sikk1 isaretleyiniz. Sirketiniz bir ortaklik
sirketi ise aile iiyesi olan ve aile liyesi olmayan seklinde liitfen ortaklarm sayismi
belirtiniz.

- Sirketimiz ortaklik degildir ()

- Aille iiyesi olan ortak sayis1 ()

- Alle iiyesi olmayan ortak sayist ()

15.Sirketinizin ¢calisan sayis1

() 0-9 aras1 () 10-49 aras1 () 50-149 aras1 ( ) 150°den fazla
16.Sirketiniz su anda kaginc1 nesil tarafindan yonetilmektedir?

() l.nesil () 2.nesil ( ) 1.ve 2.nesil beraber

() 2.ve 3.nesil beraber () 3.nesil () 4.nesil

17. Ust diizeyde ¢ahsan aile iiyesi sayisikag tanedir?............cccevevevnnne.
18.Varsa yonetim kurulu bagkaninin 6 grenim durumu nedir?

() Ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise ( ) Universite () Yiiksek lisans



19.Size gore aile sirketi olmak

( ) Tamamen avantajhidir

( ) Kismen avantajhdir

( )Kismendezavantajlidir ( ) Tamamen dezavantajhdir

116

( ) Kararsizim

II.GRUP SORULARI: Bu béliimdeki sorular sirketinizdeki mevcut durumu

belirtmeye yonelik sorulardir.Bu sorulara belirtilen 6lgek degeriyle sizin isletmenize

uyani isaretlemeniz beklenmektedir.

5: Kesinlikle katiliyorum = £
4: Katiliyorum o E g £ g o B
£ |3:Kararsizim = 2 S Sl 2| =S
“2 | 2: Katilmiyorum =2 = g g = E
1: Kesinlikle katilmiyorum 3 E 5 3 E é §
20 | Sitketimizde isin &zelligine gére is goren tayin edilmektedir. 5 41312 1
Sirketimizde yetki ve sorumluluklar belirsizdir (¢aliganlarm kime
21 | kars1sorumlu oldugu bilinmemektedir)
5 41312 1
22 | Sirketimizde stratejik kararlara sadece aile liyeleri karar verir. 5 41312 1
Sirketimiz 6n goriilen gelecek dogrultusunda yeterli oranda kaynak
23 ve personele sahiptir. 5 41312 1
Sirketimizin ,6niimiizdeki 5 y1l i¢in hazirlanmig stratejik plana
24 . 5 41312 1
dayali i plani vardr.
Sirketimizde organizasyon semasi ve tiim pozisyonlar i¢in
25 | hazirlanmis gérev tanimlar vardir. 5 41312 1
26 | Sirketimizde yonetim kurulu vardir. 5 41312 1
Sirketimizde yonetim kurulu toplantilar diizenli olarak
27 yapilmaktadir. 3 413 |2 1
28 | Yonetim kurulu igerisinde aileden olmayan iiyeler vardr. 5 41312 1
Sirketimizin bir sonraki yonetim kurulu baskaninin nasil segilecegi
29 | belirlen mistir. 5 41312 1
Sirtketimizde gorev tanimlar, yetki ve sorumluluklar aile iiyeleri
30" | dahil herkes i¢in yazili olarak belirlen migtir 5 41312 1
Ise ahm siirecleri, aile iiyelerinin etki ve baskismdan
31 armdinlmistir. 5 41312 1
Sirketimizde yoneticilerle kan bagi olan ¢aliganlarm beklentilerini
32 | yerine getirmede ayricalik veya dncelik tanmnr. 5 41312 1
Sirketimizde yOnetici veya is sahipleri ile kan bagiolmayan kaliteli
33 | cahsanlar1uzun vadede sirkette tutmak zordur. 5 41312 1
Sirketimizde {ist yoneticilerle kan bagi olan ¢aliganlar isten
34 . L 5 41312 1
cikarmak veya pozisyonlarm1 degistirmek ¢ok zordur.
Sirketimizde personel aliminda, sikhikla "ise alma testleri ,ve
35 | mulakatlar" aile iiyeleri de dahil tiim ige ahmlar i¢in uygulanir. 5 41312 1

(bilgi testi, kigilik testi, yabanci dil testi)
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Ise alma siirecinde, potansiyel calisanlara, olumsuz ydnler de dahil

36 | olmak kaydiyla, is her yoniiyle anlatilir. 3 4132
Yeni ¢aliganlara, iglerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan becerileri
kazandirmak amaciyla diizenli olarak, resmi egitimler verilir.

