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GIiRiS

Ekonomik kaynaklarin kisitli, ihtiyaglarin sonsuz oldugu diinyamizda ihtiyaglar
karsilamak {izere mal ve hizmet iireten isletmelerin yasamimizda biiyiikk 6nemi vardir.
Yasamimizda biiyiikk 6neme sahip bu isletmelerin biiyiik bir kism1 aile isletmelerinden
olugsmaktadir. S6z konusu aile igletmeleri mal ve hizmet iiretmenin yaninda, istihdam
yaratma, vergi 6deme, yeni yatirimlar yapma gibi énemli islevleri de yerine getirirler.
Ekonomiye ve topluma bu tiirden katkilar saglayan aile isletmeleri, aym1 zamanda

sahipleri olan ailenin de gecim ve refahini saglarlar.

Aile ve igletme gibi iki yap1 tasindan olusan aile isletmelerinin temel amaci da
yapi taslann gibi varligim koruma ve siirdiirmektir. Aile isletmelerinin uzun yillar
basarili bir sekilde yasamlarini siirdiirmeleri her zaman miimkiin olamamaktadir. Aile
isletmelerinin siireklilik ve basar1 konusunda yasadigi sorunlar dogal olarak ondan
fayda saglayan tiim kesimleri etkilemektedir. Bu nedenle aile isletmelerinin basarili

olmasi ¢ikar ortaklari i¢in dnemlidir.

Insanoglunun yasami boyunca iginde bulundugu ortamlarda catisma kagimlmaz
olmustur. Insanlarin i¢inde bulundugu ortamlardan birisi de aile isletmeleridir. Aile
isletmeleri biinyesinde ayn1 zamanda ortaklari olan aile iiyelerini ve isletmede istihdam
edilen cesitli ¢alisanlar1 barindirir. Aile isletmesinde bulunan aile iiyeleri ve ¢aliganlar
isletmeye sermaye ve emeklerini sunup karsiliginda ihtiyaglarimi temin etmeye
calisirlar. Ekonomik kaynaklarin kisith, ihtiyaglarin ise sonsuz olmasi ise kisitli olan
kaynaklar i¢in ¢atismay1 zorunlu kilmaktadir. Bunun sonucunda tiim bireyler refahini
artirmay1 tiim ihtiyaglarina kavugmayi arzularlar. Bu arzularina ulasmak i¢in engellerle
karsilagtiklarinda da catigmalar dogmaya baglar. Aile isletmeleri de ekonomik bir varlik
olarak sonsuz kaynaklara sahip degildir. Bu nedenle kacinilmaz olan catigsmalar aile
isletmelerinde de goriilmektedir. Kac¢inilmaz olan ¢atismalarin olumlu sonuglart oldugu
kadar olumsuz sonuclari da vardir. Bu sonuclar aile isletmelerinin basarisina ve

stirekliligine dogrudan etki eden konulardandir.



Aile isletmeleri de diger isletmeler gibi sermaye, makine, bina, bilgi, emek gibi
bilesenlerden olusmaktadir. Bu bilesenler mal ve hizmet iiretmek, kar saglamak gibi bir
amaca kendiliginden yonelmemektedirler. Bu nedenle tiim bu isletme bilesenlerinin
yonetilmesi geregi ortaya cikmaktadir. Aile isletmelerinde aile sermaye sahibi olarak
yoOnetim isini iistlenen taraf olmaktadir. Fakat iglerin biiylimesi ve karmasiklagmasi ile
aile yonetim isini aile disindan kimselerle paylasmak durumunda kalmaktadir. Bu
noktada yonetim isinin paylasildigi kimseler profesyonel yoneticiler olmaktadir. Aile
isletmelerinde aileyle birlikte yonetim isini paylasan profesyonellerden birisi de finans
yoneticileridir. Finans yoneticileri ise bilgi ve beceri sahibi olduklari1 finans alaninda
isletmeye hizmet edip karsiliginda kendi ihtiyaglarim temin etmeye ¢alisan
kimselerdendir. Bu nedenle bir sekilde aile isletmelerinde yasanan olagan catigsmalar

finans yoneticileri i¢inde s6z konusu olmaktadir.

Bu calismada aile isletmelerinde profesyonel finans yoneticilerinin yasadigi
catismalar genel anlamda ele alinirken aileden gelen yoneticilerle yasadigi ¢atismalara
da dikkat cekilerek bu konu iizerinde yogunlasmaya caba sarf edilecektir. Bu amacla
caligma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmeleri tanimlanip,
tiirleri, ozellikleri, gelisme siirecleri ve 6nemi hakkinda bilgiler sunulmustur. Ikinci
boliimde aile isletmelerinde yonetim kavraminin anlasilmasi i¢in yonetsel fonksiyonlar,
girisimci ve profesyoneller hakkinda bilgiler verildikten sonra genel anlamda catisma
konusuna yer verilmistir. Bununla finans yoneticileri ile aileden gelen yonetici
catismalarinin  aciklanmasina gerceve olusturulmaya calisilmistir. Ugiincii boliimde
finansal yonetim ve finans yoOneticisi hakkinda agiklamalar yapilarak finans
yoneticilerinin aileden gelen yoneticiler ile olan catismalarn aciklanmaya calisilmistir.
Doérdiincii bolimde konu ile ilgili bir aile isletmesinde uygulama yapilmistir ve

degerlendirmelerde bulunulmustur.



BiRINCIi BOLUM

AILE iISLETMESI KAVRAMI VE TEMEL OZELLIiKLERIi

I. AILE ISLETMESiI KAVRAMI VE TANIMI

Ulke ekonomilerinin temelini olusturan isletmeler ¢ok degisik acilardan incelenmis
ve incelenmektedir. Bu incelemelerde isletmelerin neler yapmasi, bunlarin nasil, ne
zaman, hangi ortamlarda, hangi tekniklerle yapilmasi gerektigi gibi konularda pek cok
teori, teknik ve yaklasim getirilmistir. Biitiin bu teori ve yaklagimlarin yonlendigi nihai
hedef, 6zellikle giiniimiiziin kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin yasama ve rekabet
giiclerinin artirilmasidir. Isletme yonetimi, ana ilke olarak isletmeleri, sahiplerinden
bagimsiz, kendine has ‘dogus-gelisme-olgunlasma-basari-yaslanma-yasaminin sona
ermesi’ gibi ayr1 asamalar1 olan bir yasam egrisine sahip ‘sosyal canli’ olarak ele alir.
Ancak sahiplik ile sahiplik-yoneticilik iliskileri, isletmelerin yasama ve rekabet giicii ile

ilgili stratejik kararlar iizerinde biiyiik bneme sahiptir.

Isletmeyi kuran girisimcinin o6zellikleri, girisimcinin ailesi, aile igi iliskiler,
sahipligin aile bireyleri arasinda dagilimi, isletmenin fiilen girisimci tarafindan
yonetilmesi, yonetim isinin ailenin bir isi olarak ele alinmasi, yonetimin aile iginde
kusaktan kusaga gecisi, sahipligin halka arz yoluyla cok sayida kisi arasinda dagilmasi
ve benzeri durumlar ve konular isletmelerin yasama ve rekabet giicii ile ilgili kararlar

etkiler.

Aile igletmeleri, isletme ile isletmeyi kuran girisimci ve ailesi arasindaki iliskilerin
ele alinip incelendigi bir isletmecilik konusudur. Bu iliskilerin psikolojik, sosyolojik,

kiiltiirel, hukuki, ekonomik, sosyal, siyasal bir¢ok yonii vardir. Ulke ekonomileri i¢inde



aile sahipligindeki, yonetimindeki veya denetimindeki isletmelerin say1 olarak cok

.. .. 1
olmas1 konunun 6nemini daha da artirmaktadir.

Aile isletmesini tamimlamak i¢in Once kisaca ‘aile’ kavramimi incelemek
gerekmektedir. Aile, toplumsal kurumlar icinde en eski ve énemlilerinden biridir.? Bir
toplumun genel oOzelliklerini tasiyan en kiiciik birime aile adi verilir ve temeli
akrabaliktir.® Dar anlamda aile, kar1 ve kocadan olusan bir birligi, genis anlamda ana,
baba ve cocuklardan olusan birligi, en genis anlamda bir ev reisinin otoritesine tabi
olarak aynm cati alunda yasayan kimselerden olusan birligi ifade eder.” Aile, niifusu
yenileme, milli kiiltiirii tasima, cocuklar1 sosyallestirme, ekonomik, biyolojik ve
psikolojik tatmin fonksiyonlarinin yerine getirildigi acik sosyal bir kurumdur.” Aile,
Oziinde anne baba ve cocuklardan olusan, duygusalligin hakim oldugu, kan baginin
belirleyici oldugu, karsilikli korumanin 6ne c¢iktigi toplumun en kiigiikk yap1 tasidir.
Kars1 cinsten iki kisinin evlenmeleri ile olusan bu sosyal yapi, evlenenlerin kendi
yetisme ve evlilik siireclerinden etkilenerek kendine has gelenek ve kiiltiirii olan bir
yapi1 olusturmaktadir. Temel gorevi; varligini, birligini, siirekliligini saglamak olan aile,
cocuklarin1 en iyi bicimde yetistirerek onlarin gelecegini saglamaya cabalar. Bu
cabalamada ekonomik olarak gec¢imi siirdiirmek aile fertlerinden birine, genellikle aile

reisine diismektedir.’

' Tamer KOCEL, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, iKU.HBF.Agmer Yayin No:40, Istanbul,
2004, s.ix-x

2 Enver OZKALP, Hiisnii ARICI, Riilveyde BAYRAKTAR, Orhan AYDIN, Buket ERKAL, Ali
UZUNOZ, Davranis Bilimlerine Giris, A.U.Yay. No:1355, AOF Yay. No:722, Eskisehir, 2002, s.111

3 Metin ISCI, Davranis Bilimleri, Der Yayinlari, istanbul, 1996, s.22
4 Turgut AKINTURK, Medeni Hukuk, Savas Yayinlari, Ankara, 1994, s.188

5> Tuncer ELMACIOGLU, Basarida Aile Faktorii, Hayat Yayinlar1 Basar1 Dizisi 11 Yayin no:22, Istanbul,
1998, s.17
® flhami FINDIKCI, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagsma, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2005, s.18



Halk arasinda aile isletmesi denilince, ailenin herhangi bir girisim yaparak kurdugu
bir isin sahibi oldugu, yonetiminde s6z sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin i¢inde oldugu

bir isletme anlagilmaktadir.’

Akademik caligsmalarda aile isletmesi kavrami farkli boyutlarda ele alinmis olup tam
bir tanim birlikteligi yoktur. Karpuzoglu bu konuda yapmis oldugu calismasinda; Karlof
ve Teoman’in ‘aile servetini dagitmamak iizere kurulmus olan 6zel bir igletme bicimi’,
Potobsky’nin ‘aile iiyelerinin yonetim kademelerinde ¢alistig1 isletme’, Bork’un ‘aile
iiyeleri tarafindan ya da evlilik yoluyla aileye katilmis kisiler tarafindan kurulan bir
isletme’, Kleiman ve Bozkurt’'un ‘Yonetim kurulunda en az iki ya da daha fazla
bireyinin yer aldig1 isletme’, Oz-Alp’in ‘aile reisinin ya da ailenin gecimiyle sorumlu
kisinin isletmenin basinda bulunmasi ve en az iki kusagin isletme yOnetimi ile
ilgileniyor olmasi1 kosulunu tasiyan isletme’, Longenecker ve Moore’nun ‘ ig ve ailenin
birlesmis hali; aile isletmesi’ tamimlarina yer vererek, aile isletmesini; ailenin gecimini
saglamak ve/veya mirasin dagilmasimi 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini
saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile
iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6lciide aile tiyelerinin etkili oldugu
ve aileden en az iki kusagin isletmede istihdam edildigi isletme olarak tanimlamugtir.®
Pazarcik’inda Karpuzoglu'na yakin bir tanimi vardir fakat Pazarcik calismasinda
girisimeilik, sevgi, saygi, ittifak konularma da vurgu yapmaktadir.” Cakir da
calismasinda, girisimcilerin kurduklar isletmenin ve edindikleri servetin devami igin
isletme yonetimine, stratejik karar organlarina ve hiyerarsik yapidaki belli kademelere
aile bireylerini getirirler ki bu egilimle mevcut isletmeden yapisal olarak doniisen

isletmeyi aile isletmesi olarak tammlamlstur.10 Gen¢ ve Karcioglu da calismalarinda

" FINDIKCI, Aile..., s.16

8 Ebru KARPUZOGLU, Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Hayat Yayinlar1 Yonetim Dizisi 16/114,

Istanbul, 2001, s. 18-19

? Orhan PAZARCIK, “Aile Isletmelerinin Tanimi Kurumsallasmas: ve Yonetisimi” 1.Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabu, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.34-35

19 Tiilin CAKIR, Aile Isletmelerinde Profesyonel Yoneticilerin Sorunlari, (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans

Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi) s.4



Kirim’mn ‘bir ailenin kontroliindeki isletme’ tanimina yer vererek aile isletmesinin
kiiciik isletme anlamina gelmedigini, Tiirkiye’den Kog¢ ve Sabanci diinyadan Ford ve
Levi Straus ornekleri ile dev isletmelerden de aile isletmesi bulundugunu
vurgulamuglardir.'’ Findik¢r’da kisa bir tamimlamadan ziyade aile isletmelerinin

yapilmis tanimlarini su ortak noktalarda toplamistir;

e Aile igletmeleri tanimlarinin 6ziinde “aile” kavrami yer alir. Ciinkii aileden
herhangi bir iiyenin is kurmasi, kendine has yeni bir gecinme araci olarak igin
gelismesi ve zamanla aileden diger iiyelerin de isin i¢inde yer almalan ile aile

isletmesi olugmaktadir.

e Aile isletmesi tanimlarinin 6ziinde yer alan kavramlardan biri olarak
“miilkiyet”, ailenin ¢ogunlukla yaptig1 girisimin sahibi olmasidir. Diger bir

deyisle ailenin girisim i¢in gereken maddi varligi ortaya koymasidir.

e Aile isletmesine yonelik tanimlarda “yénetim’ kavraminin belirleyici olmasi
kacinilmazdir. Ciinkii ailenin kurdugu isletmenin yonetimi s6z konusudur. Bu
yonetimin hangi sartlarda ve nasil yapilacagi, aile iiyesi kisilerle mi yoksa
profesyonellerle mi yapilacagi onemlidir. Diger yandan igletmenin yonetimi
kadar ailenin yonetimi de s6z konusudur. Yonetim, gerek aile degerlerinin

korunmas1 gerekse miilkiyetin korunmasi bakimindan énemlidir.

e Kaéra ulagmak icin ¢esitli kaynaklari bir araya getirilmesi ile olusan, ticari
amagcl, ekonomik ve sosyal bir kurulus olan isletme; mantiin, objektifligin,
kaide ve kurallarin egemen oldugu bir yapidir. Bu 6zellikte bir yapiya sahip olan
igletme kavramu ile duygusalligin hakim oldugu aile kavrami, aile isletmesinde
kesigsmektedir. Bu nedenle de aile isletmesinin tanimlarinda ‘“isletme” kavrami

yer almaktadir.

e Son olarak aile isletmesinin tamimlarinda ““kiiltiir’’ unsuruna yer verilmektedir.

Ciinkii Ailenin kendine has kiiltirii zamanla isletmenin de kiiltiiriiniin

""" Nurullah GENC, Fatih KARCIOGLU, “Aile Isletmelerinin Karsilastiklari Sorunlar ve Coziim
Onerileri-Bir Uygulama”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayim No:40,
Istanbul, 2004, s.21



olusmasinda belirleyici olur. Dolayisiyla aile isletmelerindeki kiiltiiriin hakim

karakterleri aileden gelir."?

Biitiin bu ortak 6zelliklerden sonra aile isletmesini soyle tanimlayabiliriz; Aileden
bir ya da birka¢ ferdin girisimiyle kurulan, ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasim Onlemek ve biiyiitmek amaciyla, aile miilkiyetinin ¢ogunluk olarak
korundugu, aileden kisi ya da kisilerin yonetimde yer aldigi, aileden en az iki kusagin
birlikte istihdam edildigi, aileden birtakim kiiltiir degerleriyle yogrulmus isletme aile

isletmesidir.

II. AILE iSLETMELERININ TURLERI VE OZELLIiKLERi

A. AILE ISLETMELERININ TURLERI

Aile isletmeleri iiclii veya dortlii ayrimla ele alinmaktadir. Uclii ayrimda; tek
patronlu aile isletmeleri, kardes ortakligi aile isletmeleri ve genisleyen aile isletmeleri
olarak tasnif edilmektedir'. Dortlii ayrimda ise birinci kusak aile isletmeleri, biiyiiyen
ve gelisen aile igletmeleri, karmasik aile isletmeleri, siirekli olmay1 basaran kurumsal
aile isletmeleri olarak tasnif edilmektedir.'* Bu iki ayrim da 6z olarak birbirine ¢ok
yakin hatta ortiisen noktalara sahiptir. Ayrimlarin miilkiyet ve yonetim yapisi ile gelisim
evresi gibi Ozelliklerden kaynaklandigi goriiliir. Bu yiizden iki ayrimin sentezi olan bir

ayrimla konu ele alinirsa aile isletmeleri dort tiire ayrilabilir;

"2 FINDIKCI, Aile..., 5.18-20
" CAKIR, 5.4-6

4 Azmi YALCIN, Ridvan GUNEL, “Aile Isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde
Karsilasilan ~ Sorunlar ve Coziim Onerileri”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab,

1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayini No:40, [stanbul, 2004, s.73-75. ; KARPUZOGLU, s.93-114



1- Tek patronlu aile isletmeleri 2- Genis aile isletmeleri

3- Kardes ortakligr aile isletmeleri 4- Kurumsallasmus aile isletmeleri

1. Tek Patronlu Aile isletmeleri

Kontroliin ve miilkiyetin tek bir kiside toplandig1 aile isletmesidir. Bu isletmelerde
genellikle pederi aile tipindeki ‘otoriter baba’ya benzer merkeziyet¢i bir yOnetim
anlayisi benimsenmektedir.'” Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci kusak aile
igletmesi, olarak da adlandirilan bu tip aile isletmelerinde, girisimcinin degerlerinin
inanglarmin ve tutumlarinin isletme kiiltiiriinii 6nemli derecede etkiledigi adeta,
girisimci ve igletmenin biitiinlestigi bu tiir isletmeler gelisim siirecinin de ilk evresini
teskil etmektedir. Bu evrede isletme ve isin tek sahibi olan patron yani girisimcinin
benzer Ozellikler tagimalarinin dogal sonucu olarak isletmenin girisimciye bagimli
oldugu yani, girisimcinin isin basinda oldugu siirece islerin boyle yiiriidiigii
gtizlenmektedir.16 Bu tiir aile isletmelerinde, girisimcinin ozellikleri ile isletmenin

ozellikleri birbirine yakinlik gosterir.

Tek patronlu aile isletmelerinde, isletmeye iliskin temel stratejik kararlar1 bizzat
girisimci almaktadir. Yazili prosediirler yoktur, iligkiler ve isler bicimsel olmayan bir
sekilde yiiriir. Bu durum astlarin motivasyonunda olumsuz etkiler dogurur. Girisimcinin
basarilarina 6zenen aile iiyelerinde genellikle ise ve isletmeye kars1 ilgi gelismektedir.
Girisimci tiim enerjisini ve zamanini isine vermekte, genellikle de ailesine yeterli zaman
ayiramamaktadir. Patron ¢alisanlart ve miisterileriyle bizzat ve dogrudan ilgilendigi i¢in
genellikle miisteri potansiyeli de artmaya baslamaktadir. Piyasaya yeni girildiginden

harcamalar fazla ve likiditeye duyulan ihtiyac yiiksektir. Bu nedenle bor¢lanma ihtiyact

'S CAKIR, s. 4.

' Ebru KARPUZOGLU, Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeylerini Belirlemeye Yonelik Bir

Aragtirma, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 1.U. istanbul, s.74



gdriilmektedir.17 Bu nitelikteki aile isletmelerinde temel 6zellik olarak isletme, aileden
cok patrondan etkilenmekte, miilkiyet ve yonetim patronda toplanmaktadir. Bu nedenle

sirket ya da ortakliktan ¢ok kisi isletmesi goriiniimii tagirlar.

2. Kardes Ortakhig Aile Isletmeleri

Kardes ortakligi aile isletmelerinde, kardeslerin girisime ayni anda déhil olmalan ya
da girisimci kardese digerlerinin sonradan dahil olmasi1 gibi farkli baslangi¢c durumlar
s6z konusudur.'® Bu tiir isletmelerde hisselerin cogunlugu, iki ve/veya daha fazla kardes
arasinda paylasilmaktadir. Aym zamanda kardesler, isletmenin kontrol yetkisine de
sahiptir. Bu tiir isletmeler, genellikle biiyiiyen ve gelisen birinci kusak aile
igletmelerinde goriilmektedir. Yonetimde daha cok katilimci anlayis benimsenmekle
beraber diger yonetim anlayislar1 da goriilebilmektedir. Ayrica ortaklarin, ¢ocuklarini
isletmede calismalari, anahtar kararlarda rol oynamalarn, kiicik yOnetim
fonksiyonlarinda yoneticilik ya da baskan yardimciligi i¢in 6zellikle cesaretlendirdikleri
ve egitimini tamamlayan cocuklarin isletmede gorev almasi yoniinde isteklerini
belirtikleri goriilmektedir. ' Bununla birlikte cocuklarin biiyiimesi ile isletme aile
birliginin merkezi haline gelir ve aile degerleri is degerlerinden iistiindiir.” Kardes
ortalig1 ile birlikte, tek patronlu isletmelere kiyasla artik ortaklik goriintiisii kazanilmaya

baslanmistir.

Kardes ortakligi aile isletmelerinde; bor¢lanma ihtiyaclarinda azalma, aile

degerlerinin is degerlerinden Onde olmasi, bazi alanlarda prosediirler olusmaya

17 Giilten EREN GUMUSTEKIN, "Aile Isletmelerinin Yapisal Analizi ve Tokat Ili Aile Isletmelerinde
Uygulama”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, I.K.U.1.I.B.F.Agmer Yayin1 No:40, Istanbul,
2004, 5.522; YALCIN, GUNEL, 5.73

'8 FINDIKCI, Aile..., 5.364-365
' CAKIR, 5.5 ; EREN, GUMUSTEKIN, 5.522

2 EREN, GUMUSTEKIN, s.522



baslamasi, isletmenin bugiinii ile hedefi karsisindaki durumunun sorgulanmasi, gibi
ozellikler goriilmektedir.! Bu tiir isletmelerde, tek patronlu aile isletmelerinden farkh
olarak miilkiyetin, yonetimin ve igin belli boliimlerinin kardesler arasinda paylasilmasi
ve bir kardesin liderligi so6z konusudur. 22 Kardes ortakligi aile isletmelerinin temel
ozelligi miilkiyet ve yonetim paylasimi ile aile degerlerinin isletmeye hakimiyetidir.
Miilkiyet sahibi olanlar aym1 zamanda yonetimde de sz sahibidirler. Fakat kardeslerden

birisinin liderligi s6z konusudur.

3. Genis Aile Isletmeleri

Genis aile isletmesi ya da kuzen ortakligi da denilebilen bu tiir isletmelerin ilk
ozelligi, birden fazla neslin bir arada yonetim ve miilkiyette bulunmasidir. Cok sayida
ve farkli beklentide aile iiyelerini ve profesyonelleri barindiran genis aile isletmeleri,
olduk¢a karmagik bir yapiya sahiptir. Bu tiir isletmelerde; isletme, aileden daha genis ve
biiyiiktiir. Stireklilik kaygis1 ile orgiit yapisinin, politika ve stratejilerin revize ediliyor
olmasi bu isletmelerin 6zellikleri arasindadir. Biiylime hizinin diger tiirlere gore yavas
olmasi, bor¢lanma kabiliyetinin yiiksekligi, satislarin maksimum seviyelere ulagmasi,
rakipler, miisteriler ve tedarik¢iler karsisinda giiciin, olumlu firma imajinin st
seviyelere erigsmesi, izlenilen isletme olunmasi, profesyonellerle birlikte bigimsel bir
yapiya sahip olunmasi baslica 6zellikler olarak dikkat ceker. I¢inde bulunulan tiim
ekonomik ve sosyal, cevreye kars1 daha dikkatli davranislar gésterilmesi kurumsallasma
diizeyinin yiikselmesine isaret etmektedir.® isletme ortaklarimin sayismnin artmis
olmasindan dolay1 yonetsel faaliyetlerin saglikli isleyebilmesi i¢in sayilan 6zelliklerin

olugmasi kaginilmaz goriinmektedir.

' YALCIN, GUNEL, s.73 ; EREN, GUMUSTEKIN, 5.522-523
2 FINDIKCI , Aile..., 5.366-367

2 KARPUZOGLU, 5.88-92 ; EREN, GUMUSTEKIN, 5.522
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Isletmenin cok yonlii ve karmasik olarak bilyiimesi; standartlara, prosediirlere ve
ilkelere duyulan ihtiyaci artirir ve yonetim kurullar1 ve aile i¢i sermaye piyasasinin
igletilmesi de 6nem kazanmaktadir. Aile iiyeligi ile isletme ortakligi arasindaki arasinda
ki ayrim belirginlesmektedir.24 Bu sekilde is kisisellikten uzaklastirilir ki artik isletmeyi
yoneten aile iiyeleri de aldiklar1 kararlarin isletmenin gelecegini etkilediginin
farkindadirlar. isletme artik sirketler grubu veya holding goriiniimiindedir.”> Temel
ozellikleri olarak; aile-is dengesinin olusmasi, miilkiyet sahiplerinin hepsinin yonetime
katilmamasi, kurumsal yapinin olusmaya ve profesyonellerin yer almaya baslamasinin

gosterilmesi miimkiindiir.

4. Kurumsallasmis Aile isletmeleri

Siirekli olmay1 bagaran aile isletmeleri de denilen bu tiirdeki igletmelerin en belirgin
ozelligi, kurumsallagsma Ogelerini yogun olarak icerisinde barindirmasidir. Bir bagka
deyisle, artik is degerleri kesin olarak aile degerlerinden 6nde gelmektedir. Misyon,
vizyon ve stratejilerin belirlenmesi gibi yonetsel siireclerde, aile iiyelerinin yaninda
profesyonellerinde ©6ne ciktig1 goriilmektedir. Kurumsallagsmig aile isletmelerinin
misyonu, vizyonu, uzun donemli finansal amagclar1 temel is kollar1 belirlenmis olup
Ailenin, isletmeyi yonetimi daha ¢cok yonetim kurullar1 aracilig ile gergeklesmektedir.26
Bu tiir isletmelerde is analizlerinin yapilmasi, yetki ve sorumluluklarin tanimlanmasi,
calisma kosullarinin ve is birligi yapilacak birimlerin belirlenmesi gibi o6zellikler
goriilmektedir. Performans degerleme, terfi, personel se¢cme ve yerlestirme gibi
konularin da objektif kistaslarla yapilmakta oldugu gozlenir.”” Temel 6zelligi kurumsal
bir yap1 ve goriiniimiin s6z konusu olmasidir. Kurumsallagma siirecinin uzun siiren bir

siire¢ olmasi nedeniyle baslangigcta eski aliskanliklardan kalma davranislarla zaman

2 CAKIR, s.6 ; EREN, GUMUSTEKIN, 5.523
2 YALCIN, GUNEL, s.74 ; EREN, GUMUSTEKIN, 5.523
26 KARPUZOGLU, 5.94-96 ; EREN, GUMUSTEKIN, s.522

" YALCIN, GUNEL, s.74.; EREN, GUMUSTEKIN, s.522
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zaman karsilagilir. Hatta yine kurumsallagmanin bazi gereklerine karsi bireylerde

savunma gelistirilmesi s6z konusu olabilmektedir.

B. AILE iISLETMELERININ OZELLIKLERI

Giinliik hayatimizda cevremizde bir¢ok isletmenin varligini duyar ve goriiriiz. Bu
isletmelerin birbirlerinden farkli olduklari ve birtakim kistaslarla siniflandirildiklari,
ayrigtirilarak ele alindiklar1 bilinmektedir. Acaba bu gordiigiimiiz, duydugumuz
igletmelerin hangileri aile isletmesidir ya da degildir? Bu sorunun cevabi icin aile
igletmelerini diger isletmelerden ayiran temel 6zelliklerin neler oldugunun bilinmesi
gereklidir. Bu nedenle aile isletmelerinin yapisal ve yonetsel 6zelliklerini belirlemek
gerekmektedir. Ciinkii aile isletmeleri digerlerinden yapisal ve yonetsel ozellikleri ile

ayrilmaktadir.

1. Aile isletmelerinin Yapisal Ozellikleri

Hukuk, toplum hayatinda kisilerin birbirleriyle ve toplumla olan iligkilerini
diizenleyen ve uyulmasi kamu kudreti ile desteklenen kurallar biitiiniidiir.”® Tiim
igletmeler toplumun hayatinda var olan unsurlardir ve faaliyetlerinin de hukuk kurallar
icinde olmasi gerekmektedir. Bu anlamda, aile iiyelerinin de aile isletmelerini kurup
faaliyette bulunurken uymasi gereken hukuk kurallarimin varligi kuskusuzdur. Nitekim
yasa koyucularin ekonomik hayata iliskin koyduklar1 hukuk kurallari mevcuttur ve
ekonomik birimler de bu kurallar dairesinde hayatlarin1 siirdiirmektedir. Ulusal
hukukumuzda, ekonomik hayata iliskin diizenlemeler esas olarak Borg¢lar ve Ticaret
hukukumuzda yer almaktadir. Ticaret Kanunumuzun uygulama alaninin ‘ticari igletme’

oldugu, kanunun gerekcesinde acgikca belirtilmistir. Ticari isletmenin; kéar amacli,

23 Turgut AKINTURK, Hukuka Giris, A.U.Yaylnl No:1359, Eskisehir, 2002, s.3
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devaml, belli bir capt asan ve esnaf isletmesi olmayan ticari yapilar olmasi

gerekmektedir.”’

Hukukumuz ticari isletmelerin faaliyetlerini icrasi sirasinda hukuki bir kimlik
edinmelerini gerekli kilmakta ve ortaya sermaye sahiplerinden ayr1 yeni bir hukuk kisisi
cikmaktadir. Ticaret hukukumuz da Ticaret sirketleri; Sahis sirketleri (Kollektif,
Komandit) ve Sermaye sirketleri (Anonim, Limitet, Hisseli komandit) olarak
gegmektedir.30 Bu anlamda Tiirk isletmelerinin hukuki yapisinda ii¢ farkli hukuki
kisilikten s6z edilir. Bunlar; sahis isletmeleri (Bor¢lar Kanunu adi sirket hiikiimlerine
gore), sahis sirketleri ve sermaye sirketleridilr.31 Aile isletmeleri de hukuk kurallar
dairesinde ve amacina uygun hukuki bir yap1 ile (anonim, limitet, kollektif vb. sirket)
faaliyetini siirdiirmektedir. Hukuki anlamda aile isletmelerinin, diger isletmelerden
ayrilmasi igin bahsi gecen ‘ticari isletme’ kavraminda yer alan unsurlar da tasimalar

gerekir.