37 . . . o 5 41312
(servis metodlary, ilk yardim ve yangin acil durum prosediirleri
gibi)
Ailedeki hiyerarsi ile igletmedeki hiyerarsiarasinda benzerlik

38 5 41312
vardir.

39 | Sirketimizin gelecek kusaklara devri igin kurumsallag mas1 sarttr. 5 3

40 | Sirketimiz i¢inde 'biz' duygusu hakimdir. 5 312
Sirketimizde amag, misyon ve vizyon her ¢aligan tarafindan agikca

41| bilin mektedir. o432
Sitketimizde hedeflerin ne dl¢iide gergeklestigi sik sik toplantilarda

42 | giindeme gelir ve tartigilir. 5 4 13| 2
Sirketimizde aile iiyesiolan veya olmayan ¢alisanlar birbirlerinden

3| fikir aligverisinde bulunurlar. 3 4132

44 | Sirketimiz kurumsal bir aile sirketidir. 5 41312

45 Sirketimizdeki sahiplik, ortaklik ve hisse yapisi yazili olarak 5 a3l o
belirlen mistir.

46 Sirketimizde aile iiyesiolanlara daha genis hak ve yetkiler
verilmektedir. 5 41312

47 | Sirketimizde kurumsallagmaya yonelik ¢aliymalar yapilmaktadir. 5 4132
Sirketimizin bagaris1 i¢in kilit noktalarda aile iyeleri

48
bulunmaktadir. 5 41312

49 | Sirketimizde nihai kararlar isletme sahibi tarafindan verilmektedir. 5 41312

50 | Calsan aile iiyelerinin, aile i¢i problemleri ise yansimaktadir. 5 43| 2

51 | Aile iyeleri tiim kararlar1 oy birligi ile almaktadirlar. 5 41312

52 | Aileye ait bir sirkette ¢aliymaktan dolay1 bireyler mutludurlar. 5 al3| 2
Sirket i¢iegitimaile tiyesi olup olmadig1 gdzetilmeden ilgili

33 herkese verilmektedir. 3 413 ]2
Sirketimizde aile iiyeleri isletmenin ihtiyaglar ve gelecegi

54 | dogrultusunda egitim almislardir veya almaktadirlar. 5 4132
Yeninesil, erken yaslardan beri igsletmeyi ve yapilan isi yakindan

55 | tanimaktadirlar. 5 41312
Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayrn

56 | tutulmaktadir. 5 413 |2
Aile liyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede gorev

57 | ahrlar.

5 3

58 | Aile iiyeleri sirketimizde alt diizeyden baslayarak caliymaktadir. 5 3
Alle liyeleri sirketimizde ¢alig maya baglamadan 6nce baska bir

59 :
sirkette calismaktadir. 5 413 |2
Adile iyeleri de dahil herkes i¢in uygulanan bir performans sistemi

60 mevcuttur. 5 413 2
Alile tiyeleri isle ilgili catig malarmi ve problemlerini yiizyiize

61 | konusarak ¢dzmeye calisirlar. 5 41312
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62

Alile iyeleri problemlerin ¢6ziimiinii zamana

brrakirlar,tartis mazlar. 5 41312 1
63 | Aile liyeleri arasinda giiglii bir iletisim vardir. 5 41312 1
Sirkette baziaile liyelerine, diger ¢alisanlardan farkli olarak
64 | (kurallara uy mama,keyfi hareket etme gibi) bir takimto leranslar 5 41312 1
tanmmaktadir.
65 | Aile iiyelerinin sirket igerisinde gorev almas1 dnemlidir. 5 41312 1
Alile iyeleri girket biinyesine katildig mda, 6zel bir oryantasyon
66 L 5 41312 1
programmdan gegirilir.
Sirket biinyesinde ¢alisan veya ¢alisacak olan aile liyeleri ¢aligma
67 | siirelerince normal bir personel gibi tiim isletme kurallarma ve 5 41312 1
yonetmeliklerine uymak zorundadirlar.
Aileye sonradan katilacak olan iiyelerin(gelin- damat) sirkette
68 caligmasi1 i¢in dnceden hazirlanmis olan yazili bir prosediir vardir 5 4132 1
Sirketimizde ¢aliganlar her zaman dayanacaklariiist kademede bir
69 o 5 41312 1
akrabaya ihtiya¢ duyarlar
Sitketimizde sefler yonetim ile kan bagiyakmligiolan
70 | calisanlardan cekinirler 5 41312 1
Yoneticiler is performansi veya karhligindan ¢ok aile birey lerinin
71 | ¢ikarlarin1 6n planda tutar. 5 41312 1
72 | Sirketimizi iyiydnetebilmek i¢cin danig manlik hizmetialmaktayiz 5 41312 1
73 Sirketimizde aile konseyi vardir 5 41312 1
74 | Sirketimizde isboliimii ve uzman lasma yeterli diizeydedir 5 41312 1
75 | Sirketimizde uzun vadeli planlar yapilmaktadir 5 41312 1
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EK -2 : YONETICi PERSONEL ANKET FORMU

Saym Yetkili

Bu anket Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde hazirlanan
aile sirketleriyle ilgili yiiksek lisans tezi i¢in yapilmaktadwr. Calismanm amaci aile
sirketlerinin Ozelliklerini, bu sirketlerdeki yOnetim anlayisint ve kurumsallagma
durumlarin1 ortaya koymaktwr. Sizlerden aldigimiz veriler, kesinlikle giivenli bir
ortamda saklanacak, hicbir hal ve sartta aciklanmayacaktir. Ancak bu anketin
sirketinizin yonetim seviyesinde bulunan bir ¢alisan tarafindan doldurulmasinin
saglanmasi calismanm dogru sonuglara ulasabilmesi agisindan ¢ok dnemlidir. Birinci
grup sorular demografik dzellikler ve isletmenin genel dzellikleriyle ilgilidir. Tkinci
ve liclincli grup sorular ise sayet isletmeniz aile sirketi ise, aile sirketi olmasindan
kaynaklanan yonetim konu ve diger alanlardaki 6zelliklerinin tespitiyle ilgilidir.
Katkimiz ve yardimmiz, sizden aldigimiz cevaplarla ¢alismanin dogrulugunu ve
bilimselligini etkileyecektir. Bu sebeple vereceginiz cevaplar bizim i¢in ¢ok
onemlidir. Calisma ile ilgili gorlis ve kaygilarmnizi asagidaki e-posta adresine
iletebilirsiniz.

Ayrdigmiz zaman ve verdiginiz emek i¢in tesekkiir ederiz.

Neslihan AKCA Doc Dr. Ayse IRMIS
Pamukkale Unive rsitesi Pamukkale Unive rsitesi
Sosyal Bilimle r Enstitiis ii iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi Isletme Boliimii Ogretim
Uyesi

DENIZLi DENIZLi

e-posta: neslihan_akca@hotmail.com

I.GRUP SORULARI: Liitfen asagidaki sorulardan sizin i¢in en dogru olam
isaretleyiniz.

1.Dogum yeriniz:
() Koy ( ) Kasaba () ilge ( ) i1 merkezi
2.Cinsiyetiniz:

( )Kadin () Erkek
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3. Yasmiz:
()20 yas ve alt1 () 21-30 yas arasi1 () 31-40 yas aras1
() 41-50 yas aras1 ( ) 50-60 yas aras1

4. Egitim durumunuz:

() ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise

5.Sirketinizin kurucusunun 6 grenim durumu nedir?

( ) Okula gitmemis ( ) ilkokul () Ortaokul () Lise ()
Universite () Yiksek lisans ( ) Diger (liitfen belirtiniz)..................

6.Sirkette ka¢ yildir caligmaktasmiz?

()0-5y1 ()6-10y1 () 11-15yil () 16-20y1l ()
20 yildan fazla

7.Size gore aile sirketi olmak
( ) Tamamenavantajhdir () Kismen avantajhidir () Kararsizim

( )Kssmendezavantajiidir ( ) Tamamen dezavantajhdir

II.GRUP SORULARI: Bu boliimdeki sorular sirketinizdeki mevcut durumu
belirtmeye yonelik sorulardir.Bu sorulara belirtilen 6lgek degeriyle sizin isletmenize
uyani isaretlemeniz beklenmektedir.