Isletmeler ekonomik sistemin temel birimleridir. Ekonomik sistem ise bir iilkenin
sahip oldugu kaynaklarin ihtiya¢ sahipleri arasinda dagilimini esas alan kurallar
biitiiniidiir. ** Bu kurallar biitiinii i¢inde sermayenin kime ait olduguna gore isletmeler
iic gruba ayrilmaktadir. Bunlar; Ozel Isletmeler, Kamu Isletmeleri ve Karma

Isletmeleridir. Ozel isletmelerde, sermayenin tamamu o6zel Kisilerindir. Kamu

» Oguz IMREGUN, Ticaret Hukuku, A.U Yayini no:37, Eskisehir, 1999, s. 1-5

30 San OZ-ALP, Necdet TIMUR, Tamer KOCEL, Ramazan GEYLAN, Yavuz ODABASI, Nurten
ERDOGAN, Melih ERDOGAN, A.Ekrem OZKUL, A.Sevgi OZTURK, Genel Isletme, T.C. Anadolu
Univ. Yayinlar1 No:931, Acik Ogretim Fakiiltesi Yayinlar1 No:501, Eskisehir, 1998, s.21-23; Serafettin
SIRIN, Ticaret Sirketleri ve Ozel Statiili Kurumlar, Alfa Basim Yayin Dagitim, Istanbul, 1992, s.3;
Osman KIPER, Uygulamada Ticaret Sirketleri, G.G.3.Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1996, s.1-3

3! Masum TURKER, Tiirk Sirketlerinin Kiiresel Sirket Haline Getirilmesi Yollari, Istanbul Ticaret Odas1
Yayinlari, Yaymm No:2004-60, Istanbul, 2004, s.148; Orhan Nuri CEVH{, Anonim Sirketler,
G.G.3.Baski, Secgkin Kitapevi, Ankara, 1988, s.1-3; Aynur YORGANLIK, Adi Sirketlerde Sermaye Pay1
Banka ve Ticaret Hukuku Arastirmasi, Erat Basim Yayin no:252, Ankara, 1991, s.1-6

32 Ridvan KARALAR ve digerleri, Genel Isletme, A.U.Yayln No:1268 Eskisehir, 2001, s. 4.
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igletmelerinde sermaye kamu tiizel kisiligine aittir. Karma igletmelerde ise 6zel ve kamu
tiizel kisilerinin birlikte kurduklari isletmelerdir.*® Aile isletmeleri, girisimciligini aile
iiyelerinden bir ya da birkag kisinin yaptig1 ve daha sonra diger fertlerinde katildigi kar
amach bir yapidir.>* Tiirkiye’de sirketler miilkiyet yapilari itibariyla kamu sirketleri ve
ozel sektor sirketleri seklinde ikiye ayr111r.35 Bu anlamda aile isletmeleri, aile fertlerinin

sermayeleri ile kurulduklar i¢in 6zel sektor kesiminde yer alan kar amagh igletmelerdir.

Aile isletmesinin yapilanmasinin 6ziinde, ailenin is yapmasi, bir isletme kurmasi
vardir. Oziinde aile birligi olan bu yapida aile, belirli bir miilkiyet orani ile bir isletme
kurmakta ve daha sonra bu isletmenin yonetilmesini saglamaktadir. Biitiin bu siireg, aile
igletmesinin yapilanmasini, taglarin yerli yerine oturmasim saglamaktadir. Aile
iiyelerinin kendi bireysel ¢ikarlarini, ailenin ve nihayet isletmenin c¢ikarlarin1 barindiran
bu yap1 dogal olarak kimi zaman catismalara da sahne olmaktadir.®® Bu anlamda aile
igletmesi yapisinda ii¢ farkli grubu bulundurmaktadir. Bu gruplar; aile iiyeleri, ortaklar
ve calisanlardir. Bunlar Sekil 1.1°de gosterilmektedir.®’ Sekilden de goriilecegi iizere
aile isletmelerinde yer alan bu farkli gruplarin iligkileri de i¢ ice gecmis bir goriiniim arz

eder. Bu durum nedeniyle yap1 karmagik bir goriiniim kazanir.

33 OZ-ALP ve digerleri, s. 21-23.
¥ KARPUZOGLU, s. 20-21.

3 TURKER, 5.149

% FINDIKCT, Aile..., s. 46.

37 Bahar AKINGUC GUNVER, “Aile Isletmelerinin Gelecegi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.171-172; CAKIR, s. 7.
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CALISAN,
YONETICI

Sekil 1.1. Aile Isletmelerinin Yapisim Gosteren “Ucglii Daire Modeli”

Aile isletmelerinin ¢ogunlugu, aile iiyelerinin ortakligina dayanmaktadir. Bu
ortaklik cogu zaman kagit iizerinde belirgin olsa da kagit iizerindeki yapinin bazen
gercegi yansitmadigi goriilmektedir. Gerek baba ve cocuklar gerekse kardesler, kendi
aralarinda bir ortaklik pay1 olustururlar ama ¢ogu zaman bu durum sirket sézlesmesinde
yazili olandan farkli olabilmektedir. Dolayis1 ile sirketteki ortaklik yapisi, cogu zaman
mahrem tutulan ama daha sonradan kavga konusu olan yegane alanlardan birisidir. Bazi
orneklerde biiyiik kardeslerin daha yiiksek paylara, kiiciikk kardeslerin daha kiiciik
paylara sahip oldugu goriilmektedir. Hatta buna benzer bir durum, kardeslerin aylik aile
harcamalan icin kullanacagi para limitlerinde de goriilebilmektedir. Bunun baslica
nedeni, biiylik kardeslerin daha onceden isin i¢ine girmeleri ve isin gelisimine daha
onceden katilmis olmalaridir. Ortaklik yapisi konusunda bir diger ozellik de aile
iiyelerinden paylar1 olanlar ile olmayanlarin karisik olmasidir. Bunlardan bir kismi aktif
olarak calisirken bir kismi degildir. Yani kalabalik aile iiyesi olan yapilarda bir kisim
aile iiyesi ortak goriiniir, bir kismi1 sadece calisir, ama ortaklik pay1 yoktur, bir kismi da
ortaktir ama caligmaz. Diger bir durum da isletmede ¢alismayan ev hanimlarinin da
ortaklik payma sahip olmalarnidir. Bu tip paylarin sonralar cesitli sikintilara neden

oldugu gbrﬁlmektedir.38 Bu anlamda aile isletmeleri, kagit iizerindeki resmi

3 FINDIKCI, Aile..., s.163-164.
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durumlardan c¢ok aile degerlerinin hikim ve belirleyici oldugu yapilardir. Aile
iiyelerinin tamaminin isletmede caligsmasi ya da ortak olmasi gibi bir durum da soz

konusu degildir.

Aile igletmesi kavraminda; duygularin ve degerlerin hakim oldugu bir sosyal yap1
olan aile ile mantik ve kurallarin hikim oldugu bir sosyal yapi olan isletme
bulusmaktadir. Aile ile isletmenin yan yana gelmesi, yani ailenin isletme kurmasi,
duygularla mantigin yogun etkilesimini dogurmaktadir. Bir tarafta duygularn,
degerlerin hakim oldugu bir giic odag: diger tarafta mantik ve kurallar zincirinin hakim
oldugu bir giic odag1 vardir. Aile isletmelerinde bu iki yap1 karakterinden hangisinin
baskin olacagi onem arz eder. Bir¢ok aile isletmesinde bu denge saglanmis degildir.
Kimisinde aile dylesine baskindir ki isletme ya da kurumsal yap1 ezik, belirsiz, her an
degisebilecek bir goriiniim arz etmektedir. Bu tiir yapilarda aile adeta marka olur. Bir
kisminda ise ailenin adi otorite kaynagi olarak iin yapmaktadir. Hatta isletme zayiflasa,
kiiciilse zayiflasa bile aile, aym giiclii adim siirdiirmeye devam edebilmektedir. Bu
durumun tam tersi durumda ise ailenin adi, varligi, yapis1 giderek zayiflamakta ancak,
ailenin eseri olan isletme, kurum, marka, giderek giiclenmekte ve gelismektedir. Is
ailenin Oniine gecmekte, aile adina da belirleyici olmaktadir. Duygular temsil eden aile
ile mantig1 temsil eden isletme aslinda bir biitiiniin iki yarisidir. Nasil bir insanin mantik
ve duygu tarafinin dengeli olmasi durumunda bu iki giiciin toplamindan daha fazla bir
sonug ¢ikiyorsa aile isletmesi icinde durum aynidir. Arzu edilen, her iki giic odaginin da
birbirlerini desteklemeleri ve her birinin kendi icinde gelismesine olanak
saglanmasidir.” Bu manda aile isletmeleri, bir tarafta ailenin kurucu olarak yer aldig
diger tarafta isletmenin is yaptig1 ve zamanla ailenin istek ve ihtiyaglar ile isletmenin
istek ve ihtiyaglarmin farklilagabildigi yapldlr.40 Birbiriyle zaman zaman zit goriiniim
arz eden duygusalligin ve mantiksalli§in bir arada olmasi aile isletmelerinin en énemli

ozelliklerinden birisi olarak gbéze carpmaktadir. Bu birliktelik bazi durumlarda

¥ FINDIKCI, Aile..., s. 33-36.

*0 KARPUZOGLU, s. 20-21.; EREN, GUMUSTEKIN, 5.522
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catismalara neden olsa da ilgililerin aile isletmelerinin bu 6zelligini g6z ardi1 etmemeleri

gerekmektedir.

Aile isletmelerinin duygusal tarafini olusturan ailede kadinlarin 6nemi biiytiktiir.
Ciinkii aile isletmeleri ¢ogu kez aile icindeki kadinlarin rekabeti yiiziinden
parcalanmaktadir.* Her ne kadar aym aileden gelinse de cesitli sebeplerle kuzen
ortaklar farkli maddi gecmislerle isletmeye baglayabilmekteler. Bu durum da annelerden
birinin ‘cocugunun ezilecegini’ diisiinmesi olasidir. Aile isletmelerinde beraber yasam
siirdiirme gelenegi de sakincali bir durumdur. Ciinkii fertler farkli 6zellik, zevk ve
isteklere sahip esler bulmaktalar. Psikolojik olarak her es ‘en iyisinin kendi kocas1 ya da
cocugu oldugunu’ diisiinmekte ve paralel olarak esini ya da cocugunu ‘isin basinda’
gormek istemektedir. Buna ‘isini, eve tasiyan es’ de eklenince bu psikolojik durum,
miidahaleleri dogurmakta ve kotii son belirmektedir. Boyle bir rekabetin olmadigi
durumda, gii¢lii baglar olusarak olumlu sonuglar vermektedir.** Bu nedenle toplumuzda
yer alan ‘hanim aga’ kavramu aile isletmeleri i¢in 6nemlidir. Bu 6nem igletmenin basari
ya da basarisizligina dogrudan etki edebilecek derecededir. Ciinkii gelecek kusaklart

yetistiren, esine yardimci olan kadinin 6nemi yadsinamaz.

Tiirii ne olursa olsun tiim isletmelerde ‘insan’ faktorii ve insan iliskileri 6nemlidir.
Ancak konu aile isletmeleri olunca bu alandaki hassasiyet daha da artmaktadir. Ciinkii
aile igletmeleri her tarafinda yogun insan iliskilerinin yer aldigi bir ortamdir. Aile
isletmelerinde anne, baba, ¢ocuklar, kardesler, gelinler, damatlar, kuzenler, ikinci
dereceden akrabalar gibi ¢cok yonlii akrabalik iliskileri mevcuttur. Bu iligkiler yuamaginin
i¢ine, ikinci kusagin yetismesi ve calisanlar gibi konular eklenince konu daha belirgin
bir 6neme kavugmaktadir. Bu manada aile isleri ile isletme islerinin karigtirilmamast
onemlidir. Aile isletmelerinde, insan iliskilerinde kurala, saygiya ve performansa dayali

bir alt yapr kurulmasi geregi vardir. Bu noktada hissedarlarin aile degerleri ile isletme

* FINDIKCI, Aile..., s. 212, 286,

2 M. Galip BILOL, “Aile Sirketlerinde Zorluklar-Kolayliklar”, 1.Aile isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s. 683-687
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degerlerini yakinlastirici, insan iliskileri bakimindan da yol gosterici, sorun ¢oziicii bir
rol almasi gerekir. Fakat hissedarlarin, calisanlarindan ‘hissedar’ gibi diistinmesini,
davranmasin bekledigi ve insan iliskilerinde belirleyici bir rol oynadig1 goriilmektedir.
Kat1 bir otorite ile ‘ben biliyorum’ tavr sorun ¢oziicii bir goriiniim yerine, hissedarin
giinlik moralinin isletme morali haline geldigi bir goriiniim ortaya glkarmaktadlr.43
Dolayis1 ile aile isletmelerinde insan faktoérii zaman zaman kurumun Oniine

gecebilmektedir.

Aile isletmelerinin biiyiikliigli, organizasyonel ve finansal olarak ele almnabilir.
Forbes International’in yaptigi bir arastirmada, calisan sayist ve yillik gelirler temel
almarak diinyanin en biiyilk 116 aile isletmesi belirlenmistir. Bu arastirmada Kog
49’uncu, Sabanci 56’inc1 ve Dogus 60’mc1 sirada Tiirkiye’yi temsil etmigtir. Ayni
verilere gore degerleme yapan Forbes ve Fortune, 2000 yilinda ABD’nin en biiyiik 150
aile isletmesini belirlemis, bunlardan 10’u Tablo 1.1.’de gosterilmistir. Bununla birlikte
ABD’li 250-300 isletmenin, az gelismis ya da gelismekte olan iilkelerin GSMH’sindan
daha fazla ciro yaptiklar1 da bilinmektedir. Bununla birlikte Tiirkiye ve diinyadaki aile
isletmelerinin biiyiik cogunlugu, kiiciik ve orta dlcekli isletme dzelligi tasimaktadirlar.**

Bu nedenle biiyiikliik aile isletmeleri icin belirleyici bir kistas degildir.

Kiiciitk ve orta oOlgekli aile isletmeleri basarisizlik nedeniyle biiyilyememis
igletmeler degil aksine, hareket yetenekleri yiiksek, degisime hizla uyum saglayabilen,
yenilik¢i, dinamik ve firsatlar1 degerlendirebilen isletmelerdir. Bu noktada; 1970’1i
yillarin basinda olusan krizde biiyiik isletmelerin diinyanin genel durumunda ve talepte
olusan degisime uyumda giiclik cekerken, kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin bu
degisime daha kolay uyum sagladiklar1 gozlenmistir. Biiyiikliikleri ve mevcut
potansiyelleri ile aile isletmeleri; daha az yatirimla daha c¢ok istihdam olanagi sunan,
bireylere mesleki ve teknik egitim veren, yapilar itibariyle ekonomik dalgalanmalardan

daha az etkilenen, teknolojik degisimlere kolay uyum saglayan, politik ve toplumsal

3 FINDIKCI, Aile..., s. 56-58

* CAKIR, s. 1, 10-11.
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sistemlerin denge ve istikrar unsuru olan isletmelerdir.”® Yillik gelir ve/veya calisan
sayist olarak bir¢ok diinya iilkesinin GSMH’sim1 ve/veya niifusunu tek basina geride
birakan biiyiik yapil aile isletmeleri karsisinda, kiiciik ve orta lgekli isletme yapisina

sahip olan aile isletmelerinin dinamik yapisi bir avantaj olarak goriinmektedir.

Aile isletmelerinin bir diger yapisal 6zelligi de genellikle biiyiik ol¢iide kapali
bir yapiya sahip olmalaridir. Bu nedenle halka acilmayi ve bor¢lanmayi pek tercih
etmemektedirler. Bu isletmeler, zor duruma diistiiklerinde daha cok aile iiyelerinin mali
destegini almaya yonelmektedirler. Bu nedenle 6z kaynaklar sermayenin onemli bir
boliimiini olusturmaktadir. Bu durum aile isletmelerini disarida gii¢lii duruma getirir.
Isletme kontroliiniin elden ¢ikacagi inanci ile Tiirkiye’deki aile isletmelerinde de halka
acilma konusunda cekingenlik vardir. Ulkemiz aile isletmelerinin bir diger ozelligi
finansal islemleri, standartlara gore gerceklesmez. Bu seffaf olmayan yap1 uluslar arasi
ve kiiresel igletmelerle caligmalarda giivensizlik yaratmaktadir. Ayrica aile isletmeleri,
¢ogu zaman isletmeye iliskin bilgilerin paylasilmasim da istemezler.*® Aile, isletmesini
ailenin bir pargas1 gibi gordiigiinden dolayi isletmeye iliskin konular1 da aile meselesi
olarak addetmekte bu nedenle de ozellikle finansal nitelikli konular1 disariyla

paylagmakta kapali bir goriiniim sergilemektedir.

2. Aile isletmelerinin Yonetsel Ozellikleri

Aile isletmeleri, genel olarak sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan
isletmeler olarak tanimlamir.*’ Aile isletmelerinin yonetim yapilart aym1 zamanda

yonetici olan isletme sahipleri tarafindan belirlenir.*® Bununla birlikte aile

4 Tahir AKGEMICI, ismail SEViNC, “Aile Isletmelerinde Biiyiimenin Kavramsal Analizi’, 1.Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s. 513-514.

* CAKIR, s. 11.
T KARPUZOGLU, s. 20-21; OZ-ALP ve digerleri, .61

8 OZ-ALP ve digerleri, s.61
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igletmelerinde monografik, oligarsik ve aristokratik olmak {iizere {i¢ tip yOnetim

yapisindan s6z etmek miimkiindiir.

Monografik yonetim yapisinda, isletmenin biitiin politikalarn isletme sahibi
tarafindan belirlenmektedir. Isletme sahibi, isletme icerisindeki tek hakim giictiir ve
kendisi hemen hemen biitiin islevlerle ilgilenmektedir. Astlar ise isletme sahibi
tarafindan kendilerine verilen emir ve talimatlar dogrultusunda hareket etmektedirler.

Daha ¢ok kiiciik aile isletmelerinde goriilmektedir.

Oligarsik yoOnetim yapisinda, hisselerin c¢ogunu elinde bulunduran ortaklarin
destekledigi bir veya iki uzmaninda yonetimde oldugu bir durum s6z konusudur.
Genellikle ortaklar arasindan secilen bu yoneticiler, daha cok teknik konularda
uzmandirlar ve her biri degisik islevlerin icrasini tistlenmektedirler. Daha ¢ok orta

olcekli aile isletmelerinde goriilmektedir.

Aristokratik yonetim yapisinda, isletme sahiplerinin ve aile fertlerinin yonetime
katilmadig1, disaridan bir yoneticinin tayin edildigi yonetim yapisidir. Isletme sahipleri
yoneticiyi disaridan tayin ederler, ancak genel politikalart yine kendileri
belirlemektedirler. Daha ¢ok kurumsallasmis aile isletmelerinde g(iriilmektedir.49
Buradan da anlasildig iizere aile isletmelerinin yonetim yapisinin monografik, oligarsik

ya da aristokratik olusu isletmenin biiyiikliigii ve kurumsallagma seviyesi ile iliskilidir.

Bir igletmenin, aile isletmesi oldugunu gosteren baslica yonetsel 6zellikler asagida
siralanmistir. Bu konu ilerleyen boliimlerde daha genis ele alinacagindan bu béliimde
kisaca ele alinmistir.

Aile isletmeleri, genellikle isletme sahibi ile tepe yoneticisinin aynm kisi oldugu
yapilardir. Bu kisilerin biiyiik bir boliimii sagliklart yerinde iken ydnetimi bagkalarina

50
da devretmezler.

49 Muhittin SIMSEK, Ekonominin Lokomotifi Kobi’lerin Olmazsa Olmazlari, Alfa Yaymnlar1 No:1174
Dizi No:36, Istanbul, 2002, s.33-34

30 OZ-ALP ve digerleri, s.61
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e Aile isletmeleri genellikle, aileden en az iki kusagin isletme yonetimi ile
ilgilendigi, idari personelin de aileden ve akrabalardan temin edildikleri
yap11ard1r.51 Aile isletmelerinde yonetimden kimin sorumlu olacagim diger
faktorlerden once aile baglar tayin etmektedir. Bunun sonucunda simdiki veya

onceki yoneticinin ¢ocuklari isletmenin yonetiminde gorev almaktadirlar.”

e Aile isletmelerinde, girisimci aile tiyeleri, isin pratiginden geldikleri i¢in isi ¢ok
iyi bilirler, iiretim ve pazarlamada basarihidirlar. Ancak egitim kosullarindan
dolay1 yeni yonetim anlayislarina sahip degildirler. Hatta aile isletmeleri belirli
bir biiyiikliige geldiginde bile genellikle temel yonetim fonksiyonlarinin yerine
gelmedigi goriilmektedir. Bu girisimci statiisiindeki grubu, takip eden kusak
genelde varis statiisiindedir. Varis statiisiindeki yeni kusagin yetismesi,
gelismesi sahip olduklar1 olanaklar bir dnceki kusaga gore daha da gelismis
oldugundan isin basindaki zorluklann da goriip yasamadiklarindan daha rahat
olmakta ve zamanla girisimci kusagin yiikiinii almakta ya da ise uyumda sikinti

cekmektedirler.

e Aile isletmeleri genellikle; otoriter merkeziyetci yonetim modelinin
benimsenmesi, planlama zayifligi, anlik hareket edebilme, kurumsallasamama
gibi nedenlerden dogan dezavantajlara sahip yapilardir. Diger yandan da hizli
karar verebilme, giic birligi yapabilme, yogun calisma ve caba gosterme, kisa
zamanda biliylime gibi avantajlarinda oldugu isletmelerdir.” Aile isletmeleri
genelde aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir goriiniim arz eder ki;
finansal ihtiya¢ durumunda halka acilma ya da bor¢clanma yerine aile
bireylerinin mali destegi aranmaktadir. Bu nitelikli mali bilgiler genellikle aile

disiyla paylasilmak istenmemektedir.”*

e Aile isletmeleri mevcut aligkanlik ve uygulamalarim terk etmede zorlanan,

degisime direnen fakat yeniden yapilanma ve ozellikle kurumsallasma ihtiyaci

>l KARPUZOGLU, s. 20-21.
32 YALCIN, GUNEL, 5.73; OZ-ALP ve digerleri, s.61.
3 FINDIKCI, Aile..., s. 30-32.

3 KARPUZOGLU, s. 20-21.
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onde olan yapilardir.” Aile isletmelerinin, isletme politikasi ¢ogunlukla aile
cikarlar ile uyumludur, aile deger ve inanglarindan da etkilenmektedir. Calisma

kosullarinda, aile iiyelerine dogal bir koruma ortami saglanmaktadir.”®

e Aile iiyeleri arasinda yogun bir etkilesim, iletisim ve isbirliginin hakim oldugu
bir organizasyon sergilenmektedir. Fakat isler biiyiiyiip ailenin sosyo-ekonomik
seviyesi yiikselen fertleri arasinda isbirligi zayiflar hatta bu durum catigmalara
kadar gidebilmektedir.57 Aileye mensup birinin isletmede ki konumu onun aile
icindeki konumunu da etkilemektedir.”® Aile isletmeleri, aile iiyeligi, miilkiyet
sahipligi, isletmede calisma, yOnetsel kararlarda yer alma gibi farkli rollerin
bulundugu bazen de aile iiyelerinin bu rollerden birden fazlasim1 oynadiklari

yap11ard1r.59

Isletmelerde benimsenen yonetim kiiltiirii i¢inde bulunulan toplumun kiiltiir degerleri
ile yakindan alakalidir ve ayn olarak diisiiniilemez. Tiirkler tarih sahnesine ilk kez Orta
Asya’da ¢ikmislardir. Tiirklerin Orta Asya kiiltiirii, gogebelik kiiltiiriidiir. Bu gogebelik
kiiltiiri, kandashk ya da aile temeline dayali, esitlik¢i, Ozgiirlitkk¢ii, dayanigsmaci,
hosgoriilii, cogulcu bir yasam bi¢imidir. Gocebelik kiiltiirii uzun yillar boyunca farkl
cografyalarda siirdiiriilmiis ¢esitli kiiltiirlerle etkilesime girmistir. Gecen zaman zarfinda
en onemli degisimlerini Islamiyet’in benimsenmesinden sonra ve giiniimiiz Cumhuriyet
doneminde yasamistir. Tiim bu etkenler, degisimlere ragmen etkilerini siirdiirmektedir.
Bu anlamda iilkemiz yonetim kiiltiiriiniin karakteristiklerini belirlemeye yonelik 1973
ve 1994 yilinda yapilan caligmalar da benzer sonuglar cikmisg ve karakter degisimi
algilanmamistir. Bu calismada Tiirk Yonetim Kiiltiiriiniin karakteristik ozellikleri;
merkeziyetci, yiiksek oOrgiitsel hiyerarsik piramit, yetki devrinde kontrollii inisiyatif,

statii sembollerine verilen yiiksek ©nem, astlarda yiiksek bagimlilik, orgiit icinde

3 FINDIKCI, Aile..., s. 30-32; OZ-ALP ve digerleri, s.61
® KARPUZOGLU, s. 20-21.

T CAKIR, s. 6.

¥ YALCIN, GUNEL, s. 73.

* FINDIKCI , Aile..., s. 30-32
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kusaklar arasinda genis mesafe, zayif rekabet, riski sevmeyen ve 6zgiiveni diisiik ve de
itaatkar calisanlar, cikar esasmma dayali orgiitsel baglilik, insancil ve catismadan
kaginmay1 dzendirici olarak siralanabilir.’” Bu anlamda Tiirk aile isletmelerinde Tiirk
Toplum kiiltiirii degerlerinin benimsenmesi ve bu degerlerin izlerinin goriilmesi

kacinilmazdir.

3. Basarili ve Uzun Omiirlii Aile isletmelerinin Ozellikleri

Genellikle kabul edilen isletme amaglar1 sdyle siralanabilir; kar saglama amaci, satig
geliri saglama amaci, sosyal sorumluluk, varligini siirdiirme ve biiyiime amaci. Aile
igletmelerinin temel amaglarindan biriside devamliliklarini saglayarak isletmeyi sonraki
kusaklara devretmektir. ©' ABD’de yapilan bir arastirmaya goére yeni kurulan aile
igletmelerinin %40°’1 daha ilk bes yilda, geri kalanlarin %66’s1 birinci kusakta batmakta
veya el degistirmektedir. Boylece ikinci kusaga kadar yasayan aile isletmelerinin orani
%20’yi gecmemektedir. Bu %20’nin de ancak %17’si iiciincii kusaga kadar devam
edebilmektedir. Yani birinci kusak tarafindan kurulan 100 isletmeden sadece 3 veya 4’ii
iclincli kusaga kadar yasamini siirdiirebilmektedir.® Ingiliz aile isletmeleri de %3,3
oraninda ligiincii kusaga devredilebilmektedir. Tiirkiye’de de buna benzer bir durum sz
konusudur.”® Tipik bir aile isletmesinin ortalama o6mrii 24 yildir.**Buda aile
isletmelerinin siireklilik ve bagari sorununu gostermektedir. Bir aile isletmesinin basaril
ve uzun Omiirlii olabilmesi igin sahip olmasi gereken temel Ozellikler asagida

siralanmastir.

60 Seving KOSE, Aylin UNAL, “Tiirk Yonetim Kiiltiirii Tarih Acisindan Cagdas Tiirk Isletmelerinde
Yonetim Degerleri”, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab1, Erciyes Universitesi,

Nevsehir, 2000, s.3-14

¢ flhan CEMALCILAR, isletmecilik Bilgisi, E.I:T.I.A.Yayin1, 1978, 5.12
2 GUNVER, s. 170.; YALCIN, GUNEL, 5.75

% GENC, KARCIOGLU , 5. 23.; YALCIN, GUNEL, 5.75

% Tuba ILZE, “Tipik Bir Aile Isletmesinin Ortalama Omrii 24 Y117, Diinya Gazetesi, Isletme-Yonetim,
19-20 Ekim 2002, s.16
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. Uzun Omiirlii aile isletmelerinin en 6nemli 6zelligi karizmatik bir lidere sahip
olmalaridir. Ozellikle ilk girisimi saglayan liderin karizmatik olmasi, gelecegi 6n
gormesi, iyi bir tahmin yeteneginin olmasi, insan iliskilerinde usta olmasi,
kisisel gelisime acik olmasi, isi sevmesi, is ile yasamasi gibi kisisel 6zelliklere

sahip olmasi, kurumun saglam temellere oturtulmasin saglamaktadir.

Saglam bir lideri izleyen, onu tamamlayan, eksikliklerini gideren birden fazla
aile iiyesinin varligi ve aktif olarak isin igcinde yer almalar da uzun Omiirlii

olmanin 6nemli bir 6zelligidir.

. Aile isletmesinin, ailenin duygu, diisiince ve aliskanlhiklar1 ile bir tarafa,
isletmenin mantik ve kurallar ile bir tarafa ¢cekilmemesi gerekmektedir. Aile i¢in

isletmenin sadece bir kazang kapisi da goriilmemesi gerekmektedir.

Basarili ve uzun Omiirlii aile isletmelerinde siirekli biiyiime ve gelisme c¢izgisi
goriilmektedir. Gereken alt yap1 kuruldugunda gereken agilimlar saglanmalidir.
Kuruma yeni ag¢ilimlar saglandiginda kurucular, ne isin Oniinii tikayacak kadar
isi ellerinde tutmali nede tamamen baskalarinin goziiyle hareket etmelidir. Yani

aile liyeleri hizla uygulamadan siyrilarak denetim konumuna gecilmelidir.

Kurumsallagma, basarih ve uzun Omiirlii isletmeler icin olmazsa olmaz
konulardan biridir. Temel hedefi, ister aile iiyeleri olsun ister profesyoneller
olsun genel isleyisin kurallar cercevesinde yiiriitilmesini saglamak olan

kurumsallagsma gecirilmesi gereken bir siirectir.

Kurumsallasma kadar ©nemli bir diger husus da amatdér ruhun
kaybedilmemesidir. Isletme sahiplerinin kurumsallasma adina isleri tamamen
birilerine emanet edip, daha az caba harcamalari, eski ask ve heyecanlarini

yitirmeleri hizla geriye gidise neden olmaktadir.

Isin idaresi kadar paramin idaresi de cok onemlidir. Basarili aile isletmelerinde
genellikle ilk girisimcinin para idaresini 1iyi bildikleri, paranin nasil
degerlendirilecegi konusunda usta olduklari goriilmektedir. Isin kendisi kadar
isin dongiisiinii saglayan para islerine, finansmana, satin almaya, muhasebeye,
yatirim araglarina, tahsilatlara ve benzerlerine bakan ve bu konuda bagarili olan

yoneticilerin varligi 6nemli avantajlar saglamasi s6z konusudur.
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8. Basarih aile isletmelerinde gerek ailede gerekse isletmede harcama disiplini
ozellikle goze carpmaktadir. Hem ailenin hem de isletmenin en kiiciik
harcamalarina kadar bir denetim mekanizmasi ile gereken harcamalara izin
vermek, 6zellikle de iglerin iyi oldugu donemde harcamalarin disipline edilmesi,
aile {iyelerinin harcama konusunda yarisa girmemeleri, belirli limitlerin
konulmas1 ve en Onemlisi kuruma mal ya da hizmet alirken kar edilmesi

ayricaliklar saglamaktadir.

9. Basaril aile isletmelerinde, aile iiyelerinin belirli bir gelenek, deger yapis1 ve

bunun getirdigi itaat ve saygiy1 benimsemeleri s6z konusudur.

10. Basarili1 ve uzun Omiirlii aile isletmelerinin genellikle isin ¢ekirdeginden, en

basit ayrintisin1 yapmaktan adim adim geldikleri goriilmektedir.

11. Aile isletmeleri icinde basarili olmus ve adindan soz ettirenlerin belirli bir iste
sabirla, inatla ¢alistiklari, isten ise cok sik gecis yapmadiklar, a¢gozlii hareket
etmedikleri goriilmektedir. Buradaki kritik nokta girisimcilerin basariya
odaklanmis olmakla beraber, sanki basar icin degil de isi 6grenmek ve daha iyi
yapmak icin kosullanmis olmalari s6z konusudur. s iyi yapilinca da basar1 dogal

bir sonug olarak kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

12. Basaril aile isletmeleri, uzun yillardir isletmede bulunan ve basarili, ¢alisan ve
yoneticileri ile vardir. Basaril aile igletmeleri kurumu seven kisileri uzun yillar
biinyesinde bulundurmaktadir. Yonetici ve calisanlar, adeta kendi isleri gibi
keyif alirlar ve kurumda olmaktan haz duyarlar. Siirekli yonetici degistiren,
oturmamis bir yap1 sergileyen, belirli bir kiiltiir olusturamayan kurumlar, uzun

Oomirlii olamamaktadirlar.

13. Basarili ve uzun Omiirlii aile isletmeleri, genellikle ¢ok iyi eleman istihdam
etmektedirler.  Ozellikle kurumu tasiyacak  kisiliklerin  bulunup ise
yerlestirilmeleri ciddi faydalar saglamaktadir. Dolayisi ile basarili isletmelerin
isteki basarilar1 kadar eleman ve yonetici se¢ciminde de basarili olduklari, onlarin
psikolojilerine indikleri, onlar1 koruduklari, onlarin kendileri kadar aileleri ile de

ilgilendikleri onemli bir gercektir.”