5: Kesinlikle katiltyorum
4: Katiliyorum £ g
2 | 3: Kararsizim o S S g g PR=
& |2 Katilmiyorum = S S|z g = E
1: Kesinlikle katilmiyorum = = =| 8| 2 £ =
SE|S|I|S|IE
8 | Sirketimizde igin 6 zelligine gore is goren tayin edilmektedir. 5 4 3|2 1
Sirketimizde yetki ve sorumluluklar belirsizdir (¢alisanlarm kime kars1
? | sorumlu oldugu bilin memektedir) 5 41312 1
10 | Sirketimizde stratejik kararlara sadece aile iiyeleri karar verir. 5 4 13| 2 1
Sirketimiz 6n goriilen gelecek dogrultusunda yeterli oranda kaynak ve
11 personele sahiptir. 3 41312 1
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Sirketimizin ,6niimiizdeki 5 y1l i¢in hazirlanmig stratejik plana dayah

12 is plani vardr. 5 41312 1
Sirketimizde organizasyon semasi1ve tiim pozisyonlar i¢in hazirlanmig

13 gorev tanimlar1 vardr. 5 41312 1

14 | Sirketimizde yonetim kurulu vardir. 5 41312 1

15 | Sirketimizde yonetim kurulu toplantilar diizenli o larak yapilmaktadir. 5 4 1312 1

16 | Yonetim kurulu i¢erisinde aileden olmayan tiyeler vardir. 5 4 1312 1
Sirketimizin bir sonraki yonetim kurulu baskaninmn nasil segilecegi

171 belirlenmistir. o432l
Sirketimizde gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar aile tiyeleri dahil

18 herkes i¢in yazili olarak belirlen migtir 3 4132 1

19 | Ise alim siiregleri, aile iiyelerinin etki ve baskismdan armdirilmistir. 5 41312 1
Sirketimizde yoneticilerle kan bagi olan ¢alisanlarm beklentilerini

20 yerine getirmede ayricalik veya oncelik tanmn1r. 3 41312 1
Sirketimizde yonetici veya is sahipleri ile kan bagi olmayan kaliteli

21 cahisanlariuzun vadede sirkette tutmak zordur. 5 41312 1
Sirketimizde {ist yoneticilerle kan bagi olan ¢aliganlart isten ¢ikarmak

2 veya pozisyonlarmni degistirmek ¢ok zordur. 5 41312 1
Sirketimizde personel aliminda, siklikla "ige alma testleri ,ve

73 | mulakatlar" aile iiyeleri de dahil tiim ise ahmlar i¢in uygulanir. (bilgi 5 41312 1
testi, kigilik testi, yabanci dil testi)
Ise alma siirecinde, potansiyel calisanlara, olumsuz yonler de dahil

24 olmak kaydiyla, is her yoniiyle anlatihr. > 41312 !
Yeni ¢aliganlara, iglerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan becerileri

25 | kazandirmak amaciyla diizenli olarak, resmi egitimler verilir. (servis 5 4 1312 1
metodlari, ilk yardimve yangm acil durum prosediirleri gibi)

26 | Ailedeki hiyerarsi ile isletmedeki hiyerarsi arasinda benzerlik vardir. 5 4 13 |2 1

27 | Sirtketimizin gelecek kusaklara devri i¢in kurumsallag mas1 garttir. 5 413 1|2 1

28 | Sirketimiz i¢inde 'biz duygusu hakimdir. 5 41312 1

2 Sirketimizde amag, misyon ve vizyon her ¢alisan tarafindan agikca alsla !
bilin mektedir. >
Sitketimizde hedeflerin ne dl¢iide gergeklestigi sik sik toplantilarda

30 | giindeme gelir ve tartigilir. 5 143 (12] 1
Sirketimizde aile iiyesiolan veya olmayan ¢alisanlar birbirlerinden

31| fikir aligverisinde bulunurlar. S|4zl

32 | Sirketimiz kurumsal bir aile sirketidir. 5 4 13 |2 1
Sirketimizdeki sahiplik, ortaklik ve hisse yapisiyazih olarak

33 . o 5 4 (312 1
belirlen mistir.

34 Sirketimizde aile liyesi olanlara daha genis hak ve yetkiler
verilmektedir. 5 4 (312 1

35 | Sirketimizde kurumsallagsmaya yo6nelik ¢aligmalar yapilmaktadir. 5 4 3|2 1

36 | Sirketimizin basaris1 i¢in kilit noktalarda aile iiyeleri bulun maktadir. 5 413 |2 1

37 | Sirketimizde nihai kararlar isletme sahibi tarafindan verilmektedir. 5 413 1|2 1

38 | Calisan aile liyelerinin, aile i¢i problemleri ise yansimaktadir. 5 4 13| 2 1

39 | Aile iiyeleri tiim kararlari oy birligi ile almaktadirlar. 5 41312 1

40 | Aileye ait bir sirkette caligmaktan dolay1 bireyler mutludurlar. 5 413 1|2 1

41 Sirket i¢iegitimaile iiyesi olup olmadig1 gdzetilmeden ilgili herkese 5 al3lo !

verilmektedir.
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Sirketimizde aile iiyeleri igletmenin ihtiyaglar ve gelecegi

42 dogrultusunda egitim almislardir veya almaktadirlar. > 41312 !
Yeninesil, erken yaslardan beri isletmeyi ve yapilan isi yakindan

43 | tanimaktadirlar. 5 41312 1
Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayn

44 | tutulmaktadur. 5 4 (312 1
Alile liyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede gorev

45 | ahrlar. 5 4132 1

46 | Aile liyeleri sirketimizde alt diizeyden baslayarak ¢aligmaktadir. 5 4 3|2 1
Alile tiyeleri sirketimizde ¢alis maya baslamadan 6nce baska bir

47 | o
sirkette calismaktadir. 5 4132 1
Adile iyeleri de dahil herkes i¢in uygulanan bir performans sistemi

48 | mevcuttur. 5 41312 1
Alle iyeleri isle ilgili catig malarini ve problemlerini yiizyiize

49 konusarak ¢ozmeye caligirlar. 5 41312 1

50 | Aile iiyeleri problemlerin ¢éziimiinii zamana birakirlar,tartig mazlar. 5 41312 1

51 | Aile iiyeleri arasinda giiglii bir iletigim vardir. 5 4 3|2 1
Sirkette baziaile liyelerine, diger ¢ahisanlardan farkli olarak (kurallara

32 uymama,keyfi hareket etme gibi) bir takimtoleranslar tanin maktadir. 5 41312 1

53 | Aile iiyelerinin sirket icerisinde gorev almas1 6nemlidir. 5 41312 1
Alle liyeleri sirket biinyesine katildiginda, 6zel bir oryantasyon

54 programindan gegirilir. 5 41312 1
Sirket blinyesinde ¢alisan veya ¢alisacak olan aile iyeleri ¢aligma

55 | stirelerince normal bir personel gibi tiim isletme kurallarina ve 5 413 |2 1
yonetmeliklerine uymak zorundadirlar.
Aileye sonradan katilacak olan iiyelerin(gelin- damat) sirkette

56 caligmasi i¢in dnceden hazirlanmis olan yazili bir prosediir vardir 5 41312 1
Sirketimizde ¢aligsanlar her zaman dayanacaklariiist kademede bir

57 akrabaya ihtiya¢ duyarlar 5 41312 1
Sirketimizde sefler yonetim ile kan bagi yakmmlig1 olan ¢alisanlardan 4 ) 1

8 | cekinirler 3 3
Yoneticiler i performansiveya karliligimdan ¢ok aile birey lerinin

59 ¢ikarlarmi6n planda tutar. 5 41312 1

60 | Sirketimizi iyiyoOnetebilmek i¢in danig manlik hizmeti almaktayiz 5 4132 1

61 | Sirketimizde aile konseyi vardir 5 41312 1

62 | Sirketimizde igb6liimii ve uzmanlagsma yeterli diizeydedir 5 4 13 |2 1

63 | Sirketimizde uzun vadeli planlar yapilmaktadir 5 413 |2 1
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