5 FINDIKCI, Aile..., 5.64-68.
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14. Tablo 1.2.’de goriildiigii tizere, diinyanin en eski firmalarinin faaliyet alanlarina
bakildiginda, bu tabloda yer alan kurumlarin faaliyet alanlarimin agirlikla
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin 6ngordiigii siralamanin ilk basamaklarinda
yer alan fizyolojik ihtiyaclarin karsilanmasina uygun oldugu goriiliir. Benzer
durum ABD (Tablo 1.3.) ve Tiirkiye’nin (Tablo 1.4.a) en eski aile isletmelerinin
faaliyet alanlarinda da goriiliir.®® Bu durum uzun émiirlii aile isletmelerinin bir

ozelligi olarak dikkat cekmektedir.

15. Tablo 1.4.b incelendiginde iilkemizdeki uzun Omiirlii aile isletmelerinin hukuki
yapisi; %67 Anonim sirket, %15 Holding, %8 Ltd, %10 Diger olarak
goriilmektedir.” Bu sonuca gore iilkemizdeki uzun omiirlii aile isletmelerinin
%70’e yakinin anonim sirket seklinde yapilandigi, toplamda ise %90’ 1n1n ticaret

sirketi seklinde yapilandig1 sdylenebilmektedir.

16. Basarili ve uzun Omiirli aile isletmelerinin bir baska 6zelligi de yenilenmeyi
o0grenmis olmalaridir. Kendini yenileyen degisime Onciiliik eden isletmelerin

sektorlerinde dncii ve lider konumda olduklari goriilmektedir.®®

17. Aile isletmelerinin basarili olmast icin su kurallara da dikkat etmeleri
gerekmektedir; aile iiyelerinin aileden olmayanlar kadar belki de daha fazla
caligmasi, tretim, finans, pazarlama gibi kilit pozisyonlara aileden olmayan
profesyonellerin getirilmesi, isletme yOnetiminde profesyonellere de yer
verilmesi, ileride yOnetimi kimin devralacagi  konusunun acgikliga

kavusturulmaSL69

% Bbru KARPUZOGLU, “Aile Sirketlerinin Siirekliliginde Kurumsallagsma”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.44-45.; Meral A$IKOGLU,
Motivasyon, Universite Kitapevi, [stanbul, 1996, Sayfa 83-90;
http://arsiv.sabah.com.tr/2003/12/08/eko132.html

%7 1.Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, I.K.U.i.1.B.F.Agmer Yayin No:40, istanbul, 2004, s. 806-851
% CAKIR, s.13-14

6 Oya ERDIL, Ersan CIiGERIM, M. Sahin GOK, “Aile Isletmelerinde Yonetim Bigimleri Uzerine Bir
Literatiir Aragtirmasi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 1. K.U.1.L.B.F.Agmer Yaym No:40,
Istanbul, 2004, s. 66.
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III. AILE ISLETMELERININ KURULUS VE GELISME
SURECLERI

ABD’de 75 aile isletmesi sahip ve esleri ile yapilan anket sonuclarina gore ailelerin
isletme kurma nedenleri; c¢ocuklara firsat yaratmak (%34), aile mirasini
olumsiizlestirmek (%21), aileyi bir arada tutmak (%15), finansal bagimsizlik ve varlik
yaratmak ( %10), kendi emeklilik ve kisisel planlar i¢cin (%S8), liyakatli calisanlari
korumak icin (%6), aileye finansal giivenlik saglamak i¢in (%5), topluma yararli olmak
icin (%1) olarak siralanmustir.”® Bu amagclarla kurulan aile isletmeleri yasam seyirleri
boyunca farkli dénemlerden gecmektedir. Bu doénemleri dort asamali olarak asagidaki

basliklarla ele alabiliriz.

A. GIRISIMCILIK VE ISE BASLAMA DONEMI

Girisimci, ¢irakligimi yaptigi ya da babasinin yaptig1 isi yapmaya yonelik, kiiciik bir
girisimde bulunmaktadir. Basar1 arzusu ile dolu olan bu girisimci, ¢ekirdeginden geldigi
isi, hirs1 ve gozii karaligi ile artik kendisi icin yapmaya baslamaktadir. Bu ilk donemde
isin disinda hicbir sey goriilmez, tek hedef isin yerlesmesi ve ayakta kalinmasidir. Bu
dénemde isin durumu, sektdr ve benzeri bilesenler, girisimcinin yanina aileden ya da
disaridan birilerini almasim gerektirebilir. Boylece ilk girisimci her tiirlii ayrintisindan
sorumlu oldugu isi yavas yavas paylasmak zorunda kalabilmektedir. Yiiksek basari
giidiisii ile ¢ok calisma birlesince basarili sonuglar goriilmeye baglanmaktadir. Bu
asamada gelinen nokta 6nemlidir ¢iinkii cogu girisimci zor hayat kosullarindan sonra
elde ettigi sonuclan yeterli goriir ve esnaf olmaktan mutlu olarak daha fazlasini istemez.
Bu nedenle ¢ogu aile isletmesi, esnaf isletmesi niteligi kazanip bu asamada takilip

kalmaktadir.”!

" GENC, KARCIOGLU, s. 22.

"I FINDIKCI, Aile..., s.21-22
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Bu donemde ana giidii ‘igyeri sahibi olmaktir’. Bu giidii ile hareket eden
girisimci amator bir ruhla tiretmeye baslar.”” Bu nedenle girisimcilik ve ise baslama
déneminde girisimcilerin ya da kurucularin bir sekilde i¢inde olduklar ya da bildikleri
is alaninda amator bir ruhla kendileri adina ve hesabina isi kurmalar1 s6z konusudur. Bu
bir anlamda alinan ilk risktir de. Ciinkii basariya ulasilip ulagilamayacagi belli degil ve

hatta yeterli sermaye bile yoktur.

B. BUYUME VE GELiSME DONEMI

[k girisimin basariya ulasmasi, aileye ekonomik olarak yansir. Aile isi destekledikce
is de aileyi destekler. Bu karsilikli etkilesim, isin giderek biiyiimesi ve gelismesini
saglar. Bu asamada goriilen cok hizli biiyiime, donemi kritik hale getirir. Bu nedenle
yonetilemeyecek kadar bir biiylimenin i¢ine girilmemesi gerekir. Bu asamada dikkat
edilecek bir diger hususta bircok alana birden girilmemesi, Onceliklerin
kaybedilmemesidir. Bu asamada goriilen 6zelliklerden bazilari; istihdamda gelisme,
akraba ve hemserilere Oncelik tamimak, yeni iiretim imkénlar ve pazarlara ulagsmak
sayilabilir. Bu donemin en belirgin ozelligi ise aile ve isletmenin miilklerinde bir
genisleme goriiliir. Genisleme neticesi kurucular arasinda mal miicadelesi
goriilebilmektedir. Bu durumda kurucular ve aile iiyeleri karsilikli olarak kirilabilmekte
ve beklenti icine girebilmektedir. Olumsuz sonug¢lar yasamamak i¢in bu asamada
miilkiyet genislemesinin adaletli olmas1 karsilikli hak ve hukukun korunmasi biiyiik
onem tagir.” Bu anlamda Kanada’da Steinberg Inc. adl1 bir firmada yapilan ¢alismalarin
sonucunda goriilmiistir ki aile isletmelerinin biiyiime ve gelisme egiliminde aile
dinamikleri ¢cok onemli bir etkiye sahiptir. Bu ¢alismada aile isletmelerinin yiikselis ve

batislari1 anlamak i¢in sadece isletmede benimsenen politikalarla birlikte ailenin

2 Riistit BOZKURT, “Kiigiik ve Orta Olcekli Aile Isletmelerinde Doniisiim”. 2.Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, KU, AGMER, istanbul, 2006, s.586

" FINDIKCI, Aile..., 5.22-23
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sosyal, kiiltiirel ve ekonomik dokusuyla birlikte ailenin yapis1 ve aile ici iliskilerin

duragan olmayan yapisinin da ele alinmasi gerekmektedir.”*

Bu agsamada basarili sonuglarin alinmis olmasi diger aile iiyelerinin isletmeye olan
ilgisinin artmasina neden olabilecegi gibi rehavete de neden olabilir. Bu nedenle artan
ilgi isletme iizerinde bir takim c¢ekismelere neden olabilir. Saglanan basarilar ile aile
iiyelerinde olusan rehavet neticesinde bir giin bayrag:i teslim alma vakti geldiginde
bayrag ileri gotiirmek icin gerekli olan deneyim ve miicadele giicii olmayacagindan
olumsuz sonuglar alinabilmektedir. Bu sebeple biiyiime ve gelisme evresinin
stirebilmesi icin aile isletmelerinde isletmeye iliskin strateji ve politikalar yaninda aileye

iligkin strateji ve politikalarinda gelistirilmesi gerekmektedir.

C. OLGUNLUK DONEMI

Doyum noktas1 koyulan hedeflerin yiiksekligi ile ilgilidir. Burada 6nemli olan,
doyum noktasinda gelmis olan kurumun ne yapacagi, nereye gidecegi, enerjisini nasil
yonlendirecegidir. Cogu kurum, bu asamada yolun sonunun geldigini diisiiniir. Bu
noktada; isler iyidir, is akis sistemi kendince oturmustur, is kaygilar1 azalmistir, belli bir
ekonomik ve sosyal refah yakalanmistir. Bu agamada girisimciler arasinda farkli kisilik
yapilarindan dolay1 farkli algilamalar goriiliir; kimi her seyi tozpembe goriirken, kimi
girisimcide daha alinacak yol oldugunu diisiiniir, kimi girisimcinin de daha tatmin
etmedigi bireysel basar1 algilamalar1 vardir. Dolayisi ile bu doyum asamasi bir yerde
olgunlagma, bir yerde yeni alanlara yonelme, bir yerde de tasfiye siirecinin basidir. Bu
asama, aile igletmesi i¢in genellikle ¢an egrisinin tepe noktasini olusturur. Bu arada
farkli bir girisim, yeni bir agilim, yeni bir yorum ve sigrama yapilmamis, yeni bir
motivasyon olusturulamamis, yeni bir alanda varlik gosterilememis ya da mevcut isin
gerektirdigi genisleme ve derinlesme yapilamamis ise kurum mevcut haliyle kendisini
tekrarlamaya yani asagi dogru gitmeye baslar. Bu asamanmin en belirgin 6zelligi

girisimciler bir araya geldiklerinde eski basarilardan konusur ve o giinlerden 6zlemle

7 Bahattin KARADEMIR, Ali DANISMAN, Biilent BUYUKIZ, “Isletmelerin Yasam Seyrinde Ailenin
Rolii”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, KU, AGMER, istanbul, 2006, s.110
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bahsederler. Boylece gelecek odakli olmaktan uzaklagilmaktadir. Bu durumun nedeni,
kurucularin ilerleyen yaslar1 ile hayattan beklentilerinin azalmasi buna karsilik yeni

kusaklarda gerekli motivasyonun olugsmamis ya da olusturulamamais olmasidir.”

Olgunluk asamasina veya belli bir biiyiikliige gelinmis olmasi artik bir anlamda
da ikici kusaga devrin vaktinin geldiginin bir isareti olarak da degerlendirilebilir.”®
Kurucularin basariya ulagsmis olmalar1 ve bu basariy1 koruma kaygilar aile isletmesinin
olgunluk doneminde yerinde saymasina neden olmaktadir. Bu nedenle isletmeyi
olgunluga eristiren ve artik profesyonellesmis birazda yorulmus ve de muhafazakarlasan
girisimcilerin yerlerini, daha dinamik, basar1 arzusu ile dolu kurucularin baslangicta
sahip olduklar1 gibi amator ruha sahip ikinci kusaga devretmeleri gerekmektedir. Aksi

takdirde ayn1 isletme ayni1 seyler etrafinda kendini tekrar eden bir yapiya doniisecektir.

D. SISTEM ARAYISI VE KURUMSALLASMA DONEMIi

Bu asamada girisimciler, artik kendi etkinlikleri ile isin icinden cikamayacaklarini
anlamiglardir. Aslinda gecikilmis olmakla birlikte artik kurumsallagma ihtiyacinm
onlarda dile getirmeye baglarlar. Mevcut is akisi, mevcut anlayis ve etkinlik diizeyi,
kurumun yerinde saymasini hatta geriye gitmesini saglar. Bu kan kaybinin 6nlenmesi
bakimindan sistematik arayis baslar. Bu asamanin kritik noktalarindan biride
girisimcilerin sistematige ve kurumsallasmaya inanclaridir. Ilk girisimi basariyla
siirdiiren, biiyiitlip gelistiren, doyum noktasina getiren ancak eski etkinligini
gosteremedigi icin basarisizliklar yasayan ve yeni bir sistem arayisina, kurumsallasma

cabasina giren isletme bu asamada aslinda yeni yetismekte olan kusaga devir siirecine

> FINDIKCI, Aile..., 5.23-25

7 Nihat ALAYOGLU, “Aile isletmelerinde Geng Neslin ve Lider Adayinin Yetistirilmesinde Mentorluk
Uygulamalarinin Rolii ve Onemi”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, IKU, AGMER, istanbul,
2006, s.535
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de girmistir. Bu asama kurumun yeniden dogusu olabilecegi gibi tasfiyenin baslamasi

. . w1 77
suirecide olabilir.

Ozellikle son yillarda iilkemizdeki aile isletmelerinde kurumsallik konusuna 6nem
verilemekte ancak ‘kurumsal’ denebilecek kadar kurumsallasamadiklar1 sadece
kurumsalligin bazi belirteglerini biinyelerine kattiklari gozlenmektedir.”® Bu nedenle bu
siirecte aile isletmelerinin o6zellikle dikkat etmeleri gerek husus kurumsallagsma
kavraminin 6ziiniin ve ruhunun isletmeye yansitilmasidir. Yoksa yiizeysel ya da sekli

birkag¢ diizenleme ile kurumsallagsma gerceklesmemektedir.

IV. AILE ISLETMELERININ DUNYA VE TURKIYE’'DE YERIi
VE ONEMIi

Aile isletmelerinin Tiirkiye ve diger iilkelerin ekonomileri i¢inde 6nemli bir pay1
vardir. Tiirkiye’deki isletmelerin %95°i aile isletmesidir. Tablo 1.5. incelendiginde
goriildiigii gibi; diinyanin degisik iilkelerinde bu oran farkliliklar gostermekle beraber
oldukg¢a yiiksektir. Diinyada kamu kuruluslan disindaki isletmelerin %65-90 arasi aile
isletmeleri olarak tamimlanmaktadir. ABD’deki en iyi isletmelerin siralamasini her yil
yapan Fortune 500’iin siralamasinda yer alan isletmelerin ortalama %40’ 1nin aile
igletmesi oldugu bilinmektedir. Biiyiikk cogunlugu aile isletmesi olan kiigiik ve orta
Olcekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik anlamda
onemli bir yere sahiptir. Kiiciikk ve orta biiyiikliikteki isletmelerin toplam isletmelere
oran1 ABD’de %97,1, Almanya’da %99,8, Japonya’da %99,4, Tiirkiye’de %98,8’dir.
Endiistriyel ekonomilerde isgiiciiniin %50-60’1m1 aile isletmeleri calistirmaktadir.
Gelismekte olan Malezya, Giiney Kore, Tayvan ve Brezilya gibi pazar ekonomilerinde

bu oran daha da yiikselmektedir.”” ABD’de 6zel sektorde calisan isgiiciiniin %35°1 (40

" FINDIKCI, Aile..., 5.25-27

"8 Emre ATILLA, Fatma KUSKU, “Goriiniirde Kurumsallik: Aile Isletmeleri Ornegi”, 2.Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabu, KU, AGMER, istanbul, 2006, s.192

" H.Melih ILTER, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOBI’lerin Yonetim Sorunlari, ITO yayinlari
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milyondan fazla kisi) aile isletmelerince istihdam edilmekte ve tiim ticretlerin %65°1 de
bu isletmelerce 6denmektedir. Yine ABD’de GSMH’nin %43’1i aile isletmelerince
saglanmaktadir. 80 Alle isletmelerinin, istihdama katkisi; Almanya’da %75,
Avusturya’da %50, Bati Avrupa’da %45-65 GSMH’ya katkisi ise; Almanya’da %66,
Bati  Avrupa’da %45-65 seviyelerindedir.81 Bahsedilen bu oranlar hicte
kiiciimsenemeyecek ve goz ardi edilemeyecek kadar 6nemli biiyiikliige sahiptirler. Bu
nedenle aile isletmeleri iilkemizde ve diinyada toplamda isletmelerin neredeyse

tamamina yakin bir biiyiikliigii olusturmaktadirlar.

Aile isletmeleri i¢inde Oonemli bir paya sahip olan kiiciik isletmelerin, ekonomik
gostergeleri ile ilgili Tablo 1,6. incelendiginde gerek ulusal gerekse kiiresel ekonomik
sistem icinde 6nemli bir paya sahip olduklari goriilmektedir. Ulkemizde 1993-1999
yillarim1 kapsayan bir calismada, imalat sanayinde faaliyet gosteren biiyiiklii kiigiiklii
yaklagik 11,000 isletmenin bu donemde yillik 975,000 ile 1.100.000 kisiyi istihdam
ettigi, son donemde de 16 katrilyon katma deger sagladigi tespit edilmistir.** Yeni
yatinmlarin ve girisimlerin biiyiikk bir kismi %80 aile katilimiyla gerceklesmekte,
ailenin finansal ve insan kaynaklarindan yararlanilmaktadir.®® Ulkemizde KOBI’lerin
meslek orgiitii olan Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi’ne kayith 200 bin isletme
bulunmaktadir. Bu isletmelerin toplam isletme sayisina orani, olusturulan istihdam ve
katma deger, biiyiik isletmelere sagladiklar1 hizmet ve destekler, odedikleri vergiler
dikkate almrsa Tiirkiye’nin kalkinmasinda onem arz ettikleri goriilir.** Genel
ekonomide tamama yakin bir biiyiikliigii olusturan aile isletmelerinin katkilarinin da

biiyiik olmasi normal bir sonug olarak goriinmektedir.

yayin n0:2001-19, Istanbul, 2001, 5.9; GENC, KARCIOGLU, s. 22-23.; PAZARCIK , 5.35
% PAZARCIK, 5.35
*! Ebru KARPUZOGLU, Aile..., s. 43

%2 Haluk SOYUER, “Aile isletmelerinde Bilgiye Dayali Stratejik Kaynak Planlamas1”, 1.Aile isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabu, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.109-110.

8 ERDIL, CIGERIM, GOK, s.64
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Ekonomik hayatta 6nemli bir yeri olan aile isletmelerinin, 6zelliklede kiigiik ve orta
Olcekli aile isletmelerinin yeni is yaratmada, issizligi azaltmada, biiyilk sanayi
igletmelerinin tamamlayicisi olmada ve bu isletmelere nitelikli eleman yetistirilmesinde,
basarili girisim faaliyetlerinde bulunmada, bolgesel gelismislik farklari gidermede,
demokratik yasami desteklemede ve sosyal dengenin saglanmasinda 6nemli islevlerinin
oldugu bilinen bir gercektir.®> Bu anlamda aile isletmeleri sadece iilkemizde degil tiim
diinyada ¢ok onemli bir yere sahiptir. Yaygin kaninin aksine aile isletmesi demek her
zaman kiiciik isletme demek de degildir. Bir ailenin kontroliinde olan isletmelere
biiyiikliik acisindan bakildiginda ortaya diinya Ol¢eginde ve alanlarinda ¢ok 6nemli ve
basarili isletmeler ¢ikar; Ford, Levi Straus, L’oreal gibi cok uluslu dev isletmeler ile
iilkemizden Kog, Sabanci, Dogus, Eczacibasi ve Ulker gibi isletmeler bunlar arasinda
sayllabilir.86 Bu nedenle biiyiiklii kiigiiklii tiim aile isletmelerinin ekonomik katkilarinin

yaninda sosyal alanda da 6nemli katkilar1 mevcuttur.

Yapilan analizler Tirk isletmelerinin devlete bagimli bir is sisteminde
farklilasmaktan cok benzesme seklinde goriildiigii yoniindedir. I¢ pazara ve finansal
kaynaklara bagh olan Tiirk isletmeleri, disa acilma konusunda uzun siiren ¢abalara
ragmen hala oldukca geri kalmis isletmelerdir. Bu durum bicimsel 6zelliklerde de
kendini gostermektedir. Aslinda bu durum aile sahipliginin baskin olmasi yoluyla
yonetimin daha sade olmasi seklinde bir avantajda saglamaktadir.’” Ulkemiz aile
igletmelerinin bu goriiniimden uzaklagmasi gerekir. Ciinkii iktidarda bulunan hiikiimet
politikalarina karsi olusacak bu hassasiyet kiiresel Olgekli rekabette dezavantajlar
saglayabilecektir. Siirekli koruma altinda olmak isletmelerimizin gelisimine ket

vuracaktir.

8 Adnan CELiK, Abdullah SOYSAL, Sedat ALICI, “Aile Isletmelerinde Kusak Catismasindan
Kaynaklanan Yonetim Sorunlari: Kahramanmaras Ornegi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabr,

LK. U1.1B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, 5.190; SIMSEK, 5.22

8 Mustafa TASLIYAN, ismail BAKAN, Mehmet GUVEN, Tuba BUYUKMESE, “Aile isletmeleri Ve
Yonetim Sorunlari; Dogu Akdeniz Bolgesinde Bir Alan Calismasi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre

Kitab1, I.K.U.1.L.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, 5.562; ERDIL, CIGERIM, GOK, s.65

87 «Behliil USDIKEN, Nisan S. GOKSEN, Tiirk Sirket Gruplarinda Benzesme Ve Farklilagsma”, 8.Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Erciyes Univ., Nevsehir, 2000, s.234
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IKiNCi BOLUM

AILE iISLETMELERINDE YONETSEL FONKSiYONLAR VE
CATISMA

I. AILE ISLETMELERINDE YONETSEL FONKSiYONLAR

Insanlar diinyanin her yerinde ve her zaman toplum halinde yasamalarinin bir geregi
olarak ekonomik, sosyal, politik, askeri ve daha bircok nedenlerle bir takim
organizasyonlara gitmisler ve bu gibi nedenlerle amaclarina ulagsmak igin bu
organizasyonlarda ¢abalarini birlestirmislerdir. Aslinda ¢cok yonlii ve ¢ok karmasik olan
organizasyon kavrami iginde insanlarin birlestirdikleri bu c¢abalarinda bilingli ve
sistemli bir hale getirilmesi ihtiyac1 olusmustur. iste bu noktadaki ‘bilingli ve sistematik
caba’ yOnetimi ifade etmektedir.*® Yonetim kavrami icinde baslangicta makineler ve
ona bagl insanlar diisiiniilirken son zamanlarda daha az makine ve teknoloji daha ¢ok
insan diisiiniilmektedir. * Uzun yillardir farkli kesimlerden farkli kimseler yonetimin
tanimint yapmislar ve bunun sonucunda ¢ok farkli tanimlar ortaya ¢ikmustir. Buna
ragmen yonetimin, iizerinde az ¢ok goriis birligine varilan tanimi; baskalarn vasitasi ile
is gormek olarak sbylenebilir.90 Daha genis bir ifade ile yonetim, onceden belirlenen
veyahut da sonradan revize edilen amaclara ulagmak icin planlama, organize etme,
kadrolama, yoneltme ve denetlemeye iliskin teori, model, yaklasim ve ilkelerin
maharetle uygulanmaya gotiiriilme siirecidir.’’ Yonetim kavramu séz konusu oldugu

zaman sadece insanlarin yOnetimi veya makine ya da teknoloji gibi kavramlar

% BARUTCUGIL, 5.22-23
% KOCEL, 5.12; OZ-ALP ve digerleri, 5.59
% OZ-ALP ve digerleri, s.59; KOCEL, s12

ol Ali AKDEMIR, Isletmecilik Bilimine Giris, [y.y.]l, Eskisehir, 1999, s.143-144; Giilden TANTA, Hasan
LATIF, Gazi UCKUN, “Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama (Sakarya ili Ornegi)”, 1.Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabu, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.548
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diisiiniilmemelidir. Ciinkii organizasyon denilen karmasik ve cok yonlii yapilar insan
gibi canli varliklarin yaninda makine, teknoloji, para gibi cansiz varliklar1 ve bunlardan
baska da kiiltiir, deger gibi soyut varliklar da icermektedir. Dolayisi ile organizasyon
icindeki tiim unsurlarin katkilarinin nihai amaca dogru koordineli olarak yiiriitiimii s6z

konusudur.

1916 yilinda, Fransiz sanayici Henri Fayol, yonetime fonksiyonel bir yaklagimda
bulunmus ve biitiin yoneticilerin benzer faaliyetleri yerine getirdiklerini ileri siirmiistiir.
Fayol’a gore iist basamakta olsalar da alt basamakta olsalar da isletmeleri berber
diikkan kadar kiiciik, hiikiimet kadar biiylik de olsa, imalat isletmesini de yonetseler
saglik kurulusunu da yonetseler, muhasebe boliimiinde de olsalar, biitiin yoneticiler
evrensel yoOnetim faaliyetlerini yiiriitmelidirler. Fayol’un evrensel temel yOnetim
fonksiyonlari; planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve denetimi
kapsamaktadir. Fayol’dan sonra Chester Barnard, Ralph C.Davis ve Lyndall Urwick
gibi bazi yonetim kuramecilari, evrensel yonetim fonksiyonlar1 fikrini yeniden gézden
gecirmis ve daha genis bir yoOnetim fonksiyonlar1 dizisi olusturmuslarsa da
arastirmacilarin ¢ogu Fayol’un simiflandirmasimi temel yonetim fonksiyonlar olarak
gormektedirler.”? Bizde calismamizda aile isletmelerini ele alirken, Fayol’un temel
yonetim fonksiyonlarini temel kabul ederek inceleyecegiz. Ancak aile isletmelerinde
0zel bir 6nemi oldugunu diisiindiigiimiiz egitim kavramini bu temel fonksiyonlara ilave
ederek ele almayr uygun bulduk. Ciinkii aile isletmelerinde yonetici ve calisanlarin
egitimine ek olarak gelecek neslin egitimi konusu var ki bu konu aile isletmeleri i¢in

hassas ve 6nemli bir husustur.

2 inan OZALP, Celil KOPARAL, Giines BERBEROGLU, Yénetim ve Organizasyon, A.U. Yayinlari
No0:951, A.O.Fakiiltesi Yaynlar1 No:521, Eskisehir, 1999, s.6.; Ismet MUCUK, Modern Isletmecilik, Der
Yayinlari, Istanbul, 1993, s.123 ; Zeyyat SABUNCUOGLU, Calisma Psikolojisi, Uludag Universitesi
Basimevi Yaym No:3-042-0116, 2.Baski, Bursa, 1984, s.14; Serif SIMSEK, Yénetim ve Organizasyon,
Yenilenmis 4.Baski, Damla Ofset, Konya, 1998, TANTA, LATIF, UCKUN, s.548 ; KOCEL, s 12
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A. AILE ISLETMELERINDE PLANLAMA FONKSIYONU

Planlama, en basit ifade ile gelecekte yapilacak islerin 6nceden belirlenmesidir.
Genel anlamda, gelecegin degerlendirilmesi ve ona gore gerekli ©Onlemlerin
alinmasidir.”® Bagka bir tanima gore planlama, amaclari ve amagclara ulasmak icin
uygun yontemlerin belirlendigi bir sihre(;tir.94 Bu siire¢ bir karar verme siirecidir
ashnda.” Isletmelerde yonetim siirecinin onemli bir boliimii olan planlama, orgiitsel
amaglara ulasmak igin gerekli politika ve yOntemlerin secimi big¢iminde
tanimlanmaktadir. Bu baglamda toplumsal ve ekonomik kosullarin hizla degistigi
giiniimiiz is diinyasinda planlama fonksiyonu, s6z konusu degisimlere sorunsuz uyum
saglama, isletme yapilarinda rasgele degisimlerin olusumuna engel olma konularinda
yardime1 olur. Bu hizli degisimler yeni olanaklarla birlikte riskleri de beraberinde
getirmektedir. Planlama, riskleri minimize ederken olanaklar1 da en uygun bir bicimde
degerlendirme olanagi vermektedir.”® Mevcut kosullarin hizla degistigi, gelecegin bir
takim belirsizlikler tasidigi bir ortamda faaliyette bulunan aile igletmeleri, bu degisim ve
belirsizliklerin getirecegi risklerin azaltilmasi basar1 sansinin artirilmasi igin tiim

faaliyetlerini planlamak durumundadir.

Aile isletmelerinin en ayirt edici yonlerinden biri, isletme yonetimi ile isletme
stratejileri iizerinde aile Kkiiltiirliniin acikgca etkili olmasi ve aile iligkilerinin, is
iligkilerinin Oniine gecebilmesidir. Bu nedenle, aile isletmeleri uzun vadeli plan ve
kararlarinda isletmenin gelecegi ol¢iisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alma egilimi
tasimaktadirlar.’’ Bununla birlikte bazi aile isletmelerinde, isletmenin ve ailenin nakit
ihtiyaglarim siralamada profesyonelce diisiiniilemedigi, kazancin nasil paylasilacaginin

planlar arasinda yer almadigi, bilyiiyen ve genisleyen aile iiyeleri arasinda, yatirima

% MUCUK, s.125

% KARALAR ve digerleri, s.116
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daha az finansal kaynak ayrilmasi ve giinii birlik is yapma egilimi goriilmektedir.”® Bu
nedenle ile isletmelerinde isletme ile aile planlarinin ayn ayr yapildigi mekanizmalarin

olusturulmasi gereklidir.

Aile isletmelerinde, uygun bir kurumsal yonetim planinin olusturulmasinda
duygusalligin ve 0Ongorii saglamada ‘sen-ben’ catismalarinin Oniine gecilemedigi
gtiriili'nr.99 Bununla beraber yonetimde profesyonellesmeye gidilmedi ise planlamanin
genellikle sadece sezgilere ve deneyime dayali olarak, c¢evre analizleri yapilmadan
olusturuldugu ve sozle ifade edildigi goriilmektedir. Rekabetin arttig1, ayakta
kalabilmenin giiclestigi giinlimiizde sadece sezgilere ve deneyime dayanilarak yapilan
planlamanin isletmenin basarisizligina neden olacagi kesindir.'"™ Bunlarla birlikte bazi
aile isletmelerinde planlama iizerinde pasif olsalar dahi eslerin de duygusal
miidahaleleri s6z konusudur.'”' Goriildiigii gibi aile isletmelerinde planlama c¢ok

duygusal ve gerilimli bir ortamda deneyim ve sezgilere dayali olarak yapilmaktadir.

Kiiciik ve orta oOlcekli aile isletmelerinde daha ¢ok kisa ve orta vadeli planlar
yapilirken biiyiik 6lcekli aile isletmelerinde stratejik planlar 6nem kazanmaktadir. Aile
igletmelerinde kurumsallagsma diizeyi ile planlama diizeyi paralellik gosterebilmektedir.
Kurumsallasma seviyesi yiiksek olan aile isletmelerinde stratejik planlama ve karar
yapilarinin, kurumsallasma seviyesi diisilk olan aile isletmelerinde ise firsat odakli
taktik yapilarin olustugu soylenebilir. Stratejik planlama, sektor bazinda makro
degiskenler dikkate alinarak yapildigindan piyasada olusan mikro degisimlerden kolay
etkilenmeyebilecektir. Bu baglamda stratejik karar kurgularinin sagladig: yararlar, aile
isletmeleri i¢in yasamsal bir dneme sahiptir. Taktik planlama ve karar odakli isletmeler
i¢in ayn1 durum s6z konusu degildir. Taktik odakli yapilanmalar, mikro degisimlerden
stratejik odakli yapilanmalara oranla daha cok etkilenirler. Taktik yapilanmanin avantaji

hizli karar verebilme olanagi ve degisime daha hizli uyum saglayabilme olarak

% ADA, SENGUL, CAPRAZ, 5.257-262
% ADA, SENGUL, CAPRAZ, 5.257-262
90 TANTA, LATIF, UCKUN, s.549

" ADA, SENGUL, CAPRAZ, 5.257-262
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degerlendirilebilir.'” Bu nedenle aile isletmelerinde planlama yapilirken yapilacak
planlarin disinda gelisecek alternatif kosullarinda zaman icinde degerlendirilmesi

gerekir. Bu amacla gereken yenilemelerin de yapilabilmesine olanak taninmalidir.

Aile isletmelerinin planlama fonksiyonunda genellikle; harekete ge¢cmeden Once
ulasilmak istenen durumlarin agik¢a tanimlanmamasi, aile iiyeleri arasinda netlik ve
seffafligin  saglanamamasi, hazirlanan planlarin  gerektiginde degistirilebilecek
esneklikte olmas1 ve bazen iyi bir plan yapilmadigi halde basarili sonuclar alinabilmesi
gibi ozelliklerde gtiriilmektedir.lo3 Bu 6zellik planlarin uygulayicilar tarafindan tam
anlasilmamasina neden olur ki bu uygulayicilarin nereye ulasacaklarini bilmeden
faaliyetlerini siirdiirmesi anlamina gelir. Bunun sonucunda da planlanan sonuclara

ulasmada sorunlar yasanir.

Aile isletmelerinin planlamaya verdikleri ©onem, kurulus tarihlerine, satislarina,
sermayesine, hukuki durumuna, orgiitlenme sekline gore degismektedir. Yazi yazma
aligkanligimin  olmamasi, planlarin gerceklesmemesi durumunda basarisizlik hissi
yaratacagi korkusu, siirekli enflasyon gibi nedenlerle Tiirkiye’de planlamaya gereken

onem verilememektedir.

Cok basarili isletmeler, kurucular Oliince parcalanip ortadan kalkabilmektedir.
Kurucu yonetici kusak, tipik olarak isletmelerinin gelecek kusaklardaki yonetim
ihtiyaglarini tespit edip onlem almakta yetersiz kalmaktadir. Gelecek kusaga gecis ile
ilgili planlama cercevesinde, aile ve isletme liderlerinin se¢imi, hazirlanmasi, otorite ve
giiclin (zamaninda hisselerin) devir teslimi ile ilgili gerekli diizenlemeler yapilmaz. Aile
ile isletme iligkilerini diizenleyecek aile anayasasi, aile meclisi, aile-is konseyi,

bagimsiz yonetim kurulu gibi unsurlardan olusan alt yapinin diizenlenip isletmesine

12 AKGEMICI, SEVINC, 5.515-516.
1% ADA, SENGUL, CAPRAZ, 5.257-262

1%+ Behmi KARASIOGLU, Namik Kemal ERDEMIR, “Karaman ilinde Aile ve Girisimcilik Uzerine Bir
Arastirma”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, 1.K.ﬂ.i.I.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004,
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gereken 6nem verilmez. Planlamada yapilan bu hata gelecegin yonetimini ¢ok olumsuz

etkiler'®

Aile isletmelerinde kurucu ya da planlamaci, yonetimde devamlilik stratejisi
gelistirmeli ve uygulanmasimi saglamalidir. Bu konuda aile {iyelerinden ve
profesyonellerden destek almahdir.'” Buradan ulagilan sonuc aile isletmelerinde
kisilerin liderliginin énemli bir durum oldugu, sistemin ikinci planda kaldig1 genellikle
goriilen bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu goriiniim kurumsallagma ile tersine

bir goriiniim sergilemekte kisisellikten sisteme gecis s6z konusu olmaktadir.

Aile isletmelerinde yonetimin profesyonellesmesi gereklidir. Yonetim bir veya iki
aile iiyesinden degil bir grup iist diizey beyin takimindan kurulmali ve bu iist diizey
beyin takimi, isletmenin verilmis amaclan dogrultusunda cevre analizi, isletme
degerlemesi, alternatif stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejilerin secilmesi iizerine
calismalidir. Planlama islevi yerine getirilirken bilimsel yontemlerin uygulanmasi
stratejik planlama yapilmasi gerekir. Oysaki aile isletmelerinde cogu kez stratejik
kararlar gerekli analizler yapilamadan, ya da eksik bilgi ile alimmaktadir.'"”” Bu konuda
zaman zaman aile iiyeleri, profesyonel yonetime ve planlarina soguk yaklasmaktadir.'®
Hatta bu durum aile fertlerinin, tepe yoneticilerinin planlarim engellemesini de sz
konusu edebilmektedir.'” Aile isletmelerinde planlamada bahsedilen bu gibi
nedenlerden dolay1 baski altinda kalan profesyonel yonetim buna bagh zorluklar

yasamaktadir.

15 GENC, KARCIOGLU , 5.25.; ERDIL, CIGERIM, GOK, 5.68-69
1% ERDIL, CIGERIM, GOK, 5.69
" TANTA, LATIF, UCKUN, 5.549

% Nesrin ADA, Arzu SENGUL, Burak CAPRAZ, “Atatiirk Organize Sanayi Bolgesindeki Aile
isletmeleri ve Geleceklerini Planlamaya Gosterdikleri Yaklagimlar”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre
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B. AILE iSLETMELERINDE ORGUTLEME FONKSiYONU

Orgiitleme ya da organizasyon, beseri ve maddi faktorlerin isletme amaclarini en
etkin ve verimli bir bicimde gerceklestirecek sekilde diizenlenmesidir.'"° isletme ya da
orgiit, belirlenen amaclar1 basarmak icin iki ya da daha fazla bireyin koordineli bir
bicimde c¢ahstiklar1 yapidir. Isletmelerin, etkinliklerini saglamak icin ellerinde
bulundurduklar insan kaynaklar, fiziksel etmenler ve islevleri koordineli bir bicimde
bir araya getirmeleri gerekmektedir. Bu bir araya getirme siirecine orgiitleme ya da
orgiitsel tasarim yahut da organizasyon denilmektedir. Bir grup olarak bireylerin birlikte
calistiklan igletmelerin basarili olmasinda bu siirecin onemi biiyiiktiir. Diger bir deyisle
orgiitlenme, isletmenin gorevlerini koordine ve kontrol eden yapi ve siireclerin
benimsenmesidir. Boylelikle gorevler, calisma gruplar1 ve bunlar arasindaki iligkiler bir
sistem i¢inde birlestirilir. Bu baglamda orgiitlenme, bir amactan 6te isletmenin etkin ve
verimli bir bi¢imde faaliyetlerini siirdiirmesini saglayan yonetsel bir fonksiyondur.'"!
Ote yandan orgiitleme siireci, planlama siireci ile iliskilidir ve planlama neticesi alinan
kararlar dogrultusunda sekillenir.''> Aile isletmelerinin de planlanan sonuglara
ulasabilmeleri i¢in sahip olduklart maddi ve beseri faktorleri Orgiitlemeleri
gerekmektedir. Bunun sonucunda sahip olunan kaynaklardan verimli yararlanilmis olur.
Aksi durumda herkesin her isi yapmasi ya da higbir isi yapmamasi gibi istenmeyen

sonuglarla karsilagsmak olas1 hale gelir.

Yonetim ve organizasyon kavramlar1 daima birlikte kullanilir. Bunun en énemli
nedeni her yoneticinin belirli bir organizasyon ya da orgiit yapisi icinde caligmasi,
amaclarin1 gerceklestirmeye ugrasmasidir. Orgiit yoneticinin faaliyetlerini etkileyen,
simirlayan, sonuglar1 belirleyen bir etkiye sahiptir. Ote yandan yonetici, orgiit yap1 ve
stireclerini kendi amaclar1 dogrultusunda degistirme ve belirleme giiciine sahiptir.

Boylece yonetici bilgi, yetenek ve becerilerini belirli amaglart gerceklestirme

"% Emine KARADUMAN, Ekonomik Kalkinmada Finansman ve Organizasyon, Maliye ve Giimriik
Bakanlig1 Ars. Plan. Ve Koord. Kurulu Bagkanligi, Yayin No:1993/328, s.54; MUCUK, s.132

"' AKGEMICI, SEVINC, 5.516

"2 KARALAR ve digerleri, s.120
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dogrultusunda uygulayacag bu ortamdan hem etkilenecek hem de onu etkileyecektir.
Kisaca etkin bir yonetim uygulamasi uygun bir organizasyon yapisina sahip olmaya
bagh kalacaktir.'"> Bu noktada gerekli bilgi ve yetenekle donanmis olsa dahi tam bir
yetkiyle donanmamis profesyonel yoneticinin aile isletmelerinde orgiitleme konusunda

sikintilar yasayacag asikar bir durum olarak goziikkmektedir.

Aile isletmelerinde isletme sahibi, tiim yetkileri kendinde topladigindan dolay1
isletmede tam bir otoriteye sahiptir. Isletme sahibi kendini ‘genel miidiir’ tayin eder.
Birbirinden tamamen farkli nitelige, yetki ve sorumluluga sahip ‘patron’ ve ‘genel
miidiirliik’ pozisyonlarinin ayni kiside toplanmasi sz konusudur. Dolayisi ile isletme
sahibi isletmenin tiim fonksiyonlar ile ilgilenir ve biitiin yetki ve sorumluluklarn
iizerinde toplar ve ‘ben olmazsam isler yiirliimez’ diisiincesindedir. Bu nedenle aile
igletmelerinde genellikle isboliimii, yetki ve sorumluluk dagilimi yapilmamistir. Yapilan
yetki ve sorumluluk dagilimimi da aile baglar1 belirler. Calisanlar ile aile iiyeleri
arasindaki yetki ve sorumluluklarin dagiliminda karmasa ve eksiklik s6z konusudur,
sorumluluk beklenirken yetki verilmedigi goriiliir ve simirlar da belli degildir. Kimin
hangi islerden ne derece sorumlu, hangi kararlarda ne kadar yetkili oldugu acik bir
sekilde tanimlanmamustir. Orgiit semalar1 ve el kitaplarinin olmayisi1 da gorevlerde
belirsizligin gostergesidir. Orgiitlenme fonksiyonu yerine getirilirken is tanimlar
yapilmali, isletme boliimlere ayrilmali, denetim alani yetki devri vb. konular netlik
kazanmalidir. Kurumsallagsma diizeyleri diisilk olan aile isletmelerinin Orgiitlenme
fonksiyonu acisindan yukarida bahsedilen konulari netlik kazanmamis, sinirlart belli
olmayan ve birbirlerine ge¢mis olarak karsimiza cikabilmektedir.''" Profesyonel
diisiinceden uzak olarak tamamen aile duygulartyla yapilacak bir 6rgiitleme calismasi,
yapilan planlara ulagmada etkililigi ve verimligi tartisilir bir durum yaratmaktadir. Safi
aile bireylerinin isletmede konumlandirilmast i¢in yapilmis bir orgiitleme ile isletme
faaliyetleri biiyiik olasilikla yetersiz donanima sahip aile bireylerince sadece yapilmaya

calisilacaktir.

'3 TANTA, LATIF, UCKUN, s.549
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Aile isletmelerinde ast-tist iligkileri, isletmenin genisleme ve olgunlagsma
siirecine girmeden once dogrudan ve bireysel iliski biciminde olusur. Isletme
biiyiidiikce yonetim ve calisanlar arasindaki iliskiler, hiyerarsik bir yapiya doniigiir.'"
Aile isletmelerindeki bir diger 6zellik de nitelikli eleman eksikligidir. Orgiitlenmedeki
yetersizlikler nedeni ile goreve uygun bilgi ve yetenege sahip profesyonel personel
sayis1 olmasi gerekenden azdir. Orgiite katilan iiyelerde kan bagma bakilir, bilgi,
yetenek, uyum, caliskanlik gibi vasiflar goz ardi edilir. Ise sahip ¢ikacag: ve giivenilir
olacag: diisiincesi ile akrabalarin ¢ahistirilmasi tercih edilir. Isletme sahibi ¢ocuklarmin
evlenmesi durumunda aileye yeni katilan fertlerin de isletmede iist diizey pozisyona
getirilmesi, ya da aile i¢i kavga, tartisma nedenleri ile bir kisim akrabalarin isletmeden

ayrilmasi mevcut yapiyi sarsar, var olan dengeyi de olumsuz yonde etkiler.

Cogu aile isletmesi ‘biz bir aileyiz, is hepimizin, herkese yetecek kadar is var’
gibi diisiincelerle aile iiyelerinin is ortamindaki rollerini netlestirmezler. Kisiler arasi
giic catismalari, rol karmasast yasanmadan is bolumiiniin yapilip rollerin agikca
tanimlanmasi, roller arasindaki farklarin ortaya konmasi gereklidir.''® Tiim bunlar
ailede bir rol sahibi olan bireyin ayni zamanda isletmede de bir rol sahibi olmasi
gerektigi gibi bir diigiince ile ‘ige gore adam’ dogrusundan Gte ‘adama gore iy’ yanlist

aile isletmelerinin en biiyiik 6zelligidir.

Aile isletmelerinde danisman ve uzmanliga gereken saygi gosterilmez. Cogu is
sahibinin kullandig1 danigmanlar kalifiye kisiler degildir. Giiniimiizde basarili ve uzun
stireli aile isletmeleri bunu tecriibeli damismanlarinin sayesinde basarabilmislerdir.
Oysaki aile isletmeleri danigsmanla ¢aligma egiliminde olmadiklar1 gibi danmismanla
calisanlar da damigsmanin kendi fikirlerini tasdik etmesini beklerler.'"’ Bir¢ok aile
isletmesi farkli nedenlerle profesyonel danmisman bulundurmadiklari halde kendi
Olciilerinde basarili olabilirler. Ancak nasil insanlar daha ¢ok hasta olunca doktora

gidiyorlarsa aile isletmeleri de bir takim sorunlar yasayinca danigsmanlara bagvuruyorlar.

15 AKGEMICI, SEVINC, 5.516
16 FINDIKCI, Aile..., 5.47
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Bu anlamda aile isletmelerinin danmisman kavramina bir koruyucu hekimlik gibi
bakmalar ve sorunlar ¢ikmadan da yetkin ve ehliyet sahibi danigmanlarla isbirligine

gitmeleri akilc1 bir davranis olacaktir.

Karaman ilinde yapilan bir ¢alismada, arastirmaya dahil aile isletmelerinin;
%53’tuintiin  orgiit semast olmadigi, %96’sinin yoneticilerinin aile iiyesi oldugu,
%61’inde aile bireyi kararlarinin isletme yonetiminde etkin oldugu, %71’ inde
yonetimde Oncelikli anlayisin isletmenin kéarhiligi oldugu, %33’iinde yetki ve
sorumluluk devrinin uzmanlik ve isboliimii kistas1 disindaki ailesel ve kisisel kistaslara
dayandigi, %79’unda danisman c¢alistirilmadigi hususlari tespit edilmistir.118 Bu calisma
her ne kadar genele hitap etmese de c¢ogu aile isletmelerinde tam manasiyla bir
orgiitleme yapilmadig1 hakkinda bir kanaat olusturmaktadir. Aile isletmeleri bu anlamda
bir orgiitsel karmasa icinde faaliyetlerini daha ziyade aile tiyeleri ile idame ettirmeye

calismaktadir.

C. AILE iSLETMELERINDE YORUTME FONKSiYONU

Yiiriitme, yoneticinin planlanan ve orgiitlenen isletme faaliyetleri dogrultusunda
astlarinin  faaliyetlerini etkilemesi ve yOnlendirmesi faaliyetidir.119 Planlama ve
orgiitleme asamalar1 ile olusturulan diizenin isletmenin amaglar1 dogrultusunda
yonlendirilmesi, bir bagka deyisle isletmenin harekete gecirilmesi gerekmektedir. Bu
harekete gecirme islemi, yOneltme diger adiyla yiirlitme fonksiyonunun yerine
getirilmesi ile olugmaktadir. Yiiriitme, c¢alisanlarin planlara uyum iginde faaliyetlere
girismelerini uyarma c¢abalarin1 icerir. Bu siireg, iletisim, giidiileme, liderlik gibi

C e 120
hususlart igerir.
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Aile isletmesi sahip ya da yoOneticisi, ¢alisanlara gorevlerini etkin ve verimli bir
bicimde yapmalan yoniinde komuta etmelidir. Sahip ya da yoneticinin emir vermek ve
yonerge dagitmak gibi bicimsel iglemlerle birlikte bilgi vermek, yol gostermek, motive
etmek gibi olumlu, bariscil ve demokratik yontemleri de kullanmasi, isletme amaclarina
ulasmasida 6nemli roller oynayacaktlr.121 Cogunlukla aile isletmelerinde asir1 bireyci
bir kiiltiir ortam1 mevcuttur. Dogru her zaman ailenin dogrusudur. Bu tutum aile
yakinlarindan baglar ve biitiin calisanlara yansitilir. Yonetici yoktur aile biiyligii vardir.
Aile biiyligliniin, kararlarin alinmasinda ve uygulama yonteminin belirlenmesinde
olduk¢a ©Onemli bir rolii iistlendigi goriilir. Cogu kez diger aile iiyelerinin ve
calisanlarin kurucunun fikrine karsi bir oneri ileri siirmeleri, aile biiyiigiine saygisizlik
olarak degerlendirilir. Hi¢ kimse patrona nasil davranmasi gerektigini sOyleyemez.
Patron sadece itaat bekler, fikir sormaz. Bu nedenle aile isletmelerinde pasif itaatle
birlikte sorumluluktan kagma ve kaginma egilimi mevcuttur. Emir kumanda iliskisi
yoktur, talimat ile istek birbirine karigir. Aile iiyeleri ve hatta personel arasinda saglikli
bir is boliimii bulunmadigindan herkes her isi yapmali diisiincesi hakimdir. Is boliimii
tam yapilmadigindan her hangi bir sorun ciktiginda, isin sorumlusu muhatabi
bulunamaz. Personel degerlendirme kistasi, isletme sahibinin iligkilerine ve sahip
oldugu deger yargilarina baghdir.'** Aile isletmelerinde goriilen bu itaatkarlik beklentisi
yaratic1 ve Ozgiir ruhlu bireyler i¢cin pek de uygun bir ortam gibi goriinmemektedir. Bu
durum aile isletmelerinde daha c¢ok silik ve bagimsiz olmayan kisilerin bulunmasina
neden olabilmektedir. Itaatkir durum, yanlslarin elestirilememesi nedeniyle hatal

uygulamalara yol acarak igletme basarisina yansiyabilmektedir.

Aile isletmelerinde caligsanlar arasinda biiyiimeye yonelik soylentiler, énemli
yapisal sorunlardan biridir. Yetersiz ve verimsiz iletisimin bulundugu bu tiir ortamlarda
gercek dis1 haberlerin yaygin olmasi kac¢imilmazdir. Boyle bir durum calisanlarin
motivasyonu acisindan olumsuz sonuglara neden olabileceginden, isletmede biiyiimeye
yonelik alinacak kararlarda yonetimin, calisanlarla diyaloga girerek gelecekte neler

olabilecegi yoniinde bilgilendirilmeleri, calisanlar iizerinde psikolojik agidan olumlu

12! AKGEMICI, SEVINC, 5.516-517

122 TANTA, LATIF, UCKUN, 5.550.

44



etkiler yaratabilecektir.'” Aile isletmelerinde yetersiz ve verimsiz haberlesme en
onemli yapisal sorunlardan birisidir. Gerekli bilgi ve veri tabani, isletmenin boliimleri
arasinda etkin haberlesme saglayacak bir bilgi depolama ve akis1 bulunmaz, kayitlar
genellikle zorunluluktan dolayr eksik ve gecikmeli tutulur.'** Aile isletmelerinde
olusturulamayan bilgi akis1 ve dedikodulara dayanan iletisim, yonetsel kararlarin
Olciilebilir veriler yerine siibjektif degerlendirmelere dayanarak alinmasina neden

olabilir ki bunun doguracagi sonuglar da az ¢ok tahmin edilebilir.

Aile isletmelerinde patronun belirledigi bir yonetici var ise bu kiside, liderlik
ozellikleri olmayabilir. Ciinkii yonetici olabilmesi i¢in yeterli bilgi ve becerisi degil, aile
iiyesi olmasi1 yeterli goriilmiistiir. Boyle bir yonetici, isletmeye ait bilgilere yeterince
sahip degilse, kimseye yetki de veremez. Personelin yeterince taninmasi isi yapabilecek
eleman olup olmadiginin bilinmesi gerekir. Personel ile iletisim yetersiz kaldiginda
kiigiik sorunlar ihmal edilir ve bunlar daha sonra biiyiiyerek yoneticiye ulasir. Oysaki iyi

iletisim bir yetkinlik belirtisidir ve her yoneticinin bu yetkinlige sahip olmas sarttir.

Aile igletmelerinde, is-iicret dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal edilir.
Ucretin temel motivasyon kaynagi oldugu unutulur. Genellikle ¢cagdas bir iicret ve ddiil
politikas1 uygulamasi s6z konusu degildir. Ucret belirlemede kidem ve kan bagi en ¢ok
Oonem verilen kistastir. Aile iiyesi yOneticiler i¢in 0dill veya ceza sistemi miimkiin
degildir. Aile iligkileri diisiik performansin hos goriilmesine neden olabilir. Yonetici aile
iiyesi ise olumsuz sonuglara yol agcan hata yapsa dahi, isten c¢ikarilmasi miimkiin
degildir. Aynm1 hatay1 aile iiyesi olmayan bir yOnetici yapsa cezasi isten c¢ikarma
olabilecektir. Ayrica aile iiyeleri genellikle, farkli goriiste olmak ve birbirlerini
elestirmek konusundan da kagimirlar. Isletme ortaminda boyle bir egilim, hedeflerle,
stratejilerle ya da sadece isin yapilis bicimiyle ilgili tartigmanin azalmasina yol acabilir.

Sorunlara en iyi ¢6ziim degil sadece uzlasma aranir.

12 AKGEMICI, SEVINC, 5.516-517
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Aile isletmelerinde, calisanlarin niteliklerine iliskin egitim diizeyi, is deneyimi,
teknik bilgi seviyesi, performansi, yetenek ve yetkinlik seviyesi gibi faktorler
genellikler dikkate alinmaz. Cahisanlarin egitimine de gereken 6nem verilmez.'> Fakat
aile iiyeleri s6z konusu olunca en iyi egitimi almasi arzulanir ve bu yonde aktif ¢aba

gosterilir.

D. AILE iISLETMELERINDE KOORDINASYON FONKSiYONU

Koordinasyon  faaliyetlerin =~ zamanlanmasi,  birbirini =~ destekler  bi¢imde
iligkilendirilmesi ve amaclarnn gerceklestirecek bigimde birbirini tamamlamasinin
saglanmasi, ahenklestirilmesidir.'*® Koordinasyon bireylerin cabalarini birlestirmeyi,
zamani ayarlamayi, ortak amaca ulagmak i¢in birbirlerini tamamlamay1 saglamak
bireyler arasindaki goriis farkliliklarimi gidermek ve bireysel amaclar ile oOrgiitsel
amagclar arasinda uyumun saglanmasi islevini yerine getirmektir. Planlama, orgiitleme,
yiiriitme ve kontrol gibi islevlerin bileskesi ancak bu fonksiyonla saglanabilecegi
diisiiniiliirse bu yonetsel fonksiyonun ilk ve temel sarti, sayilan bu iglevlerin ayr ayr ve
en uygun bir bicimde yerine getirilmesi olmaktadir.'?’ Gergektende farkliliklan ic¢inde
bulunduran isletmelerde bu farkliliklar1 uyumlastirmak ve diizgiin isleyen bir yapi
gelistirmek yoneticiler i¢in hayli ugrastirict bir konu olmaktadir.'® Bu nedenle
isletmelerin farkli boliimleri, gorevleri ve faaliyetleri arasinda birlik ve uyumun

saglanmasi, isletmeler icin yasamsal 6neme sahip 6nemli bir konudur.

Biiyiime asamasindaki aile isletmelerinin islevsel farklilasma zorunluluklar

koordinasyon sorunlar1 yaratabileceginden profesyonel yonetime ge¢is asamasina

15 TANTA, LATIF, UCKUN, 5.550-551.
126 OZ-ALP ve digerleri, s.85; MUCUK, 5.157
127 AKGEMICI, SEVINC, 5.517

128 H.Warren SCHMIDT, Robert TANTENBAUM, Harvard Busines Review Dergisinden Seg¢meler
Miizakere Ve Anlagsmazlik Coziimii Farkliliklar1 Yonetmek, (Cev: Ibrahim BINGOL), MESS Yayinlari,
Yayin No:329, Istanbul, 2000, s.11
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gelindiginde isletme sahip ya da yoneticileri ile profesyonel yoneticiler arasinda igletme
amagclarinin ve vizyonun belirlenmesi, stratejik kararlarin alinmasi vb. konularda ortak
kararlar alinmasi olasi ¢atismalari engelleyecektir.'*” Buda isletmede calisma ahenginin

bozulmadan devamini saglayacaktir.

Yoneticiler ile calisanlar arasinda etkin ve verimli koordinasyonun kurulmasiyla; aile
isletmelerinde gelecek donemlerdeki yoneticinin belirsizligi, aile bireyleri arasindaki
kusak farkliliklarindan dogan fikir uyusmazliklari, profesyonel yoneticilerin aile
iligkileri nedeniyle gorevlerini etkin bir bicimde yerine getirememeleri, isletmedeki
yiikselme olanaklarinin ve terfi sisteminin aile bireyleri lehine islemesi, ise uygun
olmayan aile bireylerinin isletmeye alinmalar1 ve kritik pozisyonlara getirilmeleri,
bosanma, kavga vb aile ici catismalarin isletmenin faaliyetlerine yansimasi, profesyonel
yoneticiler ile aile bireyleri arasinda bir rekabetin varhi§i, gorev yetki ve
sorumluluklarin  belirsizligi, personel alimindaki duygusalliklar vb. nedenlerle
dogabilecek olumsuz catisma riski minimum seviyede tutulacaktir. Koordinasyonun
basarili oldugu isletmelerde; boliimler birbirleri ile siki iliskiler icine girip her boliim
diger boliimlere uyum i¢inde ¢alismaktadir, her boliim diger boliimlerin yaptiklarindan
haberdardir ve kendi fonksiyonu ile diger boliimlerin fonksiyonlar1 arasindaki iligkilerin
icerigini bilir, bolim eylemlerini diger boliimlerin eylemlerine ve durumlarina
uydurmak i¢in devamli kontrol altinda bulundurur.”® Aile isletmelerinde aile fertleri is
sahibine yakinlik dercesine gore isletmenin cesitli boliimlerinde gorev almislar veya
sorumluluk {istlenmiglerdir. Bu aile fertlerinin is sahibine basarili goriinmek icin

yalnizca kendi boliimiiniin basarisini diisiinmeleri koordinasyonda sorun olusturur.

Isletmede calisan aile iiyelerine her zaman oncelik tanmmasi, kayirilmasi

(Nepotizm=Yegencilik) aile liyesi olmayan ¢alisanlar ile aile iiyesi ¢calisanlar arasindaki

131

uyuma engel olur.”” Aym sekilde aile iiyeleri arasindaki kavgalar, kiskangliklar veya

aile ici sorunlarin isletmeye yansitilmasi sonucu da koordinasyon saglanamaz. Her

12 AKGEMICI, SEVINC, 5.517
130 AKGEMICI, SEVINC, 5.517

131 Uzeyir GARIH, Yoénetim ilkeleri, Hayat Yayincilik, Hayat Yayinlari, No:90, Istanbul, 2004, s.82
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calisan kendi isi ile ilgilenir biitiinii goremez. Bu durum sorunlarin biiyiimesine, zaman

ve maddi ac¢idan kayiplar olmasina neden olur.

Aile isletmelerinin bir diger 6zelligi veya sorunu is giicii devrinin yiiksek olusudur ki
bu durum koordinasyonu engeller. Aile iiyeleri ile personel arasinda ‘biz’ ve ‘onlar’
ayrimi olusmasi, personelin ddiillendirilmemesi ve terfi olanaklarinin kisitli olusu, kilit
birimlere genellikle aile iiyelerinin getirilmesi is giicli devir oraninin yiiksek olmasina
yol acar. Isletmeye yeni katilan personel ise uyum zorlugu g¢eker. Ise alismasma ve

uyumuna kadar gecen siirede faaliyetler aksayarak ilerler.

Aile isletmelerinde yiiriitme fonksiyonunda deginilen haberlesme sorunlarindan
dolay1 koordinasyonda da sorunlar olusur. Oysaki boliimler arasinda etkin bir belge ve
bilgi akisi  gerceklestirilerek, iyi tamimlanmis  gorevlerle, koordinasyon
saglanabilecekken, belge ve bilgi akisinin gerceklesmedigi ve sorumluluklarin birbirine
karistig1, bir ortam olusur. Isletmede ‘ben her isi yapiyorum’ mantig1 ne kadar coksa
‘benim gorevim degil’ yaklasimi da o kadar fazla olur. Personelin birbirinden habersiz
calismasi, aym isi birden fazla kisinin istlenmesine veya yapilmasi gereken isin

beklemesine yol agar.'*

Aile isletmelerinin yonetiminde koordinasyon fonksiyonunun temel 6zellikleri
olarak; bilgi ve belge iletisiminin yetersizligi, yiiksek isgiicii devri, kayirmacilik ve
bireysellik ve yonetsel belirsizlik siralanmaktadir. Tiim bunlar faaliyetlerin ahenkli ya

da senkronize olarak yiiriitimiine engel olmaktadir.

E. AILE iISLETMELERINDE DENETIM FONKSIYONU

Kontrol ya da denetim, planlanan durum ile gelinen durum arasindaki karsilagtirma

ile sapmalarin belirlenmesi ve sonuglarin analiz edilmesi ve gerekiyorsa diizeltici

32 TANTA, LATIF, UCKUN, s.551.
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onlemlerin alimasi faaliyetidir.'* Kontrol fonksiyonu, planlama asamasinda standart
olusturabilecek amaclarin belirlenmesi, elde edilen sonuglarin saptanmasi ve bu iki
verinin karsilagtirilmasi suretiyle aralarinda var ise fark ya da sapmalarin tespiti ve
diizeltici 6nlemlerin alinmasi bigiminde isleyen bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Kontrol fonksiyonu planlama, orgiitleme, yiiriitme ve koordinasyondan olusan diger
yonetsel islevlerin neyi, nasil ve hangi oranda basardigin arastirir ve saptar. Isletmenin
hedeflerine ulasabilmesi i¢in hazirlanan planlar dogrultusunda calisanlar tarafindan
ortaya konan performansin Olciilmesi ve gerekli diizenlemenin yapilmasi, kontrol

stireciyle gerceklesir.

Kurumsallasabilmis aile isletmelerinde ii¢ denetim alami vardir. Birincisi, ileriye
destek verici denetimdir. Bu denetim {iriin ya da hizmet iiretimine baslamadan 6nce
iiretim kaynaklarinin oran ve kalite acisindan belirlenen standartlara uygunlugu
yoniindedir. Ikinci denetim alani, siirecler ve islemler sirasindaki denetimlerdir. Bu
denetimler iiretimin gerceklesmesi aninda belirlenen kritik asamalardaki denetimlerdir.

Uciincii denetim alam da girdilerin ¢iktilara doniistiigii noktalarda yapilan denetimdir.

Gergeklestirilen faaliyetlerin 6nceden belirlenen standartlarla karsilagtirilmasi
amaciyla yapilan denetimlerde dort asama uygulanir. Birinci asamada, standartlar ve
beklenen ¢ikti sonuglar1 belirlenir. ikinci asamada, faaliyetler standartlarla orantih
olarak ol¢iiliir. Uciincii asamada ol¢iim sonuglari standart ve hedeflerle karsilastirilarak
sapmalar tespit edilir. Son asamada sapma olan faaliyetlere ne sekilde bir diizeltme
yapilacagina karar verilir. Bu degerlendirme asamalarinin objektif ve nesnel oOlgiitlere
dayandigini ¢ogu aile isletmesinde gorebilmek giictiir. Genellikle siibjektif yontemlere
ya da aile iiyesi yoneticilerin bireysel degerlendirmeleriyle calisanlar ve faaliyetler
degerlendirilmektedir. Calisanlarin performansindan cok aile ya da aileden olan

yoneticiye baglilik, degerlendirmelerde 6n plandadir.

Calisanlarin ve isletme faaliyetlerinin kontrol edilmesi ve gerekli diizenlemelerin

yapilabilmesi icin aile iiyelerinin isletmeye ait bilgilerini yoneticileriyle paylasmasi ve

% KARALAR ve digerleri, s.129; OZ-ALP ve digerleri, s.87; MUCUK, s.158-159
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onlarin da ilgili olduklar1 konularda goriiglerinin alinmasi, isletmenin daha rasyonel
kararlar almasin1 saglayacaktir. Kontrol siirecinde aile isletmelerinin yasadiklar1 en
onemli sorunlardan biri, sahip yoOneticinin isletme ile ilgili bilgileri paylasmamasi1 ve
alinacak kararlar {iizerinde kendisinden baska kimsenin etKkisinin olmamasini

istememeleridir.'>*

Aile isletmelerinde belli bir sekle tabi olmayan kontrol sistemi yaygindir. Kontrol
fonksiyonun isleyisi sirasinda da profesyonelce yaklasimdan ziyade, Onseziler dnem
kazanir. Yonetici, yazil belgeler, istatistiki veriler, raporlar ve analizler yerine giivenilir
oldugu diisiiniilen isletme icindeki aile bagindan olan kisilerin diisiincelerine,
yorumlarina 6nem verir. Bu sekilde bir kontrolde, yanlis ve siibjektif bilgilendirme olma

olasilig1 yiiksektir ve etkili bir kontroliin yapilmasi giictiir.

Degerlendirme olgiitleri yani standartlar noksandir ve genel olarak standartlasmaya
gereken Onem verilememistir. Akraba ¢alisanlara giivenden dolayi, denetim aliskanligi
ve bilinci gelismemistir. Calismalarin, faaliyetlerin, plan, program, emir ve yonergelerin
siki sekilde izlenmesine gereken 6nem verilmez. Kontrol noktalar1 genellikle 6n kontrol

ya da siire¢ sirasinda degil, girdilerin ¢iktiya doniistiigii noktada yapilir.

Denetimler genellikle muhasebe denetimleri seklinde olup, kayitlarin vergi
kanunlarina uygun sekilde yapilip yapilmadiginm1 gézleme ve ihtilaslar1 onleme esasina
dayanir. Ancak bu denetimler ¢cogu kez isletmenin mali durumu ve gidisi hakkinda
yorum getirmez. Bu konudaki bilgiler isletme miidiirliigii ve muhasebesinin yonetim

kurullarina yansittig1 ve bircok hallerde ‘iyilestirilmis’ bilgilerden Steye gitmez.

Personel denetimi kistasi, genellikle isletme sahibinin iligkilerine ve sahip oldugu
deger yargilarma baghdir. Denetim yapan kisiler daha ziyade isletme sahibi ve aile
iiyeleridir. Ilgili birim yetkilileri, uzmanlar veya isletme disi danigmalara denetim

gorevi verilmez. 133

134 AKGEMICI, SEVINC, 5.517-518

35 TANTA, LATIF, UCKUN, 5.552.
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Aile isletmelerinde denetim konusunda akla ilk olarak isletme calisanlarinin ahlaki
olmayan davranislar icine olup olmadiklar1 gelmektedir. Bu yoniiyle yalin ve muhasebe
denetimi seklinde kalan denetim dar anlamda degerlendirilmektedir. Halbuki denetim
bunlarin yaninda elde edilen basarimlarin ne diizeyde oldugu ile de ilgilidir. Baglangicin
neresindeyiz, neden buradayiz, neden daha iyi olamadi, gibi sorularin cevabini da
arayan bir denetim anlayis1 olmas1 gerekir. Tabiidir ki yapilacak analizin sonuclar geri
besleme icin veri olusturmalidir. Aile isletmelerinin bir diger o©zelligi de aile
bireylerinin kendilerinin yakin denetim konusunda gosterdikleri olumsuz tavirlardir.

Yani kendilerinin denetlenilmesine olumlu bakmamaktadirlar.

F. AiLE iSLETMELERINDE EGIiTiM

Genel anlamda egitim, onceden belirlenmis amaglar dogrultusunda bireyin
davraniglarinda istenen davranmis degisikliklerini meydana getirme siirecidir. Egitim, bir
meslek elemanin meslegine aday veya asil olarak girisinden, cesitli nedenlerle isinden
ayrilisina kadar gecen siirede bilgi, beceri ve davraniglarinda degisiklik yapmaya doniik
etkinliklerin tiimiidiir. Giiniimiiz isletmelerinde egitimin temel amacit minimum zaman
ve maliyetle maksimum ¢ikt1 saglanmasi ve karlihgin artirilmasidir. Isletmelerde egitim
fonksiyonu calisanlarin genel kiiltiir, teknik ve mesleki bilgi, fiziksel veya entelektiiel
yeteneklerin gelismesi gibi olanaklar disinda ¢aligsanlar igletmeye baglayan, isletmeyle
biitiinlestiren, kendi aralarinda siki bir is birligine siiritkleyen, motivasyon saglayan,
giiven duygusunu gelistiren, yiikselme olanaklarmi saglayan birtakim gorevlerde
iistlenir."*® Egitim ile ogretimden farkli olarak bireylerin davramislar iizerinde
degisiklikler olmasi amaclanir. Aile isletmelerinde aile iiyeleri ve c¢alisanlar farkl
kurumlardan aldiklar1 6grenimlerini isletmeye 6zgii egitim siirecleri sonunda davranisa
doniistiirerek, isletmeye katkida bulunmaya calisirlar. Aile isletmelerinde egitimden

bahsedilirken dgretimin, egitimin i¢inde degerlendirildigi goriiliir. Aile liyelerinin en iyi

136 Sibel CENGIZHAN, Oguz ERSUN, “Biiyiik Olcekli Isletmelerde Egitim Gelistirme Calismalarinin
Durum Saptamast”, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab1, Erciyes Universitesi,

Nevsehir, 2000, s.731-32
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okullarda okutulmasi aslinda bir 6grenim faaliyeti iken egitim adina yapilanlar arasinda

bu ¢abalarda gosterilir.

Diinya ekonomisindeki gelismeler isletmeleri acimasiz bir rekabet ortamina
stiriiklemistir. Tiim diinya isletmeleri bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin yeni
teknolojileri takip etmek ve uygulamak zorundadir. Bununla beraber bir isletmenin
rekabet giiciinii belirleyen en onemli faktor calisanlaridir. Ozellikle gelismis bati
iilkelerindeki isletmeler bunun farkina varip akademik diinya ile isbirligi iginde
calisanlarinin egitim ve gelisimine yonelik stratejiler gelistirmektedirler. Tiirkiye’deki

isletmelerde bu alanda son yillarda biiyiik asama kaydetmislerdir.13 !

Aile isletmelerinde genellikle calisanlarin egitim ve gelisimlerine yeterince
onem verilmemektedir. Burada isletmenin stratejik olarak gelecege yatirim yapmasi
geregi olan calisanlarin egitimi goz ardi edilerek maliyet hesaplamalarina gidilmektedir.
Yeterli ve gerekli egitimi almayan calisanlar ise eski bilgi ve anlayislarim devam
ettirdikleri siirece degisim hizina ayak uydurmakta zorlanabileceklerdir.'*® Egitim
maliyet unsuru olmanin 6tesinde artik bir yatinm olarak kabul edilmektedir. Egitim
yatirnmlari, diger parasal yatirimlarin yapilmasinda, tasarruf saglanmasinda ve iiretim
unsurlarmin etkin bir sekilde kullamilmasinda yardimei olur.'” Diinyada egitimle
yetenekleri gelismeyecek insan yoktur. Boyle bir egitim programi hazirladigi zaman
isletme sahibi, egitilecek olan personele, gorecekleri e§itim programi igin isletme
tarafindan biit¢e ayrildigimi soylerse, personel kendisine deger verildigini hissedecek ve
bu motivasyonla daha azimli calisacaktir. Personel, kendisinin isletme gelistirme
programi i¢inde rol oynayacagini diisiindiikce, isletmeye bagliligl da artacaktir. Ayrica

egitilen elemanlarin isletmeye ait sorunlari {ist diizey yoneticilerle tartismasi, fikir beyan

137 Zeynep AYCAN, Habib BALCI, “Sirketlerde Hizmet I¢ci Egitimin Etkinligini Belirleyen Faktorler”,
8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erciyes Universitesi, Nevsehir, 2000,

$.727
138 AKGEMICI, SEVINC, 5.517

% Tugray KAYNAK, Zeki ADAL, ismail ATAAY, Cavide UYARGIL, Omer SADULLAH, Ahmet
Cevat ACAR, Oya OZCELIK, Génen DUNDAR, Reha ULUHAN, Insan Kaynaklari Yonetimi,
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etmesi sorunlarin ¢éziimiine katki saglayacaktir. Ciinkii artik yoneticilerin anlatan degil
soru soran, karsisindakini korkutan degil etkileyen, astlarin tehdit etmek ya da ezmek

yerine onlan yiireklendirmeyi ve desteklemeyi secen kisiler olmalar gerekmektedir.

Aile isletmelerinde ¢alisanlarin zaman zaman is egitimi almas1 gereklidir. Egitim
calismalarimin kendine olan giiveni ve motivasyonu artirdigi gibi aym1 zamanda daha
fazla bilgi, daha farkli bakis demektir. Egitim isletme icindeki sorunlarin daha erken
fark edilmesini saglar ve ¢oziimii kolaylastirr, (;abuklastmr.140 Bu anlamda egitimin
stirekli olarak isleyen bir siire¢ olarak algilanip sonu gelmeyen bir isletme islevi olarak

degerlendirilmesi gerekjr.141

Aile igletmelerinde hisselerin varislere devri bir siire sonunda kacinilmazdir. Bu
nedenle belli bir biiyiikliige erismis isletmelerde, tahsillerini tamamlayan ¢ocuklarin
yetistirilmesi ve egitimi gelecek adina bir mecburiyet olarak ortaya glkar.142 Aile
igletmelerinde egitim s6z konusu oldugu zaman her seyden Once ailenin kendi
cocuklarimin egitiminin en iyi bicimde yapilmasi gerekir.'* Ciinkii aile isletmesinin
stirekliligi ve basarisi, ileride kuvvetli ihtimalle yonetimi devralacak olan yeni kusagin

iyl yetismis olmasina baglhdir.

Aile isletmelerinde, isletmenin basinda yer alan kisi ya da kisilerin cesitli
nedenlerle is goremez hale gelmeleri durumunda varislerin se¢cimi ve goreve hazir
olmalar isletme i¢in énem arz eder. Bu nedenle varislerin mesleki ve kisisel egitim
ihtiyaclan tespit edilerek isletme icinde ve/veya disinda gereken egitimleri almalar
saglanmalidir. Nitekim uygulamada bu nitelikte egitimlerin yapilmakta oldugu da
gtizlenmektedilr.144 Aile isletmesi kavramina deginilirken en az iki kusagin birlikte

calismast ifadesine yer verilmisti. Bu anlamda sonraki kusaklarin egitilmesi ve

"0 TANTA, LATIF, UCKUN, 5.551-558.

41 Ali AKDEMIR, Vizyon Yénetimi, [y.y], 1998, 5.82
2 GARIH, .83

3 FINDIKCI, Aile..., s.315.

14 KARPUZOGLU, s.52-57
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isletmede bulunmasi isletmenin, aile isletmesi konumuna gelmesi dolayisi ile basarili

olabilmesi noktasinda 6zel dneme sahiptir.

Varislerin yetistirilmesinde genelde iki yol vardir. Birincisi, kurucuya ya da bir
iist yoneticiye asistan olarak dogrudan iist yonetime alistirmadir. Bu yol olgunlagsmamis
geng varisler icin bir takim sakincalar icerebilir. Ikinci yol ise daha alt kademelerden
sorumluluklar alarak yoneticilik yeteneklerinin gelistirilmesidir. Her ne kadar aile
disindan olanlara kiyasla tercih edilseler de daha adil bir rekabetten sonra kazanilacak
basarimlar uzun dénemde istikrarli sonuglar doguracaktir. Tiim bu egitim siirecinde
ebeveynlerin duygusalliktan uzak kalmalar1 basar i¢in olmazsa olmazdir.'® Ciinkii bu
aile iiyelerinin de bireysel olarak bir seyleri kendi baglarina basarmis olma hazzina
ihtiyaglart vardir. Bu basarma hazzina ulasamayan bireylerin aile isletmesinin
yonetimini devraldiklarinda basarilarin devami noktasinda sorun yasamalar olasiligi

giiclenmektedir.

II. AILE ISLETMELERINDE GIRIiSIMCiI VE PROFESYONEL
YONETICILER

Giiniimiizde isletmeler bizim i¢in sadece mal ve hizmet iireten bir birim olmanin
Otesinde bir anlam ifade etmektedir. Modern diinyada insanlar isletmede dogmakta,
egitim almakta, yasamakta bir bicimde miisteri ya da calisan olarak isletmelerle iligki
kurmaktadir. Bu nedenle, insanlarin umut ve isteklerinin karsilanabilmesi, dolayisi ile
refahin artirllmasindan daha kaliteli hayat kosullarina sahip olmaya kadar birgok
konuda olumlu gelismeler saglayabilmek icin isletmelerin etkili ve verimli bir bicimde
calismas1 6nem arz etmektedir. Isletmeleri etkili ve verimli ¢alistirma sorumlulugu da

yoneticilere aittir."*® Bu nedenle aile isletmelerinde yonetici konusu énemlidir.

145 GARIH, 5.85-86

146 Asuman AKDOGAN, “Kayseri’de Ozel Sektor Isletmelerinde Ust Diizey Yonetici Ozellikleri”,
8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erciyes Universitesi, Nevsehir, 2000, s.51
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Bir igletme yonetiminde karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin Onemli bir
boliimiiniin bir ailenin iiyelerinden olugmasi halinde ailesel yonetim s6z konusudur. Bu
yonetim seklinin en 6nemli 6zelligi de iist yonetim basamaklarinin belirli aile iiyelerine
ve akrabalara acik olmasidir. Bu yoOnetim tarzi daha ziyade kurulus asamalarinda
goriiliir. Bu durumun aksine, temel karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki diger biitiin
basamaklarin aileye bagimliliktan ¢ok uzmanlik ve yetenek esasina gore segilen kisiler
tarafindan doldurulmas1 durumunda profesyonel yonetimden soz edilir.'*” Yetkisinin
kaynagma gore iki tiir yoneticiden bahsetmek miimkiindiir. Kapitalist ya da sahip
yonetici yetkisini isletmeye koydugu sermayeden almakta iken profesyonel yonetici
mesleki uzmanlhgndan, sezgi ve deneyiminden almaktadir.'*® Bu durumda aile
igletmelerinde, yoOnetici denildigi zaman karsimiza aileden gelen yoneticiler ve
profesyonel yoneticiler olmak iizere iki tip yOnetici ¢cikmaktadir. Calismamizin bu

boliimiinde bu iki tip yonetici ayrintili olarak ele alinacaktir.

A. AILE ISLETMELERINDE GIRiSIMCI VE PROFESYONEL
YONETICi OZELLIKLERI

Yoneticilerin taninmasina yonelik olarak diinyada genis calismalar yapilmaktadir.
Aragtirmacilar yonetim isini yaparken soz konusu olabilecek roller, yetenekler,
davramslar gibi cok cesitli unsurlar iizerinde durmaktadirlar. Ulkemizde de yonetici
ozelliklerini belirlemeye yonelik ¢aligsmalarin sayisinda artan bir egilim gozlenmektedir.
Yoneticinin isinin ¢ok kapsamli kabul edilmesi nedeniyle, bu konuda yapilan
calismalarda ¢ok degisik boyutlar incelenmis, yoneticinin demografik ozelliklerinden,
cevreye bakisina, kisilik yapisindan, sergiledigi liderlik davramislarina kadar farkli
bir¢ok hususta kimlik tespiti yapilmaya calisilmistir. Bu aragtirmalarda en ¢ok iizerinde
durulan konu yoneticileri astlarindan ayirt eden 6zelliklerin tespiti yoniindedir. Sonucta
konuyla ilgili yapilan ¢calismalarda her yerde her zaman en iyi denilebilecek bir yonetici

tipi ya da davramgindan ¢ok, calisilan yonetsel diizey isletme biiyiikluigii ve tipi, faaliyet

147 5Z-ALP ve digerleri, s.60

148 Abdullah KARAMAN, Gii¢ Yonetimi, Tiirkmen Kitapevi, s.25-26
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alani, yoneticinin ge¢cmisi gibi etkenlere bagl olarak yoneticilerin 6zellikleri, kisilikleri,

karar verme anlayislar1 ve liderlik davranislart gibi hususlarda farkliliklarin oldugu

belirlenmistir.'*

Bu nedenle bizde bu c¢alismada aile isletmelerinde bulunan
yoneticilerin farkliliklarim1 ortaya cikartip, aile isletmesi yoneticilerine iliskin bir
goriintli tespit ederek, catigsmalarinin algilanmasinda bu farkliliklarin etkisini anlamaya

calisacagiz.

1. Aile isletmelerinde Girisimci Yonetici Ozellikleri

Aile isletmelerinde girisimi kuran ve gelistiren kisilerin, yonetim kademelerinde
gorev aldiklart bilinen bir durumdur. S6z konusu girisimciler igletmede hem girisimci
olarak yer almakta hem de yonetici olarak kendilerine bir takim gorevler
yiiklemektedirler.”® Bu girisimcilerin isletmelerinde yonetici olmalar1 yaninda
isletmenin ve ailenin liderliklerini de yaptiklann goriilmektedir. Bu nedenle

girisimcilerin yonetici ve lider olarak aile isletmesindeki Ozellikleri ayri ayr ele

alinmalidir.

a) Aile isletmelerinde Girisimci Yonetici Ozellikleri

En genel ifade ile girisimci, kiar amaciyla riski ilizerine alan kisi olarak
tanimlanabilir. Girigsimci, baskalarinin mal veya hizmet ihtiyacim karsilayacak
iiretiminin yapilabilmesi icin, iiretim 6gelerini en iyi kosullar altinda bir araya getiren
kisidir. Girisimci yonetici demek degildir."”' Girisimci ‘bakan’ degil ‘goren’ insandr.

Girisimcinin en dnemli 6zelligi, meraki pesinde kosarak, ortalama insanin gdérmedigini

19 AKDOGAN, s5.52-53
150 AKDEMIR, Isletmecilik..., s.32-34

151 Ridvan KARALAR, Inan OZALP, Fermani MAVIS, Ramazan GEYLAN, Birol TENEKECIOGLU,
Mehmet SAHIN, Ferruh GOMLEKCI, Nurhan AYDIN, Genel Isletme, A.U. Yayin no:1268 AOF yaymn
no: 704, Eskisehir, 2001s.13; SIMSEK, s.27

56



L 152
yakalamay1 becermesidir.

Mc Clelland, girisimci kisilerin, risk alma egilimine, igsel
kontrol alanina ve calkantili ortamlarda calisabilme yeteneklerine sahip, basari isteginin
oldukga yiiksek, rutin isleri sevmeyen ve emekli olmay1 istemeyen kisiler oldugunu
ortaya cikarmistir. Girisimci; elinde bulundurdugu kaynaklarla ilgili Ongoriide
bulunarak isi planlayan, insan kaynaklarini orgiitleyerek girdilerin kullanimini saglayan
ve elde edilecek olan c¢iktiy1 da kérlhilik yaratacak bicimde tiiketicilerin kullanimina
sunma becerisi gosteren kisidir. Bir baska tanimla girisimci, bir isletmenin {iriin ve

hizmetleri icin uygulanabilir fikirleri ortaya koyan ve onu gergeklestiren kisidir.'”

Girisimcinin en 6nemli 6zelligi yaratici fikirler liretmesi ve risk alabilmesidir.

Girigim islevi sermayecilik ile yoneticilik arasinda yer almaktadir. Girigim islevi
sermayecilige kiyasla yonetime daha yakindir. Bu nedenle yoneticilik ile girisimciligi
birbirinden ayirmak daha zordur. Bununla beraber bir girisimci hem igletme sahibi, hem
profesyonel yonetici, hem teknik eleman ve teknokrathik gibi o6zelliklere sahip
olabilmektedir. Girisimci ile yonetici kir ve zarara katihm noktasinda ayrilirlar.'*

Girisimci ile yoneticilik zaman zaman aym kiside kesisse bile farkli iki kavramdir.

Klasik iktisat anlayisina gore bireysel cikarlarin en iist seviyeye cikarilmasi
girisimciligi atesleyen en onemli giidiidiir. Klasik iktisat kuramimin bu yaklasimina
karsin Mc Clelland girisimciligin psikolojik bir degisken olan bagarma ihtiyacina bagh
oldugunu belirtir. Girisimciligin, bu kisilik yaklasimlar1 yaninda, ¢cevre faktorlerinden
etkilendigi yoniindeki yaklasimlarda, pazar mekanizmalar1 ve devlet/hiikiimet

politikalarindan  etkilendigi vurgulamir.'  Girisimciligin  kisilik ya da cevre

152 Riistii BOZKURT, “Girisimcinin Ozellikleri Ustiine Diisiinceler”, 6-7Nisan2002 Diinya Gazetesi, s.12

53 Fatih KARCIOGLU, ilhami YUCEL, “Aile Isletmeleri Agisindan Girisimci Liderlik ve Onemi
ETSO’ya Bagh Aile Isletmelerinde Bir Uygulama”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu,
LK. U11B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, 5.416

154 {smail BAKAN, Mehmet GUVEN, Tuba BUYUKMESE, “Aile Isletmelerinde Girisimcilerin Yonetsel
Faaliyetlere Miidahalelerinin Degerlendirilmesi: Yoneticilerin Bakis Acilar1 Uzerine Bir Alan Calismast”,

1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, 1.K.ﬂ.I.I.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.378

'35 Nihat ERDOGMUS, “Otobiyografilerin Analizi Yoluyla Girisimei isadamlarmin Kariyer Gelisimi

Hakkinda Bir Inceleme”, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erciyes
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faktorlerinden etkilenmesi bir yanda, bir iilkenin kalkinmasi ile o iilkedeki girisimci
sayisinin dogru orantili oldugu diisiiniilmektedir. Girisimcilik, hem yerel hem de diinya
ekonomilerini canlandirici bir nitelik tagimaktadir. Bu agidan, girisimci liderin kim
oldugu, hangi kisisel oOzelliklere sahip oldugu, girisimci liderligin gelistirilip
gelistirilemeyecegi konularinin analiz edilmesi; isletmelerin basarili olmalar1 agisindan
onemlidir.*® Arastirmalar girisimcilik ile aile isletmeciligi arasinda iliskinin oldugunu
gostermektedir. Bircok yeni girisim aile katilim1 ve ailenin finansal ve insan kaynagini
ortaya koymasi ile gerceklesmekte, aileler girisimcilik faaliyetlerini degerleri ve

uygulamalari ile etkilemektedirler'’.

Girigimcide bulunmasi gereken 6zellikler asagida ki gibi siralanabilir;
® Yeteneklilik, yaraticilik,
e Mesleki riskleri iistlenebilmek ve fikir sahibi olmak,
e Basar odaklilik ve igini sevmek,158
e (esaretlilik, bilgililik, iyimserlik,
e Siiriikleyicilik ve giidiileyicilik, yenilik¢ilik,
e Geri adim atabilmek ya da yeniden baglayabilen biri olmak,
® Bireysel ve ayn1 zamanda toplumsal olmak,"”’
e Meraki her zaman diri ve meraki pesinde kosarken tehlike ile firsati
gorebilmek,
e Stratejik diisiinme yetenegini gelistirmis olmak,
e Secici, ilkeli, paylasime1 ve 6zgiiven sahibi olmak,'®

e Insan iliskilerinde beceri sahibi olmak.'®!

Universitesi, Nevsehir, 2000, s.95
13 KARCIOGLU, YUCEL, ...Liderlik..., s.416

157 Oya ERDIL, Ersan CiGERIM, Sahin GOK, “Aile Isletmelerinde Girisimcilik Yonelimi, Teknolojik
Yetenek ve Network Yeteneginin Yenilik ve Firma Performansina Etkileri”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi

Kongre Kitabi, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.389
158 SIMSEK, 5.28; KARPUZOGLU, 5.38-39
159 SIMSEK, 5.28;

160 BOZKURT, s.12
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Girisimcilerin olmas1 gereken ozellikleri boyle siralanirken Tiirkiye’de kiiciik ve

orta biiyiikliikteki aile igletmelerinde yapilan bir calismada girisimcilerin 6zellikleri

asagidaki gibi tespit edilmistir;

Cabuk ve somut sonuglar beklemek,

Gii¢lii bir girisim hissine sahip olmak,

Toplumsal amaclar dogrultusunda yatirim yapmak,

Aile fertlerine istihdam olanagi saglamak amacinda olmak,

Kendi yetenekleri dogrultusunda miicadele verme arzusunda olmak,

Mali firsatlardan yararlanma ve bagimsiz ¢alisma arzusuna sahip olmak.

Bu calismadan anlasilacagi iizere bu isletme girisimcilerinin, girisimcilikle ilgili

ozellikleri tasidign soylenebilir. Ancak, yenilikgilik, siiriikleyicilik, giidiileyicilik,

yaraticilik gibi konularda eksik olduklar ortadadir. Bu girisimcilerin bagimsiz ¢alisma

ve bireysel yetenekleri dogrultusunda miicadele verme arzusu isletmelerindeki tek kisi

yoOnetiminin de temellerini olusturur.162

Girisimcinin Ozelliklerini ele alirken ‘girisimci kisiligin® kaynaklarina da

bakmak gerekir.

1. Gogmenlik; Geleneksel girisimciler arasinda gocmen olanlarda yaygindir.

GoOcmen girisimci, yabancisi oldugu ortamda kendini kanitlamak zorundadir.

Gogmen girisimci, hem kimseye muhta¢ olmayacak kadar varliga sahip olmak,

hem de ¢evreyi kendine baglayacak kadar ekonomik fazla iiretmek zorundadir.

GoOgmen girisimci, soziinii gecirmek icin herkesten farkli olan1 yapmak, onde

durmak ve giiclii olmak psikolojisi ile iiretken olabilmektedir.

2. Teknoloji Yonelimi; Yeni bir teknolojiyi herkesten once bulan, dziimseyen ve

kullanma becerisini gosterenlerde, farkli isler yaparak 6ne gecebilmektedir.

3. Var Olan Iyi Degerlendirenler; Etkin girisimcilerin bir 6zelligi de, var olan

insan ve sermaye kaynaklarim iiretim siirecinde yiiksek verimde kullanarak

rekabet giicii yaratmalaridir.

16 KARPUZOGLU, 5.38

162 SIMSEK, 5.28-29
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4. Secicilik; Bu tiir girisimcilerin her seyi bir arada yapmaktan ¢ok en iyi
yapabildiklerini yapmay1 se¢mis olduklar1 ve bagkalan ile isbirligi yaptig
goriiliir.

5. Diiglemek; Girisimci diis kuran, diigleri projeye, projeleri kuruluslara, kuruluglart
ekonomik deger iiretmeye gotiiren insanlardir. Bu nedenle, insanin sonsuz olan

. .. [ s .o 163
diis enerjisini kullanma becerisi onu girisimcilige gotiiriir.

Tiim bunlarla birlikte girisimcinin sosyo-ekonomik alt yapist da ozelliklerini
etkilemektedir. Girisimcinin etnik kokeni deger yargilarini, inan¢ ve tutumlarim
etkilemektedir. Dolayist ile isletme kiiltiiriiniin olusumu, eleman secimi ve terfileri vb
bu durumdan etkilenebilmektedir. Ailenin, O&zelliklede aile biiyiiklerinin ve
girisimcilerin ilgi alanlar1 ve onceki is memnuniyetleri isletmenin faaliyet gosterecegi
alam1 ve benzeri konular1 belirlemektedir. Girisimcinin evli veya bekér olusu, ¢ocuk
sahibi olmas1 gibi medeni durumlarda, risk alma, basarma giidiisii gibi konularda 6nem
tasimaktadir. Girisimcinin sosyal gecmisi ve iligkileri de girisimci 6zelliklerinde 6nem

. 164
arz etmektedir.

b) Aile Isletmelerinde Girisimci Yonetici ve Liderlik Boyutu

Girigsimciler, gecmis 25 yilda diinya ekonomisini radikal bir sekilde
degistirmislerdir. 1980’den beri yeni zenginliklerin %95’inden fazlasi girisimciler ve
yenilikgiler tarafindan olusturulmustur. Bu girisimciler yeni isler, yeni isletmeler, yeni
iriinler ve hatta yeni endiistriler yaratmistir. Yaygin liderlerin tersine, girisimci liderler
samimi olarak tek bir amaca kendini adayan, digerlerine karsi vurdumduymaz, bireyler
iizerinde otoriter ve risk alma da gozii karadirlar.'® Onceki boliimlerde girisimcinin
isletmede yonetsel bir takim gorev ve sorumluklar aldigindan bahsetmistik. Bu anlamda

aile isletmelerinde girisimcinin yoneticiligi yaninda liderligi de s6z konusudur. Bu

163 BOZKURT, s.12
164 K ARPUZOGLU, 5.39-40

165 KARCIOGLU, YUCEL, Liderlik..., s.416
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nedenle de aile isletmelerinde girisimcinin liderligi konusu yeni girigsimlerin
olusturulmasi ve basariya ulastirilmast bakimindan Onemlidir. Bu nedenle aile
igletmelerinde bulunan lider ya da liderlerin 6zellikleri ve tiirleri hakkinda fikir sahibi

olmak 6nemlidir.

Yonetim en genis ve yalin ifade ile bagkalarina is gordiirme sanatidir. Yonetme,
ayn1 zamanda liderlik (6nderlik ve rehberlik) etme demektir. Liderlik, yoneticilerin daha
cok dogustan var olduguna inanilan bir fonksiyonudur. Organizasyonun ya da orgiitiin
amagclarin gergeklestirmek i¢in, bireyleri motive etme, etkileme ve hedeflere yoneltme
becerisidir. Modern organizasyonlarda liderlik, grup ¢aligmalarimi koordine eden kisi
olarak tanimlanir. Yonetimde lider, astlarini etkileyen ve onlar etkili ve verimli olarak
calistirabilen kisidir. Yonetici daha ¢ok tanimlanmis bir goreve, yetkiye ve sorumluluga
sahip organizasyondan kaynaklanan beseri ve fiziki araglarin basinda bulunan amir
konumunda iken lider, sahip oldugu o6zel yetenekler ile sistem icerisinde biitiin
personelin kendisinden etkilendigi, benimsedigi, etrafinda biitiinlestigi ve yiireklendigi
kisidir. Yonetici ile lider arasindaki temel fark; yonetici baskalarina is yaptirma gii¢ ya
da yetkisini pozisyonundan alirken lider bu giicii bireysel ozelliklerinden alir.'®® Bu
nedenle aile isletmelerinde liderlerin isletmenin basarisinda ve gelecek yoneliminde

katkis1 buiyiiktiir.

Aile isletmelerinde liderlik kavrami 6zel bir 6nem tasir. Ciinkii aile isletmesi
genellikle isin cekirdeginden gelen is sahiplerinin bir eseri oldugu i¢in Onceleri yonetim
ve yonetici kavramlar1 pek giindemde degilken daha cok aile iiyelerinin liderlikleri s6z
konusudur. Ailenin kurdugu is biiyiiyiip gelistik¢e ihtiya¢ yeni yoneticiler oncelikle
aileden, yakin akrabalardan yoksa memleketlilerden istihdam edilir. Aile isletmelerinde,
cekirdekten gelen kardeslerden biri genellikle liderlik ©zelligine sahip olup ailenin
kararlarinda etkili olur ve hizli biiyiimenin de mimar1 olur. Boylece liderlik, temelini
kisisel ozelliklerden alan bir yonetim alan1 olusturmasina ragmen, her zaman bir grup

insan1 yonetmeyi gerektirmeyebilen ve isin yonetimini gerektiren bir siirectir. 167

166 SIMSEK, 5.50; FINDIKCI, Aile..., 5.230

7 FINDIKCI, Aile..., s.231
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Aile isletmesi bakimindan bakildiginda liderlik, kisinin; konumu, isi, egitimi,
statiisii ne olursa olsun diger insanlardan daha farkli, atak, o6nder bir bicimde rol almasi
yiiksek bir bagar1 giidiisiiyle en kisa zamanda sonuca gitmesi ve basariy1r zorlamasidir.
Aile isletmeleri genellikle bir ya da birden ¢ok lidere sahiptir. Bu kisilerin, basariya
ulasmalarinda sahip olduklar1 bu ayricalikli 6zellikleri en iyi bicimde kullanmalarinin
onemli bir etkisinin oldugu bir gercektir. Aile isletmesinde liderlik, aile iiyeleri ile
profesyonel calisanlart ayn1 amag etrafinda toplamak, cabalar1 koordine etmek, onlara
yol agmak, yeri geldiginde cesur kararlar verebilmek ve aile kadar isi, is kadar aileyi
gz Oniinde bulundurabilmektir. Bu anlamda aile isletmelerinde liderlik, isin igine
girmeden insanlarin ¢aligmasini ve basarmasini beklemek, aile liyelerinin savaglarim
izleyip sonuclar1 konusmak, yastan dolay1 yonetim gii¢lerini elinde bulundurup emirler

vermek degil bizzat kendi davranis ve yasam tarzi ile insanlarin 6niine gecmektir.

Liderlik ile ilgili caligmalarda farkli liderlik yaklasimlar ele almmustir.'® Aile
igletmelerinde yonetim ve kurumsallasma bakimindan durumsal liderligin avantajli
oldugu acgiktir. Ciinkii aile isletmesi, bir tarafinda duygusalligin agir bastig1 aile, diger
tarafta mantigin agir bastig1 giicler dengesine sahne olmaktadir. Bu sahnede dengelerin
en yararli bicimde korunmasi ve ise yansitilmasi ¢cogu zaman ic¢inde bulunulan durum,
kosullar ve sahip olunan kaynaklarla orantili olarak c¢oziimlenmesi gerekmektedir.
Ozellikle aile ortaminda aile rolleri, is ortaminda is rolleri s6z konusu oldugundan aile
igletmesi liderinin bu roller arasi gecisi en verimli bir bigimde gerceklestirmesi
Oonemlidir. Bu esnekligi gosterebilen liderin, ailenin idaresi gibi isin idaresinde de
basarili olmasi s6z konusudur. Liderlik yaklasimi olarak belirli bazi davranis kalip
davraniglarina sahip olan liderin, farkli ortamlar da liderlik yapmasi zorlasacaktir.
Ciinkii bazen liderin otorite kokenli hareket etmesi, bazen insani degerleri kesinlikle
onde tutmasi, kimi zamanda is ve insan1 denk seviyede tutmasi gerekebilir.169 Bunlara,

20. ylizyilin dontistimler cagi olmasi, gelecegin belirsizligi, degisimin yogunlugu,

'8 AKDEMIR, Vizyon ..., 5.52-67

1 FINDIKCI, Aile..., 5.231-247
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krizlerin varligi, yenilikle rekabetin miimkiin olmasi, yaraticilik gibi olusumlar da

eklenince doniistiiriicii liderligin de 6nemi goz oniinde tutulmalidir.'”

Aile isletmelerinde liderlik bakimindan biirokratik liderligin en az rastlanan tip
oldugu soylenebilir. Ciinkii bu tip liderlik daha ¢ok atanan profesyonel yoneticilerin
davraniglarini yansitir. Birden c¢ok kardesin ya da kuzenin isin iginde oldugu aile
isletmelerinde bazen birinin kigkirtict liderlik roliinii {iistlendigi goriiliir. Bu rolii
iistlenen kisi, yapilmakta olan isler ile bu isi yapan diger aile iiyesi liderleri ya da
profesyonelleri bolca elestirir, kisileri birbirine kars1 kiskirtir ve boylece kendisine bir
ortam olusturmaya, bir dncelik almaya calisir. Aile isletmelerinin olgunlasma ve doyum
asamalarinda belirli bir yasin iistiindeki ilk kurucularin zamanla tutucu liderlik tipini
benimsedikleri goriiliir. Bu benimseyis ‘saglama almak’ gibi aslinda iyimser bir amagla
kurumun gelismesini, belli kaliplara kisilip kalmasimi saglayabilir. Bazi lobici liderler
de, basinda bulundugu isi yaparken, aile i¢indeyken, sosyal iligkilerini gerceklestirirken
stirekli olarak temsil ettigi fikrin alt yapisini, lobiciligini yapar. Bu lobi faaliyetleri
bazen isin ve iliskilerin 6niine geger. Is yogunlugunun giderek arttig1 giiniimiizde ¢ogu
aile isletmesi yoneticisinin lobiciligi is baglantilar1 i¢in kullandiklart da bir gercektir.
Kimi aile iiyelerinin de politika, sanat gibi konularda liderlik ettikleri de goriiliir. Tiim
bu liderlik tiplemeleri ile birlikte aile isletmeleri icin arzu edilen liderlik tiplemesi
karizmatik-ig liderligidir. Ciinkii karizmatik kisinin, kismen dogustan getirdigi, kismen
ogrenme ile kazandigi varsayilan bir 6zellikler zinciri ¢ercevesinde diger insanlar
heniiz tam olarak agiklanamayan bir bicimde etkileme ve yonlendirme giiciine sahip
olmasi s6z konusudur. Bu sekilde bir karizmaya sahip kisi bu 6zelliklerini yaptig1 isin
ustaligi ile biitiinlestirdigi zaman izleyenler i¢in cok arzu edilen bir model
sergilemektedir. Liderlik tiplerine genel olarak bakildiginda her tipin kendisine gore art1
ya da eksi taraflar1 oldugu goriiliir. Onemli olan aile isletmelerinde tepede yer alan

liderlerin, hangi tipe yatkin olduklarinin bilinmesi ve bu yonlerden yararlanilmasidir.
171
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Aile isletmelerinde liderlik yapacak kisinin sahip olmasi1 gereken bireysel kisilik
ozellikleri ele alindiginda iki durum ortaya ¢ikar; birincisi, liderlik zaten bagh basina bir
istir ve ortalama insana gore farkliliklar sergilenmesi gerekir ikincisi, aile
igletmelerindeki liderin ortalama liderden daha fazla meziyetli olmasi gereklidir.
Ortalama bir liderin karizmatik olmasi, ongoriilii olmasi, etkin bir iletisim becerisine
sahip olmasi, gereklidir.'”* Liderde olmasi beklenen ozellikle ilgili ¢alismalar asagidaki
gibi 6zetlenebilir;

¢ Olumlu kanaat saglayan fiziki goriiniis, kendine ve digerlerine giivenen,
giivenilir, kendini ise adamis, muteber, mutedil, miimeyyiz, nazik, zeki, kararls,
cesur, dogru, diiriist, is ahlakina sahip, yetenekli ve yeterli, acik sozlii, disa
doniik, bagislayici, biz duygulu, 6zgiin, comert, sabirli, azimli, hizmet etmeye
onem veren, deger sahibi, hitabet ve ikna kabiliyetli, sosyal olgunluk, cok
yonliiliik,

e Sorumluluk alma ve inisiyatif kullanma, risk alma, degisime acik, siirekli
O0grenme ve Ogretme, bilgiyi paylasma, girisimci ruha sahip olma, profesyonel
ve vizyon sahibi olma, vizyonunu tiim ¢alisanlarla paylasma,

o insanlarla bireysel olarak ilgilenen ve diizenli iliskiler kuran, insana ve
ihtiya¢larina 6nem veren, destek olan ve isi kolaylastiran, ekip calismasi tesvik
ve calisanlart motive eden, ilham veren,

e Miisteri beklentilerine odakli, zamam ve kaynaklar etkin ve verimli kullanma,
islerin akisim1 ve projeleri yOneten, biitiini goren, sorun ¢dzme ve karar

verme. 173

Biitiin bu ozellikler aile isletmesinde liderlik yapacak kisi icinde gecerlidir.
Ancak aile isletmesinde liderlik yapacak kisinin duygusal anlamda derin olmasi, insani
degerlere duyarli olmasi, adalet konusunda ¢ok hassas olmasi, 6rnek bir insan olmasi1 ve

yilksek basar1 giidiisiine sahip olmasi da gerekmektedir. Duygusal derinlikle

2 FINDIKCI, Aile..., 5.248

173 Erol EREN, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, Gen.6.Baski, Istanbul, 2000
5.417-421; Dogan CUCELOGLU, I¢imizdeki Biz, Sistem Yayincilik, Istanbul, s.221-223; SIMSEK, 5.53;
AKDEMIR, Vizyon..., 5.68-70;
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vurgulanmak istenen, liderin insan iliskilerinde ki hassasiyet, nezaket, saygi, sevgi gibi
insani degerlere olan duyarliliktir. Basarili olmus aile isletmesi liderlerinin ortak
ozelliklerine baktigimizda genellikle duygusal derinlikleri oldugu dikkat ¢eker. Bu
durum davranislara da yansir. Bu nedenle bazi liderlerin herhangi bir sanat, kiiltiir ya da
benzeri bir alanda derin olduklar bilinir. Liderin bu duygusal derinligi icinde duygu
kokenli aileyi bulunduran aile isletmesi i¢in art: degerdir. Insani degerlerle anlatilmak
istenen de; liderin, isi diisiindiigii kadar bu isi yapacak insanlarin psikolojilerini, ruh
hallerini de diisiinmesidir. Bu konuda aile iiyeleri ve calisanlarin iyi ve kotii giinlerinde
onlarla samimi ve derin iligki i¢cinde bulunmalidir. Liderin adaletli hiikiimleri aile i¢inde
ve isletmede sadakati ve giiveni artiracak giliniin birinde islerin bozulmasini
onleyebilecektir. Liderin 6rnek bir tavir ve davraniglar biitiinii sergilemesi de 6nemlidir.
Ciinkii lider, ayn1 zamanda bir¢ok rolii iistlenmistir. Toplumda 6nderdir, ailesinde
babadir, agabeydir, isletmesinde yoneticidir. Liderlerin takipgileri tarafindan aktif bir
bicimde kopyalandiklar1 da bilinmektedir. Bu nedenle 6rnek alinan liderin de ornek
tutum ve davranislar sergilemesi gerekmektedir. Lider icin tiim bunlar ile birlikte
yiiksek bir basar giidiisii olmahdir. Bu 6zellik liderin basariya odaklanmasini, bunun

.. . e qos .. .. 174
icin ¢ok caligmasini ve kendinden ddiinler vermesini gerektirir.

2. Profesyonel Yonetici Ozellikleri

Genel olarak yonetici, igletmedeki isleri yonetmeden sorumlu ve mahiyetindeki
sorumlu kisiler vasitasiyla amaglara uygun olarak isleri yapan kisi olarak tanimlanir. Bir
tanima gore yonetici, kar ve riski bagkalarina ait olmak iizere mal ve hizmetleri
iiretmek i¢in iiretim unsurlarinin alimim yapan veya yaptiran, bunlari belirli ihtiyag¢lar
doyurmak amacina yonelten, isletmeyi girisimci adina calistirma sorumlulugu alan
kisidir. Diger bir tanima gore yOnetici, emegin karsiligi olan iicret, prim veya kardan
pay alarak isletmeyi belirlenen amaglara ulagtirmaya calisan kisidir.175 Profesyonel

denildiginde, meslek haline gelmis ugras ve bu alanda uygulayici olan ya da mesleginde

7 FINDIKCI, Aile...,s.248-257

'S BAKAN, GUVEN, BUYUKMESE, 5.378; KARALAR ve digerleri, s.14; KARAMAN, s.17-20
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uzmanlasan kisi anlagilmaktadir. Robert Schemel profesyonelligin, kabul edilen
standartlara gore hareket etme, is ortamina uygun giyinme ve diger kisilerle olan
iligkilerde yeterince saygili davranma gibi davranigsal boyutuna da vurgu yapar. Bu
dogrultuda profesyonel yonetici, yonetim alaninda 6zel bilgi ve profesyonellige sahip
olan, yOnetim igini meslek edinmis tecriibeli kisi olarak tanimlanabilir.'”® Bu
tanmimlamalar ile birlikte bir kimsenin gercek anlamda profesyonel statiisiine sahip
olabilmesi i¢in saptanmus alt1 6zellik bulunmaktadir;
e Uzmanlik; Soyut bilgi ile ugrasan bir kurumdan uzun bir siire uzmanlik egitimi
alinmasi,
e Ozerklik; Problemlerin incelenmesi ve ¢oziim yollarmin se¢iminde 6zgiir olma
hakkina sahiplik,
o Ise Kendini Adama; Kisinin sectigi uzmanlk dalinda cahsirken gereken
kurallara kesin ilgi ve bagliligi,
e Kimliklendirme; Meslekle iliskili derneklere katilma veya disaridan referans
bulma yoluyla, kendini meslekle kimliklendirme,
® Ahlak; Hizmetin, kendi c¢ikarim1 diisinmeden ve miisteri ile duygusal bag
kurmadan icrasi,
e Standartlar; Meslektas profesyonellere tutumlarinin diizene sokulmasinda

yardime1 olmak icin ¢aligma. 177

Burada yoneticiyi girisimciden ayirmak ta gerekir ki yoneticinin girisimciden farki,
caligmalar sonucu ortaya c¢ikan riske katlanmamasi, yani kar ve zarara ortak
olmamasidir.'”® Diger bir ayirici 6zellik de yonetici, kurulacak ya da kurulu bir diizende
isletme hedeflerine ulagsmak icin girisimci tarafindan kendisine tahsis edilen imkanlarla
kendi bilgi ve tecriibesini birlestiren kisidir. Anlasildig1 {izere yonetici yetkisini

girisimciden alir.'”” Bununla beraber aldiklar1 kararlarla isletme sahiplerinin ne kadar

176 CAKIR, s.17; OZ-ALP ve digerleri s.62.

177 5 oseph A. RAELIN, Kiiltiirlerin Catigmasi, Ceviren Kamuran TUNCAY, Isbankas1 Kiiltiir Yaynlari,
1.Basim, Istanbul, 1999, s.26

'7* BAKAN, GUVEN, BUYUKMESE, 5.378; KARALAR ve digerleri s.14

17% SIMSEK, 5.29
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kar pay1r ve calisanlarin ne kadar iicret alacaklarini, tiretim ve istihdam miktar1 gibi
genis bir alanda etki sahibi profesyonel yoneticiler kisisel ozellikleri, egitimleri ve
amagclarinin degisik olmasi nedeniyle sahip yoneticilerle bazi durumlarda ayni goriis ve

tepkilere sahip degillerdir.'®

Isletmeler, giiniimiizde evrim niteliginde bir degisim ortaminda bulunmaktadirlar.
Endiistriyel cagin rekabet ortami, yerini bilgi ¢aginin rekabet ortamina birakmustir.
Dolayis1 ile rekabetin temel varsayimlar degismistir. Yeni varsayimlarda Once
rakiplerin yok edilmesi sonrada karin diisiiniilmesi vardir. Bu varsayim kendisini
kiiresellesme paradigmasi ile de ortaya koymaktadir. Bu degisimlerle birlikte isletme
sahibi girisimci yoneticilerin, bilgi caginin yok edici kiiresellesme paradigmasinda, bu
yapiya adapte olabilen yaratici, rekabetci, sosyal ve demokratik gibi ozelliklere sahip
kendi yetki ve sorumluluklarim devralacak isgiicii ihtiyaci da artmustir.'®! Bu isgiicii
ihtiyac1 da profesyonel yoneticilerin onemini artirmistir. Mayo, ‘isletmeler, ne kadar
fazla yetenekli insana sahiplerse, degerlerini de o oranda artirma sansina sahiptir’
ifadesi ile isletmeler icin profesyonel yoneticilerin Onemini vurgulamaktadir.
Profesyonel yoneticilerin 6zellikleri ve rekabet avantaji saglamada gosterdikleri
basarilar, aile isletmelerini yonetici kadrolarinda bulundurduklart elemanlar
profesyonellestirmeye yoneltmistir. Dolayisi ile bu kisilere olan ihtiyaci da artirmistir.
Ayrica aile igletmeleri biiyiime, karar verme, gorev ve sorumluklarin dagilimindaki
degismeler, isletmenin kontrolii i¢in tepe yonetimin daha ¢ok zamana olan gereksinimi

gibi nedenlerle profesyonel yoneticilerle calisma geregi duymaktadurlar.182

Bir yoneticinin sahip olmasi gereken genel 6zellikler asagidaki gibi ele alinabilir.

130 9Z-ALP ve digerleri, s.62

'8 Mehmet SAHIN, “Y®netim Tarzi Matriksi ve Bes yiiz Biiyiik Firma Icinde Yer Alan ve Eskisehir’de
Faaliyet Gosteren Eti Gida, Tiillomsas, Tusas ve Yonetici Profilleri”, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon

Kongresi Bildiriler Kitabi, Erciyes Universitesi, Nevsehir, 2000, s.85-86

82 CAKIR, 5.16-17
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® Yoneticinin Entelektiiel Ozellikleri; Genel kiiltiir, mantiklilik, analiz ve sentez
giicll, sezgi ve hayal giicii, muhakeme, ifade yetenegi, diisiincelerini konu ve
sorunlara odaklama giicii, bilgi,

* Yoneticinin Karakterine Iliskin Ozellikler; Akl ile duygular arasinda denge,
degisken ortam, kosul ve kisilere uyum, dikkatlilik, ihtiyatlilik, giriskenlik,
dinamiklik, hafiza giicii, azim ve sebatkarlik, tertip ve diizenlilik, yontemlilik,
stiratlilik, ciddilik, caligkanlik, is bitirme azim ve heyecani, organizasyon giicii,
denetim kabiliyeti, kendine giiven, inisiyatif sahibi olmak, yerinde ve zamaninda
karar almak, ¢ok caligsma, kararlilik,

e  Yoneticinin Sosyal Ozellikleri; Hitabet, dis goriiniisii giyim ve kusamu ile
cevresinden kabul goérme, grup yapilarin1 ortak amag¢ deger ve duygularini
anlayabilme, is ahlaki, kisi ve olayin 6zelligine gore Olciilii ve dengeli hareket
edebilme, hakkaniyet, adalet, giiven, ikna kabiliyeti, iyi iliskiler kurabilme, hos

gorii ve iyi niyet, sorumluluk duygusuna sahip olmak.'®

Giiniimiiziin yonetici goriintiisiinde, yoneticilerin yas ortalamalar diisiiktiir. Bu geng
yoneticilerin, hizla degisen ve gelisen teknolojiye daha kolay uyum sagladiklari,
isletmelerin Oniinii agacak kararlar1 daha kolay aldiklar1 goriilmektedir. Giiniimiiz
yoneticilerinin cogunlugu iyi egitimli, cok iyi yabanci dil bilen, bilgisayar ve internet
kullanan, diinyay: takip eden, vizyoner insanlardir. Bu konuda yapilan bir calismada
Tiirkiye’deki profesyonel yoneticilerin %63’1 tiniversite, %33’ yliksek lisans, %4’
lise mezunudur. Universite mezunu yoneticilerinde %?20’si yurt disginda egitim
almiglardir. Isletmelerin de takim ¢alismasina inanan, daha esnek ve ulasilabilir hedefler
secen, dinamik, yaratici, analitik diisiinebilen, sezgisel yonii kuvvetli, ekonominin yeni
kurallarinin ~ gerektirdigi davranmislart  sergileyebilen yoneticileri tercih ettikleri
gozlenmektedir. Bu anlamda giiniimiiz profesyonel yoneticilerinin tasimalart gereken

ozellikleri tablo 2.1.deki gibi gosterebiliriz. 184

183 Abraham ZALEZNIK, Liderlik, Harvard Busines Review Dergisinden Seg¢meler, Ceviren; Meral
TUZEL, MESS yayin no:292, Istanbul, 1999 5.69; SIMSEK, s.30-31; KARAMAN, s.21

18 CAKIR, 5.19-22
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OZELLIKLER

ACIKLAMA

Sayisal Beceri

Problem ¢6zme, yorumlama ve uygulama

Zeka

Mantikl iliskileri algilama, problem c¢ozme ve yeni

durumlara uygun tepkilerde bulunma

Degisikliklere Adaptasyon

Ic ve dis cevrede olusan degisikliklere uyum, stres ve

huzursuzluk gostermeden ¢calisma

Rapor Verme

Ilgililere rapor hazirlama ve sunma

Stratejik Diisiinme

Cabuk ve uygun karar verme, esnek strateji

uygulayabilme

Distan ice Dogru Stratejik
Perspektif

Stratejik kararlarda isletmenin faaliyet gosterdigi genis

alan1 kavrayarak ise baslama

Zamanin lyi Kullanimi

Isleri belirlenmis zaman dilimlerinde yapma

Sozel Iletigsim

Yiiz yiize konugsma ve topluluga hitabet

Yazili Iletisim

Resmi yazismalar ve yazisma kurallar

Karar Verme Yetenegi

Secenekleri belirleme, zamaninda dogruyu se¢cme

Ahlaki davranig ve sosyal sorumlulukla gérevin en uygun

Profesyonellik

ve iyi sartlarla ifasi
Giivenilirlik Sorumluluklart yerine getirme ve giiven saglama
Ekip Calismasina Uyum Ekip tiyelerini takdir, basar1 ve sevinci paylasma
Ikna Yetenegi Kisi ya da gruba bir seyi yaptirma ya da inandirma

Dengeli Olma

Is ve iicret dagiliminda denge

Bagimsiz Calisabilme

Ekip olmadan da bagimsiz olarak ya da baska seylerin

etkisi altinda kalmadan ¢aligma

Inisiyatif Kullanma Kisisel birikimlerden yararlanma
Liderlik Isletme igindekilere 6nderlik
Yaraticilik Yeni yaklagimlar ve farkliliklar gelistirebilme

Deger Yaratma Kiiltiirii

Orgiit ve miisterilerde deger yaratip yaratmadigini

belirleyen nihai bir tespittir.

Alternatifler Yaratma

Saglam mantiga dayanan ancak birbirleri ile cekisen

alternatifler olusturma

Siirekli Ogrenme

Degisim karsisinda daha ¢ok degerin nasil yaratilacagi
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stirekli ogrenilerek giderilir

Belirsizligi Kucaklama

Belirsizlikle nasil calisilacagi dgrenilmeli, yadsinmamali,

belirsizlik goz 6niinde tutulmali

Sistem Diizeyinde | Karar almak i¢in azami i¢ gorii noktasina kadar
Diisiinme basitlestirme yapma

Deger yaratma kiiltiiri icin enformasyona acikca
Acik Enformasyon

erisebilme kolayligi

Uyum Saglama

Yetkilendirme

veE

Yetkilendirme isler hale getirilmeli, uyum saglanmali ve

astlar karar almaya katilmalidir

Disiplinli Karar Alma

Ilkeler benimsendikleri takdirde basarili olur ve yiiksek

performans sergilenir

Tablo 2.1. Giiniimiiz profesyonel yoneticilerinin tasumalari gereken ozellikler

Ulkemizde Kayseri ilinde bulunan en biiyiik 100 isletmenin iist diizey

yoneticilerinin 6zelliklerine iliskin bir ¢alismada su tespitler yapilmistir;
o Demografik Ozellikler; %19’u 30 yas ve altinda, %32’si 31-40 yasinda, %35’i
41-50 yasinda, %87,6’s1 evli, %91,2’si erkek, %15 lise diizeyine egitim

seviyesinde, %78’i lisans ve iizeri egitim seviyesinde, bu %78’in %56’s1

igletme-iktisat egitimine, %38’1 miithendislik egitimine sahip,

e Kisilik Tipleri; %46’s1 sakin, sabirli, 1limli ve rekabet etmeyen bir davranig

tarzinda kalan %54°1 sabirsiz, duygularmi bastiran, isine asirn ilgi gOsteren,

somut sonug¢lardan hoslanan, rekabet¢i kisilik davranislarina sahiptir.

e Karar Verme Yaklasimlary, %31°1 katilmci olmayan, %?25’i orta diizeyde

katilime1, %44’ iide katilimer karar verme yaklagimi sergilemektedir.'®

135 AKDOGAN, 5.55-58
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B. AILE iSLETMELERINDE YONETICi KAYNAKLARI, STATU
VE ROLLER

1. Aile isletmelerinde Yonetici Kaynaklar

Aile isletmelerinde yoOnetici ihtiyaci ti¢ kaynaktan kargilanabilmektedir. Bunlar;

aile ve cevresi, ortaklar ve profesyonel yoneticilerdir.

Aile isletmesinin kurulusunda girisimciler, yonetici ihtiyacim aile {iyeleri,
akraba veya yakin arkadaglart calistirmak suretiyle karsilamaktadirlar. Yonetici
ihtiyacinin akrabalarla karsilanmasindaki temel nedenler; ise, cocuklarin ve giivenilen
dostlarin isletmeye en iyi sekilde sahip ¢ikacaginin diisiiniilmesi, yeni neslin tamaminin
ise sokulmasinin gerekli oldugunun diisiiniilmesi, sermayedarlikla, aile tiyesi olmanin
isletmede gorev almak i¢in yeterli oldugunun ve bunlar arasinda bir ayrim olmadiginin
diisiiniilmesi olarak ozetlenebilir.'®® Diger bir neden de, ekonomik gelisme siirecine
yeni giren ve egitilmis insan giicii kit olan toplumlarda, ekonomik giicii elinde tutan aile
bireylerinin genellikle egitim gdrmiis olmalar1 ve bunlarin ise yerlestirilmesi ile yonetim
maliyetinin disiiriilecek olmas1 nedeniyle bu kaynaga bagvurulmaktadir."®” Bu
kaynaktan yonetici saglanmasi genellikle basarili sonu¢ vermekle beraber, her zaman
olumlu sonuglar da vermemektedir. Aile iiyelerinin ve akrabalarin ise girmeleri ile aile
ve akrabalik iligkileri zedelenebilmekte, isyerindeki diizende bozulabilmektedir. Sadece
akraba ve arkadaslarin degisik yonetim kademelerine getirilmesi zamanla bunlar
arasinda statii ve giic catismalarina, kusak farkliliklarindan kaynaklanan sorunlara ve
bunlardan bazilarinin yetersizlesmesine neden olabilmektedir. Bu kaynagin diger bir

sorunu da kisilerin kendilerine farkli davranilacagimi diisiinmeleridir. Bu durumlar

"% CAKIR, 5.15-16

137 Habib AKDOGAN, Ismail SEYREK, “Aile Isletmelerinde Profesyonel Yoneticilik ve Corum Ornegi”,
1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 1.K.U.1.1.B.F.Agmer Yayin No:40, Istanbul, 2004, s.275

71



isletmedeki calisanlarin  moralini olumsuz etkilemekte ve isletmeyi asagi

cekmektedir.'®®

Cogu zaman is sahipleri, ¢ekirdeginden geldikleri isi ilk zamanlarda kendileri
yiiriitiir. Fakat zamanla isler biiyiidiikce yonetim isi karmagiklagir. Nitekim giiniimiizde
yonetim, basgh basina bir meslek olarak ortaya ¢ikmistir. Yonetim tist baghiginin altinda
yer alan ve bir isletmenin olmazsa olmazlarin1 olusturan insan kaynaklari, muhasebe,
finansman, idari isler gibi fonksiyonlarin her biri bir uzmanlik alanidir ve her birinin bu
konuda egitim almis deneyimli Kisiler tarafindan yapilmasi gerekir. Is sahipleri bu
konularda yetersiz kaldiklarim1 ya da kalacaklarin1 anlayinca bu kademelerde yonetim
isini bu isin ehli kimselere birakmaktadirlar. Nitekim kurumsallasma siireci ile birlikte
aile liyeleri yonetim kurullunda kalarak giinliik isleyisin profesyoneller ve ¢alisanlarca

o 18
saglanmasini arzulamaya baslarlar. ?

Isletmeler, zaman zaman sermaye yetersizligi, teknolojik degisim, pazar payim
artirma gibi nedenlerle disaridan ortak almak ihtiyaci icine girerler.'”® Bu ortaklik
anlagmalar farkli sekillerde yapilabilir. Ortakliga katilan yeni kisi ya da kisiler yonetim
kademelerinde gorev almak isteyebilir ve hatta birlikte yonetim dahi s6z konusu

olabilir.

2. Aile Isletmelerinde Yonetici Statii ve Rolleri

Aile isletmelerinde mevcut statiilerin neler oldugu, statii sahiplerinin rollerinin
neler oldugu isletmelerin gelecekleri icin ©nemlidir. Konunun sistematik olarak
incelenmesi icin aile isletmelerindeki mevcut statiiler, aile iiyelerinin ve aile iiyesi

olmayanlarin statiileri seklinde iki baslikta ele almabilir.'”' Konunun anlasilmasi

188 CAKIR, 5.15-16
'8 FINDIKCI, Aile..., 5.86-87
0 KARPUZOGLU, 5.68

I KARPUZOGLU, s.35
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bakimindan oncelikle genel anlamda mevcut statiiler kisaca ele alindiktan sonra aile

isletmelerinde yoneticilerin statii ve rolleri ele alinacaktir.

a) Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile isletmelerinde aile iiyelerinin iistlendigi statiiler ii¢ baslikta ele alinabilir.

Bunlar girisimci statiisii, varis statiisii ve akrabalik statiisiidiir.

Kurucu ortak olarak da nitelendirilebilen girisimci, bizzat isi yapan, gelistiren ve
bagimsiz hareket eden kisidir. Buradan hareketle girisimciligin temel noktalarindan
birisi de girisimcinin isi bizzat ve bagimsiz yapmasidir. Bu nedenle girisimci, isletmenin
faaliyet alanini, biiyiikliigiinii kullanilacak teknolojiyi, mal ve/veya hizmetin kalitesini,
hedef kitleyi, isletme politikasini, risklerini vb. belirleyen kisidir. Dolayisi ile isletmenin
piyasadaki imaj1 ve konumu girisimciye baghdir. Ayrica girisimci, isletmede planlama,
kontrol ve koordinasyon gibi yonetim fonksiyonlarini da yerine getirir.192 Bu nedenle
igletmede birtakim faaliyetlerde bulunan girisimci, isletmede ‘girisimci’ statiisii ile yer

alr.

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak isletmenin yonetim kurulu baskamn
veya genel miidiirii unvanin alacak ve isletmenin yodnetiminde etkin rol oynayacak
kisidir. Aile isletmelerinin varliklarin siirdiirebilmeleri agisindan yeterli bilgi, deneyim
ve motivasyona sahip varis ya da varislerin mevcudiyeti 6nemli bir konudur. Bu
nedenle muhtemel varislerin isletme i¢inde bir takim gorevlerle gelecekteki
konumlarina hazirlanmalarn i¢in yer aldiklan gtiriiliir.193 Bu veya bagka nedenlerle aile

isletmelerinde varisler, ‘varis’ statiisii ile yer alirlar.

Akraba kavramiyla girisimcinin esi, cocuklari, anne ve babasi, kardesleri,

amcasl, teyzesi, kuzenleri, torunlari, damat ve gelinleri gibi herkes kastedilmektedir.

192 K ARPUZOGLU, 5.36-37

193 KARPUZOGLU, s.46-57
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Aile isletmelerinde genellikle yetenek ve bilgiden ziyade girisimciye olan yakinlik
ve/veya verilen giiven nedeniyle akrabalara yer verildigi goriiliir."”* Bu neden veya

baska nedenlerle aile iiyeleri, ‘akrabalik’ statiisii ile igletmede yer alirlar.

b) Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile isletmelerinde aile iiyesi olmayanlarin iistlendikleri statiiler dort baslikta ele
almabilir. Bunlar; is goren statiisii, profesyonel yonetici statiisii, ortak statiisii ve

danigman statiisiidiir.

Aile isletmelerinde isletmeye, fiziksel ve/veya diisiinsel ¢abalarini kiralayan ve

195 Hizmet akdine

96

bunun karsiliginda ticret niteliginde gelir elde eden kimseler vardir.
dayanarak herhangi bir iste iicret karsilif1 olarak calisan kisi isci olarak tammlanir.!
Uretim faktorlerini bir araya getiren kisi olarak girisimcinin, iiretimin tiim siireglerini
tek basina gerceklestirmesi miimkiin bulunmamaktadir. Bu nedenle isletmede bazi
stireglerin yiiriitimii i¢in emek arzina ihtiya¢ duyulur. Bu nedenle isletmede, emekleri

mukabili iicret karsilig1 calisan bu kisilerde, ‘is gbren’ statiisii ile bulunurlar

Isletme sahibinin ve tepe yoneticisinin ¢ogunlukla aym kisi oldugu aile
igletmelerinde, mevcut aile iiyelerinin is icin gereken yetenek ve bilgiye sahip
olmamalar1 ve/veya istenilen bilgi ve yetenegi kazanma ehliyetinden uzak bulunmalar
durumunda profesyonel yoneticilere ihtiyag duyulacagi bir gercektir. Bu noktada
girisimci, ailenin degerlerine uygun, aym1 zamanda da isi icin gerekli yetenek bilgi ve
deneyime sahip profesyonel yonetici ya da yoneticileri, bir takim yonetsel yetki ve
sorumluluklarla donatarak, bir iicret karsiliginda secer ve isletmeye yerlestirir. Bu

nedenle pazarlama, finans, hukuk vb. konularda bilgi ve yeteneklerinden dolay1 secilmis

19 KARPUZOGLU, 5.58-59

195 Sinan ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir ITIA
Yayinlar1 No:239, Eskisehir, 1981, 5.3

19 Murat DEMIRCIOGLU, Tankut CENTEL, is Hukuku, Beta Basim Yayim, G.G.4.Baski, Istanbul,
1995, 5.35
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olarak isletmede bulunan yoneticiler vardir."”’ Bu kisilerde isletmede ‘profesyonel’

yonetici statiisii ile bulunurlar.

Isletmenin mevcut sermaye ve bilgi birikimi ile amagclarina ulasmas1 miimkiin
olmayabilir. Ozellikle de teknolojik degisim, yeni iiriin gelistirme ve pazara arz etme,
pazar payini artirma gibi durumlarda sermaye ve/veya bilgi artirma ihtiyaci artabilir, bu
noktada bu bilgi ve sermaye noksami aile disindan ortak alinarak temin edilir."”® Bu
sekilde isletmelere sermayesi ve/veya bilgisi ile dahil olmus aile dis1 kimselerde ‘ortak’

statiisii 1le bulunurlar.

Hukuk, muhasebe, yonetim ve finansman gibi konulardaki uzmanliklarin
yaptiklar1 anlagmalarla isletmelere tasiyan ve bu sekilde isletmelerin sorunlarinin tespiti
ve ¢oziimii igin Oneride bulunan kimselere aile isletmelerinde de rastlamr.'” Bu

kisilerde isletmede ‘danigman’ statiisii ile yer alirlar.

¢) Yonetici Statiileri ve Rolleri

Yoneticiler isletmelerde cesitli yonetim kademelerinde yer alirlar. Bunlar; iist
yonetim ya da stratejik yonetim kademesi, orta kademe ya da fonksiyonel yonetim
kademesi, alt kademe ya da program yOnetimi kademesidir.”” Bu kademelere iliskin

aciklamalar sirasiyla asagida yapilmaktadir.

Stratejik Yonetim; igletme ile c¢evresi arasindaki iligkileri diizenleyen ve

isletmenin biitiintinii ilgilendiren tepe yOnetim seviyesidir.201 Stratejik yOnetim

7 KARPUZOGLU, 5.66-67

1% KARPUZOGLLU, 5.68

19 KARPUZOGLU, 5.68-69

200 AKDEMIR, isletmecilik..., 5.25 ; SIMSEK, s.26-27

201 SIMSEK, 5.26-27; KARAMAN, 5.29
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igletmenin dis ¢evresinin teshis ve ¢oziimlemelerini kapsar ve uzun vade de isletmenin
ne olacag ile ilgili sorulari cevaplar ve isletme ile uyumlastinir.’?? Stratejik yonetim
slireci, girisimcinin vizyon ve misyon belirlemesi ve bu dogrultuda aile iiyeleri ve hatta
profesyonel yoneticilerle birlikte amaclar ortaya koymasi ile baglamakta daha sonra
rasyonel analizin yani firsat, iistiinliik, tehdit ve zayifliklarin belirlenmesi ile devam
etmektedir. Ancak ne yazik ki girisimcilerin pek cogu, firmalariin kurulusu sirasinda
sadece sezgi ve icgiidiileri ile hareket ederek basariya ulasabilecekleri egilimini

203 Ust yonetim kademesinde isletmelerin dlgegine ve kurulus sekline

tasimaktadirlar.
gore farklilik gostermekle birlikte yonetim kurulu iiyeleri, genel miidiir ve genel miidiir
yardimcilari bulunur.** Tepe yonetim de denilen bu seviye isletmenin kaptan koskii

gibidir. Isletmeye iligkin temel yonetsel kararlarin alindig1 yegine yonetim kademesidir.

Fonksiyonel Yonetim; Isletme fonksiyonlarmin her biri icin sdylenebilen orta
kademe yOnetim seviyesidir.205 Fonksiyonel yonetim, stratejik yonetimce belirlenen
vizyon ve misyona uygun strateji, politika, plan ve taktiklerin uygulama sahasidir. Daha
cok bir fonksiyon icindeki faaliyetlerin yiiriitme ve koordinasyonunu saglar.”*® Orta
yonetim kademesinde boliim miidiirleri, yardimcilari, bolim sefleri, boliim baskanlari,
grup baskanlari bulunur.?’” Tepe yonetime bagli olarak faaliyet gosteren ve orta kademe
yonetim olarak ta adlandirilan bu seviye yoneticiler finans, pazarlama ve iiretim gibi

fonksiyonlar1 yonetirler.

Program Yonetimi; Alt kademe yOnetim olarak ta adlandirilan seviyedir.

Baskalarina is gordiirme, bagkalar aracilig ile is basarma ve amaglara ulagsmanin s6z

202 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayimm Yayin No:659, Istanbul,

1996, s.16.
203 KARPUZOGLU, s.45

204 AKDEMIR, Isletmecilik..., 5.25

205 SIMSEK, 5.26-27; KARAMAN, 5.29
26 DINCER, s. 28

27 AKDEMIR, Isletmecilik..., 5.25
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konusu oldugu her alanda ve her durumda kullamlmaktadir.>®® Bu seviye yonetim, bir
iiriin grubunun iiretimi gibi siiregler i¢in kullanilabilir.”® Alt yonetim kademelerinde
ustabasi, sef muavini ve benzeri pozisyona sahip yoneticiler bulunur.?'® Alt kademe
yoneticileri faaliyetlerini ilgili olduklarn fonksiyon yoneticilerine bagli olarak

surdiiriirler.

Bu anlamda aile isletmelerinde yoneticiler bakimindan, aile {iyesi olmak ya da
aile iiyesi olamamaktan dogan temel iki statii yaninda, isletme yoneticileri igin
yonetimin hangi seviyesinde olundugu ile ilgili bir baska statii karsimiza ¢ikmaktadir.
Ozetle aile isletmelerinde yoneticiler icin ikili (dual) bir statii goriiniimii karsimiza
cikmaktadir. Bu durumun dogal bir sonucu olarak, bulunulan statii geregi rollerde

degiskenlik gostermektedir.

Bireyin bagkalarma gore bulundugu konumun yani statiisiiniin sinirlar1 iginde
yapacagl veya yapamayacagi onceden belirlenen davraniglar toplami olarak adlandirilan
rol, kisinin beklenen davramslar nasil gerceklestirdigi ile ilgilidir. Aile iiyelerinin
iistlendikleri roller, kisilerin ailenin bir parcast olmalarindan dolay1 elde ettikleri
statiilerinin gerektirdigi davranislar icerirken, aileden olmayanlarin tistlendikleri roller
ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri statiilerin uygulamaya
aktarilis bigiminden kaynaklanur.211 Rol, bir kisinin gorev yerine gore gerceklestirmek
durumunda oldugu kendisinden beklenilen davranmislar dizini olarak ta tanimlamr.*'?

Giliniimiiz modern toplumunda yasayan kisiler yasamlarn boyunca farkli rollerle

karsilasirlar. Bu roller tipik siralamaya gore; ¢cocuk, geng, 6grenci, arkadas, es, ebeveyn,

208 SIMSEK, 5.26-27; KARAMAN, 5.32
2 DINCER, s. 29

210 AKDEMIR, isletmecilik..., 5.25

*'' KARPUZOGLU, 5.35-36

212 Serhat GOKBAYRAK, 1is¢i Isveren Catismalarmin Coziimiinde Kazan-Kazan Stratejisi,

(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii) s.23
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isci, isveren, yonetici gibi rollerdir.*"” Isletme organizasyonunda da yer alan her bireye
belirli roller verilir ve bu rolleri basariyla uygulamasi beklenir.*'* Aile isletmelerinde ise

aile iiyelerinin birden fazla rol uistlendikleri goriiliir.

Bir aile isletmesindeki temel roller asagidaki sekil 2.1.’de goriildiigii gibi
kaynagim dort ana gruptan almaktadir. Bunlar; ailenin yiiklendigi roller, miilkiyet hakk1
ve hissedarlik yani ortaklik yapisindan gelen roller, isletmedeki c¢alisma durumundan
kaynaklanan roller ve yonetim kademesinde ki yerden gelen rollerdir. Aile isletmesini i¢
ice gecmis dort cember gibi diisiiniirsek cemberlerin farkli noktalarinda farkli rollerin
bulundugu gozlenmektedir. Bu anlamda toplamda 13 adet veya c¢esit rol

olusmaktadlr.215

Sekil 2.1.’de aile ¢cemberi aile iiyeligi roliinii, ortaklik ¢cemberi isletme
ortaklig1 roliinii, isletme c¢emberi bir fiil isletmenin c¢alisgani olma roliinii, yonetim
cemberi de isletmenin yonetim siirecinde yoneticilik roliinii temsil etmektedir. Sekilden
de goriildiigii iizere ¢cemberlerin kesisimi ile farkli alanlar olusmaktadir. Bu her bir
alanda bulunan her bir nokta farkli bir rol iistlenmektedir. Biz calismamizda tiim bu
roller yerine yonetim cemberi dahilindeki alanlara isabet eden rol numaralarinin

aciklamas iizerinde duracagiz.

4 numaral1 rolde birey, aile tiyesi degildir, isletmede aktif olarak calismamakta ve
ortakta degildir. Fakat yonetim siirecinde yer almaktadir. Bu rol numarasi daha c¢ok
danigmanlara uygun diisen bir roldiir. Mesela, yonetim kurulunun danigmanlarinin

sadece bir rolii vardir oda yoneticilik rolii.*

213 {lhan ERDOGAN, Isletme Y®netiminde Orgiitsel Davrams, 1.U. Isletme Fak. Isletme Iktisadi Ar. Ve
Yar. Vakfi Yayin no: 5, Istanbul, 1999, s.157

2% fsmet S.BARUTCUGIL, Organizasyonda Duygularin Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Kariyer
Yayinlari: 38, Yonetim Dizisi: 10, Istanbul, 2002, s.17

215 FINDIKCL, Aile..., 5.47

* Yonetim Kurulunun isletmede bir ¢aligan gibi aktif olarak yer almadigi varsayimui fakat isletme

yonetiminde s6z sahibi oldugu durumu ile ele alinmistir.
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7 numaral rolde birey, aile iiyesi ya da ortak degildir. Fakat aktif olarak isletmede
calismaktadir ve yoOnetim siireclerine dahildir. Bu rol numarasi isletmede calisan
profesyonel yoneticilerin roliidiir. Mesela alt kademe yoneticisi ya da sefin iki roli

vardir; ¢alisan rolii ve yonetici rolii.

8 numarali rolde birey, aile iiyesi degildir ve isletmede aktif calisan degildir.
Fakat ortaktir ve yonetim siireglerine dahildir. Bu rol numaras: isletmede ¢alismayan
aile dis1 ortagin roliidiir. Mesela yonetim kurulu iiyesi ortagi iki rolii vardir; ortak rolii

ve yoOnetici rolii.

10 numaral1 rolde birey, aile liyesidir ve ortaktir. Fakat igletmede aktif calisan
degildir ve yOnetim siireclerine dahildir. Mesela aile {iyesi ve ortak kisinin isletme

yoneticisi olmasinda ii¢ rolil vardir; aile tiyeligi rolii, ortaklik rolii ve yoneticilik rolii.

11 numaral rolde birey, aile iiyesidir, isletmede aktif olarak calisir. Fakat ortak
degildir ve yonetim siireglerine de dahildir. Mesela ortak olmayan damadin isletme

yoneticisi olmasinda ii¢ rolii vardir; aile tiyeligi rolii, calisan rolii ve yonetici rolii.

12 numaral rolde birey, ortaktir ve isletmede aktif olarak calisir. Fakat aile iiyesi
degildir ve yonetim siireclerine dahildir. Mesela ortagin isletme yoneticisi olmasinda ii¢

rolii vardir; ortak rolii, calisan rolii ve yonetici rolii.

13 numarali rolde birey, hem aile iiyesidir, hem ortaktir, hem isletmede calisir

hem de yonetim siirecinde yer alir. Mesela girisimcinin dort rolii vardir ki tiim rolleri

iistlenmistir; aile iiyeligi rolii, ortaklik rolii, ¢alisan rolii ve yoneticilik rolii*'®

21® FINDIKCI, Aile..., 5.47-49
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Goriildiigii gibi 4 numarali rol hari¢ diger biitiin rol numaralar en az iki rol gorevi
tasimaktadir. Buradan da aile isletmelerinde c¢alisan yoneticilerin aile isletmesi

ekseninde en az iki rolii en fazla dort rolu vardir.

MULKIYET
2
5
8
10
AILE 1 9 13 11 YONETIM
4
12,
6 7
3
ISLETME

Sekil 2.1. Aile Isletmelerinde Roller

III. AILE iSLETMELERI VE CATISMA KAVRAMI

Insanlar, toplumsal yasamin kendilerine sagladig1 olanaklarin  bilincine
vardigindan beri bir taraftan bu olanaklardan yararlanirken diger taraftan da sorunlarini
yasamaktadir. Doganin etkili ve zaman zaman da bezdirici baskist onu bir dizi ve
birbirinden cogu kez farkli ve bagimsiz tiirden topluluklardan giic alma ve bu

ortamlarda tiirdesleri ile ortak amaclara yonelik etkinlikler gerceklestirmeye
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yoneltmistir.”!” insanlarin etkilesimde bulundugu her ortamda catisma kaginilmaz bir
olgudur. Bireyler, gruplar ve orgiitler amaglarin1 gerceklestirmek i¢in calisirken diger
bireyler, gruplar ve orgiitlerle siirekli bir etkilesim igindedirler. Bu etkilesim siirecinde
taraflar arasinda iligkilerde ve etkinliklerde uyusmazlik veya tutarsizliklar iki taraf
arasinda catismay1 dogurulr.218 Organizasyon ya da isletmeler fiziki ve beseri
unsurlardan olusan yapilar olup temelde farkliliklarin yonetildigi yerlerdir. Degisik
bicimlenme, goriis, deger ve ihtiyaglara sahip bireyler isletmede etkilesimde bulununca
cesitli catigmalarin ortaya c¢ikmasi kaglmlmazdur.219 Bu nedenle aile isletmelerinde

farkl tiir ve seviyelerde ¢atismalar yaganmasi kaginilmaz bir durumdur.

A. AILE iISLETMELERINDE CATISMA KAVRAMI

Catisma, sozliiklerde ¢arpisma ya da uyusmazlik, tartisma ya da kavga, savas ya
da miicadele diye tanimlanir.”*® Catisma, uyum halinin tersi bir durumdur.”' Catisma
toplumsal bir olay olarak antropoloji, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, yonetim ve siyasal
bilim dallarinda ele alindiginda farkli anlamlar kazanmaktadir.”*> Her bilim dali
catismaya kendi perspektifinden yaklasarak aciklamaya ¢aligmaktadir. Bu kadar genis
anlamda ele alinan catismanin taniminda tam bir fikir birligi yoktur. Catisma, bireyin
kendi i¢ine olabilecegi gibi, bireyle grup arasinda ya da gruplar arasinda yahut ta

orgiitler arasinda gibi farkli seviyelerde ger¢eklesmektedir.

217 Murat BARKAN, “Bir Yonetsel Iletisim Arac1 Olarak Catisma ve Yonetimi”, Kurgu Dergisi,
A.U.Yaym No:546, 1991, s.11

218 Emin KARIP, Catigma Yonetimi, Pegem Yayincilik,1.Basim, Ankara, 1999, s.1

' Ender AKGUN, Orgiitlerde Catisma ve Yabancilasma Sorunlarimn Yonetiminde Etkili Bir Arag

Olarak Yonetime Katilma, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi) s.1

220 Thomas GORDON, Etkili Liderlik Egitimi, (Cev: Emel AKSAY), Sistem Yayncilik, istanbul, 1997,
5.137

! ibrahim Ethem BASARAN, Orgiitsel Davranis, Feryal Matbaast, 3.kez yeniden yazim, Ankara, 2000,
s.165

222 GOKBAYRAK, s.3
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Isletme organizasyonlarim belirli bir biitiinliigii olan bir sistem kabul edersek;
gruplart ve insanlar1 onun alt sistemleri olarak gorebiliriz. Buradan hareketle
organizasyon i¢ ice gecmis {i¢ ayr1 sistem veya sistemler toplulugu olarak
diisiiniilebilir.223 Bu nedenle aile isletmelerinde de catisma kavrami ele alinirken sadece

orgiitsel catisma boyutu ile degil birey ve grup olarak ta ele alinmalidir.

Insan karmasik bir yaratik olarak ayn1 anda bir¢ok giidiiniin etkisi altinda bulunur.
Birbirleriyle uyusmayan iki veya daha fazla giidiiniin ayn1 anda bireyi etkiledigi anlarda
catisma ortaya glkar.224 En genel anlamda catismanin, insanin yapisinda var olan ve
kalitsal oldugu ileri siiriilen saldirgan icgiidiilerin bireylerce tek tek ya da gruplar
halinde ortaya konmasii bir sonucu oldugu séylenebilir.”*> Catisma, kisinin icinde
bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri ile kars1 karsiya kalmasi ve
bir sonug i¢in zorlanmas1 halinde gerceklestirdigi davranis, ulastig1 duygusal yap1 olarak

226

tanimlanir.”” Catismanin temelinde bireyin, catistigi kisiyi, grubu, diisiinceyi veya olay1

benimsememesi, hogslanmamasi veya bu tiir olgularin bir kismi ile ¢ekismesi yatar. Bu

anlamda catisma, degerler, kit kaynaklar, giic ve statii konularinda catisan taraflar

227

arasindaki uyusmazliklar olarak tanimlanir.”™" Kisi ihtiyaglarin1 gidermesinde birgok

engelle karsilagir ve bu engellerle karsilasinca kendi i¢inde catismaya gilrer.228 Bir basgka

tanimla catisma, bir secenegi tercih etmede bireyin gii¢liikle karsilasmasi ve bunun

229

sonucunda karar verme mekanizmalarinda olusan bozulmadir. Kisi bu catisma

*» BARUTCUGIL, .13

24 Dogan CUCELOGLU, Insan ve Davranis; Psikolojinin Temel Kavramlari, Remzi Kitapevi, 6.Baski,
Istanbul, 1996, s.281-282

25 Sevket KALKAN, Organizasyonlarda Kisiler Aras1 Catigmalarin Coziim Sekilleri, (Yayinlanmamis

Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi), Istanbul, s.1
 KALKAN, s.1

*” GOKBAYRAK, s. 3-4; ERDOGAN, 5.145-146;

* KALKAN, 5.2

22 Asuman ULUCINAR TURKEL, Toplam Kalite Baglaminda Grup Dinamigi ve Catisma Yo6netimi,
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sonucu bozulan dengesini saglamak icin bazi mekanizmalar gelistirir.”*° Bireysel olarak
catisma; kisinin etkisi altinda bulundugu giidiilerle, ihtiyaclarim1 gidermeye calistig
noktada karsilastigni engeller karsisinda bozulan karar verme mekanizmalarini
dengelemek i¢in gelistirdigi savunma veya saldiri mekanizmalarinin ortaya ¢ikardigi
duygusal ve davramigsal sonuclardir. Catisma hangi perspektiften bakilirsa bakilsin
kesinlikle bireyle ilgilidir. Ciinkii orgiit ya da isletmelerin olmazsa olmaz unsurlarindan
birisi insandir. Bu baglamda isletme yoOneticilerinin de insan oldugu gercegi ile
yoneticilerin karar alma mekanizmalarinda bozulmaya neden olan catisma hayli dnem

tasimaktadir.

Sosyal bir canli olarak insanlar toplu halde yasamakta ve bir takim ihtiyaclarini
ortak etkinliklerle giderme yolunda, paylasima dayali bir takim orgiitlenme ya da

231 s ee . . .
Giiniimiizde karmasik organizasyon yapist ve ileri

organizasyonlara gitmektedirler.
diizeydeki mesleki uzmanlik, farkli gecmislere sahip calisanlar, siirekli degisen cevre
kosullar1 gibi nedenlerle organizasyonun uyum saglamasim zorlastirmakla, birlikte
calisanlar arasinda zorlu bir miicadeleye ve catismanin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir.”** Uzmanlasma gibi hiyerarsi de insan yapisi ile uyusmaz. Bu nedenle orgiit
ile insan arasinda siirekli bir uyumsuzluk da s6z konusudur.”*® Orgiitte ya da isletmede
catisma olgusu, bir takim psikolojik, ekonomik ve sosyal beklentilerle orgiite katilip is
birligi yapan bireyin sagladigi karsiligin, beklentisi kadar olmadiginmi algilamasi halinde,
orgiitiin amaglarina katilmamasi ve orgiitle uyusmamasi sonucu dogar.”* iletisim ve

etkilesim i¢inde bulunan taraflarin arasinda tercihler, istekler, cikarlar, degerlendirme ve

inamiglar gibi farkliliklar ile para, is, itibar, giic gibi kavramlar oldugu siirece de

Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2000, s.105

20 BARKAN, 518

1 BARKAN, 5.11-20

2 GOKBAYRAK, s.3; GOKBAYRAK, 5.3
¥ KALKAN, 5.2

24 AKGUN, s.1
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isletmelerde catisma davranisi ortaya ¢ikmaya devam edecektir.”® Bir orgiitte ya da
isletmede catisma, iki veya daha fazla birey ya da grup arasinda, birlikte calisma
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden
olan olaylar olarak tanimlanabilir.*® Birlikte calisan kisi ve/veya grubun Snemli bir
isinin baska bir kisi ve/veya grup tarafindan engellenmek istenildiginin hissedilmesi
aninda catisma siirecide baglar.”®’ Birey ve gruplarin birlikte cahistigi isletmelerde,
organizasyonun siirli kaynaklara sahip olmas1 ve biitgesi, calisanlarin duygu, diisiince
ve kiiltiir farkliliklari, isci-isveren kutuplasmalari, ¢calisanlarin statii ve gii¢ farkliliklari,
organizasyon yapist ve bilyiikliigii, denetim bi¢imi, uzmanlik alanlari, haberlesme ve
iletisim durumu, yonetim alam ile ilgili belirsizlikler, oOrgiitsel ve bireysel amag
farkliliklar gibi konular potansiyel catisma alanlarim olusturur.”® Bu anlamda orgiit ya
da isletme zemininde catisma; karsilikli etkilesim i¢inde bulunan kisi veya orgiitiin,
etkisi altinda bulunduklar1 giidiilerle, ihtiyaclarin1 gidermeye calistiklari noktada
karsilagtiklart engeller karsisinda bozulan karar mekanizmalarinin dengesini saglamak
icin gelistirdikleri savunma veya saldinn mekanizmalarinin birey ve Orgiitte ortaya

cikardigi duygusal ve davranigsal sonuglardir.

Yoneticinin veya herhangi bir kisinin, herhangi bir konuda, bir amaca ulagmak
gayesiyle bilingli bir zihinsel faaliyet sonucu yaptigi sec¢im, karardir. Yonetim ve
yoneticilik isi de bir anlamda karar verme isidir.”** Bu sebeple bireyin ve isletmenin
karar mekanizmalarindaki bozulma olarak da tamimlanabilen catisma kavrami aile

isletmelerinin yonetiminde 6nemli bir olgudur.

3 Enver OZKALP, Cigdem KIREL, Orgiitsel Davrams, A.U.Eg. Sag. Bil. Ar. Cal. Vakfi Yayinlar
No:111, istanbul, 1996 s.311; KARIP, s.2

236 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim, 8.Baskai, Istanbul, 2001, s.534; EREN, 5.527;
7 ULUCINAR TURKEL, 5.105
¥ GOKBAYRAK, 5.4-5

2 ERDOGAN, s.44-45; KOCEL, 5.48-49
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Isletmelerde catismalar iki tip sonu¢ dogurur. Islevsel yani olumlu sonugta
igletmede; yaraticiligi, arastirmaciligi ve yenilikleri giidiiler, kararlarin kalitesini arttirir,
0z elestiri ortaminda yapicidir, rekabeti arttirir, ¢oziilen catismalarda gerilim azalir,
tehditler ortadan kalkar. Islevsel olmayan yani olumsuz sonugcta isletmede; siireklilik
tehlikeye girer, performans olumsuz etkilenir, etkinlik ve verimlilik diiser, isleyisi
aksatabilir, iletisimi gecikir, baglilig1 azaltir, isletme amaglarimi geri dereceye diisiiriir,

kisileri edilgen yapar.240

Catismanin aciklanmasi i¢in farkli yaklasim ve varsayimlar gelistirilmistir.
Geleneksel yaklagima gore catisma; kotii bir durumdur ve kacimilmasi gerekir. Bu
nedenle catismanin nedenlerinin  saptanip ortadan kaldirilmas1  gerektigini,
onlenebilecegini savunur. Bunu yapmak yonetimin gorevi ve basarisidir. Insan iliskileri
yaklagimina gore catisma; dogal bir durumdur, kacinilamaz ve ortadan kaldirilamaz
hatta igletme i¢in olumlu etkileri de vardir. Etkilesimci yaklagima gore catismayan bir
yapinin degisim ve gelisme gosteremeyecegini bu nedenle de catisma olmamasi
sakincalidir. Ancak tiim catismalar da isletme i¢in olumlu degildir. Fakat kacinilmaz
olan catismanin iyi bir liderlikle yonetilmesi gerektigi ve bu durumda sonucun olumlu
oldugunu savunur.*' Giiniimiiz diinyasmm siirekli degistigi, kiiresellestigi, rekabetin
arttifn bir ortamda, insanlarin ve isletmelerin aym davramis kaliplart icinde uzun
stirelerle baris ve uyum icinde yasamasim 6n gérmek fazla iyimser goriinmektedir. Bu
nedenle daha Once 6nemine degindigimiz gibi iyi bir liderlikle, aile isletmelerinde

etkilesimci yaklasimla catismalardan en az zarar, azami fayda saglanabilir.

20 Brtekin YUCEL, Orgiit Tklimi, Dogan Basimevi, Tiir. Ort. Dogu ve Amme I1.Ens. Yayin no:174,
Ankara, 1978, 5.149-150; OZKALP, KIREL 5.323; EREN, 5.528

21 OZKALP, KIREL s.314-315; GOKBAYRAK, s.7-9; AKGUN, s.8-11; BARKAN, s.22-25,
GOKBAYRAK, 5.7-9; ULUCINAR TURKEL, s.106

85



B. AILE iISLETMELERINDE GORULEN CATISMA TURLERIi

Isletmeler ya da organizasyonlardaki catismalari farkli sekillerde tasnif etmek
miimkiindiir. Bu tasnifler; catismanin taraflarina gore, ortaya cikis sekline gore,
organizasyon igindeki yerine gore, fonksiyonelligine gore ve niteligine gore olmak
iizere bes grupta toplanabilir. 242 Calismanin bu boliimiinde aile isletmelerinde
goriilebilecek ¢atigsma tiirleri de bu baglamda ele alinacak olup aile isletmelerinde de bu

catigma tiirlerinin goriilebilecegi hususu ele alinacaktir.

1. Catismaya Taraf Olanlarla ilgili Stmflandirma

Isletmelerde catigma, insanlara ozgii bir olay olarak goriilmektedir. Ancak
oOrgiitsel yap1 sadece onun icinde gorevli bireylerden mevcut degildir. Bireylerin
olusturduklart gruplar, boliimler ve de boliimlerin olusturdugu orgiitler vardir. Ayrica
bir bagimsiz orgiitiin diger orgiitlerle de ¢atismalarindan soz edilebilir.** Bu anlamda
catismanin taraflarina gore bes farkli catisma vardir.** Aile isletmeleri de netice
itibariyle bireylerden olusmakta ve bu bireyler bireysel olarak ve dahil olduklar1 gruplar
ya da boliimler ile birlikte bir takim ¢atigmalara taraf olabilmektedirler. Bu nedenle bu
boliimde aile isletmelerinde yer alan bireylerin catismaya taraf olusuna gore

siniflandirma hakkinda bilgiler verileye calisilacaktir.

242 Adnan CELIK, Davranmis Bilimlerine Giris ve Orgiitsel Davranis, Nobel Yayin Dagitim, Ankara,
1998, ilhan ERDOGAN, Isletme Yonetiminde Orgﬁtsel Davranis, 1.Baski, Isletme Fakiiltesi Yay.
No:266, Isletme Iktisadi Ens. Yay.No:158, Avciol Matbaasi, Istanbul,1998,; KOCEL, s.535-538;
GOKBAYRAK, 5.9-23; BARKAN, 5.14-20; EREN, 535-536, ULUCINAR TURKEL, 5.109

23 GOKBAYRAK, s.9,

2 ULUCINAR TURKEL, 5.113; GOKBAYRAK, 5.9
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d) Bireyin Kendi icindeki Catismalar

Genel anlamda bireyin i¢ catismasi, olumlu ya da olumsuz karsilikli iki durum
arasinda karar vermek konusunda yasadigi bir gatlsmadlr.245 Bireyin kendi icindeki
catisma, kisinin kendisinden ne beklenildiginden tam olarak emin olmadigr veya
kendisinden farkli ve celigkili davramis ve kararlar beklendigi ya da kendisinden
yapabileceginden fazlasinin beklendigi durumlarda ortaya ¢ikan ve bireyde rahatsizliga,
kizginliga ve strese neden olan ¢atismalardir.”*® Bu baski ve gerilim durumu bireyin algi
duygu ve diisiincelerinde c¢eliskilere diismesine ve c¢evresi ile olan iliskilerinde
olumsuzluklara neden olur. Bireyin i¢ ¢atismasi, kendisine zarar vermeye basladiginda,
bu durumdan birey kadar isletmede etkilenir. Bu nedenle bireyin kendi i¢ catigmasi
davraniglarini etkiler ve isletmede catismalara neden olur. Kendi i¢inde catisan birey,

degismeyip kendini yenileyemez, bu durum isletmenin de gelismesine engel olur.**’

March ve Simon bireysel karar verme siireclerinde dogan ¢atismanin baslangi¢
nedenlerini; kabul edilmeme, karsilastiramama ve belirsizlik olarak {ic baslikta

toplamaktadir.

Kabul edilmeme durumunda birey her eylem secenegine bagli sonuglarin
olasiliklar1 konusunda bir takim bilgilere sahiptir, bu nedenle secenekler arasinda tam
bir kabul yapamamaktadir. Karsilastiramama durumunda birey sonuglarin olasilik
dagilimim bilmekte ancak en ¢ok tercih edilen secenegi bilememektedir. Belirsizlik
durumunda birey davranis secenekleriyle sonuglarina  iliskin  olasiliklan

bilememektedir.>*®

Bireyin kendi icindeki catismada iic baghkta ele alinmaktadir. Yaklagma-

Yaklasma Catismasi, bireyin birbirini engelleyen cazip veya olumlu en az iki secenek

245 OZKALP, KIREL s.324
¢ KOCEL, 5.536-537
T GOKBAYRAK, s10

28 BARKAN, s.15

87



arasinda bir karar vermek zorunda kalmasi durumunda goriiliir. Kaginama-Kaginama
Catismasi, bireyin birden fazla olumsuz secenekten en az birini secmek zorunda kaldigi
durumda goriiliir. Yaklasma-Kacinma Catigmasi, bireyin verecegi kararin hem olumlu
hem de olumsuz yanlarinin olmasi durumunda goriiliir.*** Bu anlamda bireylerin kendi
icinde yasayabildikleri i¢ catigmalar isletme yoneticilerinin karar alma siireglerinde
kendini gosterebilir. > Bireyin kendi icinde yasadig catisma denildigi zaman ilk anda
isletme ile pek de ilgili gibi gorilnmese de bireyin kendi icinde yasadigi catismalarin
neticesi ortaya koydugu davranislar isletme ilgili sonuclar dogurabilmektedir. Kendi
i¢inde catisma yasayan bireyin, isletme yonetiminde gorevli bir birey olmasi durumunda
konu daha da 6nem kazanmaktadir. Bu durumda yonetsel kararlar, catismanin stresi
altinda kalmis yonetici bireyce verilecektir. Verilecek kararlarin zamanlamasinda,

dogrulugunda bir takim sikintilar yasanabilecektir.

Aile igletmelerinde yer alan tiim bireyler her zaman icin bu tip bir catisma ile
kars1 karstya bulunmaktadir. Aile isletmesinde yer alan bireyler arasinda aileden gelen
yoneticiler ve profesyonel yoneticilerde oldugundan bireyin kendi icinde yasayacagi
tim catigmalar aile isletmesi icin Onem tasiyacak sonuclarni da bir sekilde aile

igletmesine yansiyacaktir.

e) Bireylerin Kendi Aralarindaki Catisma

Iki ya da daha fazla bireyin arasinda, fikir, duygu ve goriis gibi cesitli konularda
amag, tutum, deger ve davrams gibi farkliliklardan meydana gelen catismalardir.’
Bilgileri, egilimleri, tutum ve deger yargilar1 farkli olan insanlarin birlikte yer aldigi
igletmelerde bireyler aras1 ¢atisma kacinilmazdir. Bu farkliliklar zamanla zitliklara ve

uyusmazliklara doniisiirse ortaya bireyler arasi catisma glkar.252 Bireyler aras1 ¢atisma,

2% OZKALP, KIREL s. 325; ERDOGAN, 5.152-153; GOKBAYRAK, s.10-11; BASARAN, 5.172-173
20 BARKAN, s5.16
! GOKBAYRAK, s.11; EREN, 5.535

222 ERDOGAN, s.154; GOKBAYRAK, s.12-13
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kisilik catismasi olarak da kendini gosterir. Farkli karakter, tutum ve kisilige sahip
bireyler arasinda her zaman catisma cikabilir. Bireyler arasi catismalara isletme
organizasyonundaki bozukluklar ve dis c¢evreden gelen baskilar da neden

olabilmektedir.

Isletmelerde en ¢ok karsilasilan bireyler arasi catismalar ast-iist catismalari,
komuta-kurmay yonetici ¢atismalari, aynm1 seviyede bulunan bireyler arasinda goriilen
catismalardir. Bu tip catismalar farkli catisma tasniflerine de konu olmaktadir. Ast-iist
catismalar1 genellikle {istlerin, astlar1 fazla baski altina almalari, zorlamalari,
azarlamalari, astlarinin rollerine iliskin beklentileri ile yetersiz iletisim, amaglardaki
farklilik, bilgi ve degerlerin algilanmasindaki eksikliklerden kaynaklanir. Komuta-
Kurmay catismalari, isletmelerde yonetsel siirecleri yiiriitme yetki ve sorumluluguna
sahip komuta yoneticileri ile denetim ve tavsiye amaciyla bulunan kurmay yoneticiler
arasinda otorite, yetki ve konum gibi nedenlerle goriilen catigmalardir. Ayn1 seviyede
bulunan yoneticiler arasinda da zit tutumlar, amaglarin ve cikarlarin farkliliklar1 gibi

nedenlerle ¢atismalar yasanir.>

Bireyler arasi catigsmalar isletmede koordinasyon ve yiiriitmede sorunlara neden
olabileceginden dolay1 6nem arz eder. Catigsan bireyler birbirlerine karsi tavir alacaklar
ve her biri ¢catismadan dolay1 bir savunma mekanizmasi ile birbirlerine karsi pozisyon
alacaklardir. Bu durumda isletme faaliyetleri olumsuz etkilenecektir. Aile isletmelerinde
yer alan aileden gelen yonetici ve profesyoneller arasinda yasanacak olan ¢atigsmalart bu

neviden catigmalar olarak ele almak miimkiin goriinmektedir.

f) Bireyin Grupla Catismasi

Grup, ortak norm ve davramis ilkelerini paylasan, aralarinda cesitli rol
farklilagmasi1 gerceklestiren, ortak bir amaci paylasan ve bu ama¢ dogrultusunda

birbirleriyle etkilesim icinde bulunan birden fazla kisinin olusturdugu sosyal bir

23 GOKBAYRAK, s.12-13
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olgudur.”* Esasinda kendiside bir grup olan isletme organizasyonlari, cesitli gorev
gruplariin olugmasina yol acan giicleri iireterek gruplarin olusmasinda ana etken rolii
oynamaktadir. Isletmelerde; bicimsel organizasyonun ihtiyaglarina gore planli, bilingli
ve bicimsel olarak Onceden belirlenmis fonksiyonlar1 yerine getirmek iizere
olusturulmus bi¢imsel gruplarin yaninda bunun aksine plan dis1 kendiliginden olusan ve
bi¢imsel olmayan gruplar vardir. isletmelerde bulunan fertler bir sekilde bu gruplarin
iiyesidir.255 Bireyle grup arandaki ¢atisma, gruplarin kendi norm ve standartlarini
iiyelerine benimsetmek ve karsi cikmaksizin kabul ettirmek igin onlarin iizerine
uyguladiklar1 baskilardan kaynaklanan (;atlsmalalrdllr.256 Grubun norm ve standartlarini,
amagclarin1 ve bu amaglara ulagsmak icin izlenen yontemleri benimsemeyen veya bunlari
kendi iradesiyle celisir goren bireyler grupla catisma igine girebilirler. Grupga
belirlenen iiretkenlik hedefinin gerisinde kalan veya iizerine ¢ikan ve bundan dolay1
grupca cezalandirilan bir birey gruba kizip onunla bir catisma icine girebilir. Bazen
igletme organizasyonlar i¢in tek bir insan, biiyiikk bir gruptan daha 6nemli olabilir.
Amaclara ulagmak esas oldugundan, isletme cikarlarina uygun olarak tek bir bireyin ya

da grubun tercih edilmesi séz konusu olabilir.”’

Aile isletmelerinde ‘aile’ bashi basina bir grup olarak karsimiza cikar. Isletmede
yer alan aile iiyeleri ailenin birer iiyesi olarak isletmede yer almaktadir. Isletme
calisanlan ise bir diger grup olarak goriiniir. Pek tabiidir ki profesyonel yoneticilerde bu
anlamda bir grup olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle de bu gibi farkli gruplara
ilye bireylerin siirekli olarak diger gruplarla catisma olasiligi bulunmaktadir, bunun

sonucunda aile isletmelerinde birey-grup ¢atismalarindan s6z etmek miimkiindiir.

»* OZKALP, KIREL, 5.185; KOCEL, 5.490,
23 KOCEL, 5.489-492; GOKBAYRAK, s.13-14; OZKALP, KIREL, s.188-189
26 KOCEL, 5.537; GOKBAYRAK, s.13-14

7T GOKBAYRAK, s.13-14
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g) Gruplar Aras1 Catisma

Aym fiziki ya da sosyal ortamda bulunan iki ya da daha fazla grubun
gatlsmasldlr.258 Yoneticinin de grup iiyesi olarak dahil olabildigi bu catisma tiirii
yonetimi en zor ¢atismalardandir.”® Isletmelerde bulunan bicimsel ve bicimsel olmayan
gruplar planlama, uygulama, c¢ikar, duygular gibi cesitli nedenlerle birbirleri ile
catismaya girebilirler. Gruplar aras1 catisma, farkli orgiitsel amaglara sahip iki veya
daha fazla grubun uyumsuzluk, siirtiisme veya zararli rekabet iligkilerine girmeleri

sonucu ortaya ¢ikan catismadir. Diger bir ifade ile gruplar aras1 gii¢ miicadelesidir.*®

Gruplar aras1 catisma, kazan-kaybet miicadelesine doniistiigii zaman orgiitsel
etkinlik ve verimlilik olumsuz yonde etkilenecektir. Gruplar arasi ¢atismanin olumsuz
sonuclar1 isletmede biitiinlesme ve koordinasyonu zayiflatacaktir. Yapici rekabetten
kaynaklanan catismalar isletmenin {ist diizey yoOnetimince kontrollii olarak

desteklendiginde olumlu sonuglar verecektir.”'

Aile isletmelerinde gruplar énemlidir. Ornegin aile iiyesi olanlar ile aile iiyesi
olmayanlar arasinda bicimsel olmayan gruplarin olmasi ve rekabet icinde olmalar
gruplar ve liyeleri ve de isletme icgin c¢atismay1 dogurur. Bu gruplara yoneticilerinde

dahil oldugu durumlarda bu tiirde bir catismanin ¢oziimii de giiglesecektir.

h) Organizasyonlar Arasi Catisma

Bir organizasyonun kendi disinda bulunan diger organizasyonlarla catigmasidir.

Organizasyonlar arasi ¢atisma kurumsal catisma olarak da ele alinabilir. Bu c¢atigsma,

238 9ZKALP, KIREL, 5.329; ERDOGAN, s.155
29 KOCEL, 5.537
260 EREN, 5.535; GOKBAYRAK, s.15

261 GOKBAYRAK, s.15
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amaglar, davranislar algilamalar gibi bircok nedendeki farkliklardan kaynaklanir.”** En
kisa tamimiyla bireyler arasindaki catisma ve nedenlerinin Orgiitler diizeyine

263 e : .
Catismanin taraflarina iligkin tasnifte organizasyonlar arasi

yiikseltilmis catismadir.
catismaya yer verilmesine karsin bu tip catismanin aileden gelen yoneticiler ile

profesyoneller arasina goriilmesi olast olmayan bir ¢atisma tiirii olarak goriinmektedir.

2. Ortaya Cikis Sekline Gore Smiflandirma

Bu siniflandirma catismanin siireci ile ilgili bir durumdur. Catismanin, siirecin
neresinde olduguna gore siniflandirilmasi yapilir. Buna gore catisma; gizli catisma,
algilanan catigsma, hissedilen catisma ve agik catigma olarak tasnif edilir.”** Bu konu
ileride catismanin siireci bashiginda ayrica ele alinacak oldugundan burada detayl

aciklama yapilmamustir.

3. Organizasyon Icindeki Yerine Gore

Isletme organizasyonlar: icindeki yerlerine gore catismalar; dikey, yatay ve

komuta-kurmay catigmasidir.

Dikey c¢atisma, organizasyonda farkli seviyelerde bulunan kisi ve kademeler
arasinda c¢ikan catismalardir. Bu catigsmalarin en giizel 6rnegi daha once deginildigi gibi

ast-iist catigmalaridir.

Yatay catisma, organizasyonda ayni seviyede bulunan kisiler arasinda goriilen
catismalardir. Ornegin, daha 6nce deginildigi iizere boliim yoneticileri arasinda goriilen

catigmalar.

262 EREN, 5.536; GOKBAYRAK, s.16
263 BARKAN, 5.19

264 GOKBAYRAK, s.17-18; OZKALP, KIREL, s.313; KOCEL; 5.535; ULUCUNAR TURKEL, s.110-
111
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Komuta-kurmay catismalar1 daha 6nce deginildigi gibi isletmede bulunan komuta

ve kurmay yoneticileri arasinda goriilen ¢atismadir.>®

Aile isletmeleri bigimsel ya da bigcimsel olmayan olarak iki sekilde organize
olmakta ve bu organizasyon i¢inde de yatay ve dikey pozisyonlar yer almaktadir.
Aileden gelen yoneticiler ve profesyonel yoneticilerde bu organizasyon iginde bu
pozisyonlart doldurmaktadirlar. Bu nedenle aile isletmelerinde taraflarin organizasyon

semasindaki konumlarina gore farkl diizeylerde ¢atismalar sz konusu olmaktadir.

4. Fonksiyonelligine Gore Catismalar

Islevsellik olarak ta amilan fonksiyonelli§ine gore catigmalar ikiye ayrilir.
Fonksiyonel ya da islevsel c¢atisma, isletmeye faydast olan, organizasyonun
performansimi artiran, amaglarina ulastirmaya katki saglayan, organizasyona canlilik,
degisim ve yenilik katan catismalardir. Fonksiyonel ya da islevsel olmayan catisma,
fonksiyonel catismanin aksine sonuglar doguran gatlsmalardlr.266 Aile isletmelerinde
yasanan catismalar da elbette bir sonu¢ dogurmakta, ortaya ¢ikan sonucun olumlu ya da
olumsuz olusuna gore de catismanin, fonksiyonel ya da fonksiyonel olmayan catisma

olarak adlandirilmasina neden olmaktadir.

5. Niteligine Gore Catismalar

Bu tasnifte goriilen catismanin niteligine gore bir smiflama soz konusudur.

Asagida niteligine gore bazi ¢atisma tiirleri hakkinda agiklamalarda bulunulmustur.

Amag catigsmalar, igletme organizasyonunda yer alan birey ya da gruplarin yahut
ta organizasyonlarin farkli amaclara sahip olmasindan kaynaklanan ¢atismalardir. Farkli

amagclara sahip birey ve gruplarin sergiledikleri davramislar da farkliliklar gosterir.

265 OZKALP, KIREL s.329-330; GOKBAYRAK, 5.20-21; KOCEL, 5.537; ULUCUNAR TURKEL,
s.111-113

26 ZKALP, KIREL 5.315; GOKBAYRAK, 5.21-22; KOCEL, 5.535; ULUCUNAR TURKEL, s.109
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Organizasyonlarin, gruplarin ve bireylerin agik ve net olarak belirlenmemis amagclar
catisma iizerinde etkilidir.*®’ Aile isletmesi organizasyonunda bulunan birey ve
gruplarin farkli amaclar1 bulunur. Ornegin aile iiyelerinin karlarim1 artirma amaci ile

calisanlarin iicret gelirlerini artirma amaglan celiski halindedir.

Kurumsallasmis catisma, catismanin dogabilecegi kosullarin, ¢catismanin derece
ve siddetinin, catisma ¢oziim yollarinin sistem tarafindan belirlendigi, taraflarin catisma
halinde nasil davranacagi, hangi yontemleri izleyecekleri gibi hususlarin ayrintili olarak

belirlendigi catismalardir. Bu tiir catismalarin tipik 6rnegi is¢i-igveren gatlsmalarldlr.268

Rol catigmasi, ayn1 anda iki veya daha fazla rol génderiminin birbirine uymayan,
birine uymasi durumunda digerinin durumunu giiglestiren bir duruma geldiginde ortaya
cikan catismadir. Rol catismasi bazen de kisinin roliinii veya davranig diizlemini
benimsememesi durumunda rol uyumsuzlugu seklinde ortaya glkabilir.269 Bu rol
catigsmasi bir anlamda birey-rol ¢atismasidir. Rol catismalarinin bir diger nedeni de rol
belirsizligidir. Bu durumda birey ne yapacagini bilmemektedir. Kisi baskalarinin
kendisini nasil degerlendirdiginden ya da degerlendireceginden emin olamamaktadir.
Bu belirsizligin iki nedeni vardir; gorevin belirsizligi ve sosyal duygusal belirsizlik.>"

Aile isletmelerinde siklikla goriilen bir ¢atismadir. Daha onceki konularda deginildigi

gibi bireylerin birden ¢ok rol tistlenmesi s6z konusu olmaktadir.

Aile isletmelerinde de goriilen catismalar1 bu baglamda ele almak miimkiindiir.
Bu tasnifte catismanin taraflarindan, siirecinden ya da sonucundan degil de catismanin

niteliginden kaynaklanan bir tasnif soz konusudur. Bu nedenle aile isletmeleri iginde

27 GOKBAYRAK, s.23; KOCEL, 5.538
2% KOCEL, 5.538

2% Mine YALCIN, Rol Catismasi-Rol Belirsizligi ve Stres Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik Bir
Arastirma, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisil),

Istanbul, s.23-25

20 hZKALP, KIREL, 5.328
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amagclardan, rollerden vb. niteliksel 6zelliklerden kaynaklanan catismalar s6z konusu

olabilmektedir.

C. AILE iISLETMELERINDE CATISMA NEDENLERI]

Catismalarin kaynaklar1 konusunda pek ¢ok neden bulunmaktadir. Bu konudaki
farkli caligmalarda konu farkli agilardan ele alinmistir. Eren, orgiit i¢i bagimliliklarin,
amag farkliliklarinin ve algima farkliliklarinin meydana getirdigi catismalar olarak iiglii
bir ayrimla konuyu ele almistir. Basaran, catismanin daha c¢ok bireysel yonii ile
ilgilenmistir. Erdogan, catismanin taraflarina gore bir acilim ile konuyu ele almistir.
Ozkalp ve Kirel ¢atismanin siiregleri ile ilgili bir aciklama ile konuyu ele almislardir.
Gokbayrak, Karip, Barkan, Barutcugil ve Kocel ise tasnife gitmeden farkli sayida neden
siralayarak konuyu ele almuslardir.””! Mayer, catismanin tiim kaynaklarin1 tanimlamaya
calismanin diinyadaki her bir bireyi tanimlamaya ¢alismak oldugunu ifade eder.”’> Tiim
catismalarin nedenlerinin ortaya konmasinin giicliigi yaninda, goriildiigii gibi yapilan
calismalarda c¢atisma nedenlerinin ele alimisinda da tam bir birliktelik yoktur. Bu
nedenle, catismanin nedenlerini bireylerden ve isletmeden kaynaklanan nedenler olarak
iki ana baslik altinda ele almanin daha uygun olacagi kanaati ile konu bu dogrultuda

islenecektir.

1. Bireyden Kaynaklanan Nedenler

Catisma kavramimin tammmim ele alirken, c¢atismanin tersi ‘uyum’dan
bahsetmistik. Bu konuda Basaran, bireyin uyum halinde olmasi yani ¢atisma halinde
bulunmamasi i¢in, dort 6geden bahseder. Bunlardan; gercek¢ilik 6gesi, bireyin olaylar

bilimsel bilgilerle akilci degerlendirmesini, yiiklenme 6gesi, bireyin sorunlar1 ¢ézerken

7 EREN, 5.528-529; BASARAN, s.170-183; ERDOGAN, s5.148-180; GOKBAYRAK, 5.25-38;
KARIP, 13-14; BARKAN, $27-28; BARUTCUGIL, s 123-126; KOCEL, 5.539-540; OZKALP,
KIREL, 5.317-324

22 KARIP, 5.17
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gereken eylemleri yapma sorumlulugunu iistlenmesini, ¢z benimseme 0gesi, bireyin

toplumsal ve bireysel davranislarina iliskin gercekleri kabul etmesini, denetim odagi ise

bireyin davramiglarin1 ve kendine yapilanlan algilama, denetleme ve karar verme

giiciinii ifade eder. Ozetle bireysel uyum ya da catismama hali icin birey, gercegi

bilmeli, ger¢egin gerektirdigi sorumluluklar iistlenmeli, iistlendigi davramiglan 6zgiiven

ve denetimle de yerine getirmelidir.’’? Bu dengenin saglanamamasi halinde birey

kendini uyumsuzluk yani ¢atisma icinde bulacaktir. Bireyin bu uyum dengesini bozup

catigsma haline sokan nedenler kisaca asagida aciklanmaya calisilmistir.

Zorlanma; bireyin, yeterlilik diizeyinin iistiinde is yiikii almas1 ya da bagkasinin

baskis1 nedeniyle olusan bir durumdur.*”*

Gergekten de isletmelerde, bireylerin
kendilerince ya da {iistlerince kapasitelerinin tizerinde bir is yiikii veya baskisi
altinda kalmasi durumunda bireyin kendi i¢inde ya da baski yapan iisti ile
catisma halinde olmasi durumu s6z konusu olabilmektedir.

Engellenme; bireyin giidiilerinin ve gereksinimlerinin  karsilanmasinin
kendinden ya da cevresinden kaynaklanan nedenlerle durdurulmasi,
yavaglatilmas1 ya da bekledigi diizeyden asagida kalmasidir. Birey gorevi ile
ilgili bir eylemi ya da islemi yapmak icin giidiilendiginde istekleri reddedilerek
engellenebilir, durdurulabilir. Bu durumda birey neyi yapip yapamayacagin
kararlagtirmada catigsmaya diiser.

Gerilim, bireyin giidiisiiniin  doyurulmasinin, ihtiyacimin karsilanmasinin
gerceklesmesinin zorluk derecesine gore olusan bir durumdur. Bu gerilim hali
kimi zaman olumlu bir motivasyon aract olurken kimi zaman da hayal
kirikligina neden olur.

Bunalim ve kaygi, bireyin yasamsal gereksinimlerinin gecmiste engellenmis
olmast onu bunalima sokarken gelecekte engellenecek olmasi onu kaygiya

sokar.””> Engellenme, gerilim, bunalim ve kaygi i¢inde bulunan bireyin karar

> BASARAN, s.166-169

2* BASARAN, s.171

*> BASARAN, 5.171-175
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alma mekanizmalart da bozulacagindan birey karar almada sikintilar

yasayacaktir. Bu da catismalara neden olacaktir.

Cevresini yeteri kadar algilayan her bireyin diisiince dleminde her zaman bir dizi
uyusmayan ihtiya¢ ve rol vardir. Buna karsilik ihtiyac ve rollerini disa vurabilecegi
bir¢ok degisik yol vardir. Benzer sekilde ihtiyaglarin1 gidermesini 6nleyen bir dizi engel
ve istenen, giderilmesi arzulanan ihtiyaglarin da olumlu ve olumsuz yonleri vardir. Tim
bu olgular toplulugu bireyin bulundugu cevreye uyumunu karmasiklastirir ve catismaya
yol agar. Bu durumda kisi i¢in catismay1 hayal kirikligi, ulagsmak istedigi amaclar1 ve
iistlendigi roller dogurur.276 Yasayan her birey birtakim ihtiyaclarin da sahibi olmakta
ve bu ihtiyaclarim1 gidermeye calismaktadir. Bununla birlikte sahip oldugu duyular
araciligr ile dis cevresini bir sekilde algilamakta ve kendine bir takim ¢ikarimlar
iiretmektedir. Bu nedenle ihtiyaglar algilan ve degerleri arasinda uyumsuzluk yasayan
her birey kendini catigma ortaminda bulmakta ve bu duruma karsi davranmiglar

gelistirmektedir.

Insanlar, baz1 yonlerden benzerlikler bazi yonlerden de farkliliklar gosterirler.
Bir insanin bilingli veya bilingsiz ihtiyaglarini, sosyal ve psikolojik giidiilerini
diizenleme bi¢imi o insanin kisiligini olusturur. Kisilik ise insan davraniglarin etkileyen
en onemli faktordiir. Kimi birey hemen her an ¢atismaya diisecek bir neden bulurken
kimisi de daha az siklikla ¢catisma nedeni bulur. Kimi bireyde bulunan ¢atisma nedenine
verilen tepkiler daha olumsuz sonuclar dogururken kiminde olumlu olur. Tiim bu
davraniglara bireyin; asagilik veya iistiinliik duygusu, utan¢ duygusu, kaygisi, sinirliligi,
saplantilar1, takintilari, korku ve yilgilar, asir1 duygusallifi, duygusal hamligi,
kiskangligi, bagimsizligi gibi bircok psikolojik durumu neden olur. Bu psikolojik
durumlarin yam sira bireyin i¢inde yasadigi cevresi, ailesi, sosyo-ekonomik kosullari,
icinde yasadigi toplumun degerleri, kiiltiirii, ge¢irmis oldugu deneyimler, aldigi

egitimler, gorgiisii, bilgisi, arzular, ihtiyaglar1 gibi bircok etmende 6nemli rol oynar.277

276 ERDOGAN, s.150

2" BARUTCUGIL, s.14-15, 50; BASARAN, 5.173, 176-183
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Bireyin bagkalarn ile c¢atismasinin nedeni cogu kez kendi egosundaki
doyumsuzluktur. Bireyler icin, bir is yaparken, iliskilerde ve her tiirlii etkilesimde,
sonuclardan ¢ok baskalarinin ne diisiindiigti 6nem tasir. Cogunlukla makam odalarinin
bicimleri, donanimlan ve biiyiikliikleri o makamda bulunan kisinin igini yapmasi igin
gerekli olan ihtiyaclar ile ilgili degil, o makama verilen statii ve o makamda bulunan
kisinin egosunun doyumu ile ilgilidir. insanin sinirli olan enerjisi kendi egosunun
doyumuna yonelince ise yonelmekten uzaklasir. Isletme ortaminda catismalarin bir
nedeni de bu sekilde egonun bireyi denetim altina almasidir. Bazen bireylerin farkli
nedenlerle baskalarinin yanlislarin1 kanitlamak ve/veya yaptiklarini elestirmek maksadi
ile goriisiinii sunmast durumunda karsi taraf savunma pozisyonu alir. Bu durumda

taraflar karsit goriislerini sunar ve hatta birbirlerini diskalifiye dahi etmeye gahslrlar.278

On yargilara sahip bir birey kars: tarafi olumsuz algilama egiliminde olacaktir.
Mesela, astlarin tembel olduklarim1 diisiinen bir yonetici, astlarinin islerin
yapilamamasina/yapilmamasina  dair  karsilastiklart  sorunlann  aktarmalarini,
tembelliklerine bir bahane olarak yorumlar ve algilar. Bireylerden kaynaklanan
catismalarin 6nemli bir nedeni farkliliklardir. Bu farkliliklar; bilgiyi degerlendirme ve
yorumlama siireclerinde, ¢ikarlarda, yasam bigiminde, ideoloji ve dini goriislerde,

ahlaki degerlerde, mesleki deger yargilar1 ve inamslarinda ortaya ¢ikabilir.””

2. lIsletmeden Kaynaklanan Nedenler

Orgiitlerde goriilen ¢atismalarin pek cogu ussal degil duygusaldir. Toplumda
oldugu gibi orgiitlerde de giic dengeleri vardir. Gii¢ dengelerinin olmasi catismaya
zemin hazirlar.®® Daha 6ncede bahsettigimiz gibi catismalarin pek c¢ok nedeni
bulunmaktadir. Bu kadar ¢cok nedeni genel olarak asagidaki basliklar altinda toplamak

miimkiindiir.

28 KARIP, s. 13-14
2% KARIP, 5.15-17

0 BASARAN, 5.175
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a) lisletmenin Yapisi

Isletmenin yapis1 olduk¢a genis bir kavramdir. Gorevlerde uzmanlasma ve
standartlasma, birey ve gruplarin farklilig, liderlik bigimleri, 6diil sistemleri, biiyiikliik,
statii gibi kavramlar yap1 icinde diisiiniiliir. Nitekim yapilan calismalarda biiyiikliik,
uzmanlasma, liderlik tarzi ig géren devir hiz1 gibi konularin ¢atismalara neden oldugu
gézlenmistir.zgl Bir isletmede olusan orgiitsel iligkilere bagl olarak bireylerin iizerinde
bir¢cok baski vardir ve baskilarin her biri bir ¢atisma nedenidir.”** Kat1 bir hiyerarsi,
bicimsel ilke ve denetim organizasyonuna sahip isletmelerde bireyler 6zgiirliiklerinin,
yaraticiliklarinin, 6z benliklerinin ve uyumlarinin engellendigini diisiiniirler.”® Bu
anlamda isletme yapisinda bulunan hiyerarsi, bigcimsel ve bigcimsel olmayan gruplar,
fonksiyon ya da boliimler ile bu boliimlerde komuta ya da kurmay olarak yer alan
bireylerin her biri birer yapisal catisma nedeni olarak karsimiza c¢ikar. Bu nedenler
isletme biiyiidikkce daha belirgin olur.*® isletme mensuplarmin sahip olduklar giic

alanlarin genisletmek istemeleri de bir baska nedendir.”®

Isletme organizasyonlarinda denetim bi¢imi de catismanin ortaya cikip
ctkmamasi tizerinde etkilidir. Kisilerin denetlendigi yakin denetimlerde catisma diizeyi
yiikselirken genel denetimlerde diismektedir. Yakin denetim bireyin yaratici yoniine ve
calisma yontem ve kurallarini kendisince belirlemesine izin vermediginden dolay1 bask1
yalratnr.286 Isletmeler yaratic1 degildirdir, yaratict olan insandir. Isletmelerin yaraticilig:
insanlarin yaraticihgina baghdir. Isletme yapisimin yaraticihig: tesvik etmesi isletme igin

olumlu katkilar saglarken bireyleri de mutlu edecektir.”*’

21 OZKALP, KIREL, 5.318-319; KOCEL, 5.539; BARKAN, 5.26-27
2 ERDOGAN, s.174

23 BASARAN, 5.170

* ERDOGAN, 5.174-175

2 KOCEL, 5.541

% GOKBAYRAK, 5.32

7 Trevor BENTLEY, Takimimizin Yeteneklerini Gelistirmede Yaraticilik, (Cev: Onur YILDIRIM),
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b) Farkhliklar

Isletmede bulunan bireylerin, degisik cevre ortam ve kiiltiirlerden gelmeleri baslh
basina bir catisma nedenidir. Bireylerin deger yargilari, davramis kaliplari, tepkileri,
sectikleri iletisim metotlar, kisilikleri, yetenekleri, amagclari, bedeni durumlar1 farklidir.
Bu kisiler sahip olduklar1 degisik arzu ve ihtiyaclarin1 saglamaya calisirken ayni
zamanda oOrgiitiin de ihtiyac ve isteklerini karsilamak durumundadirlar.”*® Bireylerin
yaslar1 ve is goren devir hizi bu nedenle c¢ikacak c¢atismalarda etkendir. Yash ve
tecriibeli personelin calistig1 ve is goren devir hizinin diisiik oldugu ortamlarda ¢atigma

diizeyi de diisiiktiir.”*

Taraflar ama¢ konusunda mutabik fakat izlenecek yolda neyin nasil yapilacagi
konusunda mutabik kalamamigsa yontem ve siireclerin farkliligi bir catisma
nedenidir.* isletmelerde her yoneticinin karar verme, planlama, bunlari uygulatma
bakimindan, astlar harekete gecirme, onlar giidiileme ve kontrol etme yoniinden diger
yoneticilerden farkli yol ve yontemlere sahiptir. Bu farkliliklar genel personel

politikasinda, astlarin bu politikalar: benimsemesinde problemlere neden olabilir.*!

Catisma taraflarin sahip olduklar bilginin yetersiz, yanlhs ve farkli olabilecegi

gibi ayni1 bilginin farkli degerleme ve yorumlara konu olmasindan kaynaklanabilir.292

Statii ve giic farkliliklar1 da 6nemli bir catisma nedenidir. Bireyler ve gruplar

sahip olduklar1 gii¢ ve statiiyli koruma ve artirma egilimindedir. Bu nedenle de bu

Hayat Kitapevi, Istanbul, 1999, 5.29,40

288 (ZKALP, KIREL, 5.319; KOCEL, 5.540; GOKBAYRAK, 5.28
¥ GOKBAYRAK, 5.28

Y BARUTCUGIL, s.124

P EREN, 5.534; KOCEL, 5.540

2 BARUTCUGIL, 5.123; KARIP, 15
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durumlarim1 korumak i¢in ¢aba harcarlar. Tiim bu cabalar ve miicadele bir catisma

. 293
nedeni olusturur.”

Onemli bir farkhilik da zaman algilamasinda ve degerlendirmesindeki
farkliliklardir. Ornegin kimi icin kisa vade ii¢ bes ay iken kimine gore de bir iki yil

olabilir.?**

¢) Smrh kaynaklar ve biitce

Isletme organizasyonlar1 insan, makine ve para gibi kaynaklardan meydana
gelmistir ve bu organizasyonda isboliimii sonucu birimler olusmustur. Olusan birimlerin
isletme kaynaklarindan aldiklar paylarda stirlidir.”® Sinirh kaynaklar, isten ¢ikarma,
zam, iicret, ikramiye gibi konularda 6nem kazanmakta dolayisiyla daha ¢ok kaynak igin
bir yarisma olmaktadir. Daha cok kaynagi alan birim daha giiclii ve yetkili konuma

gelmektedir.296

i) Amaclar ve Cikarlar

Tiim isletmelerde acik ve objektif amaclarin belirlenmedigi goriiliir. Belirlenmis
olanlarinda her birim, yOnetici ve bireyce ayr1 ayr1 yorumlandigi bu nedenle de
uygulama ve faaliyetlerde farkliliklar olmaktadir.**’ Belirli konularda kisiler ya da
gruplarin ama¢ ve c¢ikarlar1 farklidir. Birinin ¢ikar veya amaci digerininkini
engelleyebilir. Bireylerin kimi kez agiga vurduklart amaglarinin 6tesinde gizli amaglart

da bulunabilir. Isletmelerde olusan catismalarda gizli amaclar bu nedenle 6nemli bir

23 GOKBAYRAK, s.31

% EREN, 5.533

% EREN, 5.529

** GOKBAYRAK, 5.26-27

T EREN, s.531
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etkendir.”®® Organizasyon igin neyin iyi neyin kotii oldugunu tartisan taraflar aym
zamanda kendileri i¢inde neyin iyi ya da kétii oldugunu diisiinmek zorundadir.**” Bunun
yaninda isletmede bulunan her grubun da kendi amag¢ ve davranigsal kurallar1 vardir.
Mesela pazarlama bolumi satiglarn artirma amaci giiderken, finans bolimii ise
tahsilatlarin zamaninda yapilmasimi ister. Bu durumda pazarlama boliimii miisteriyi
kirmak istemezken finans boliimii tahsilati geciken miisteriye satisin durdurulmasini

isteyebilir.”O

Insanlar ve organizasyonlar birbirlerinden karsilikli olarak bazi yararlar
beklerler. Bu yararlar1 gergeklestirmek icin bir sozlesme ile bir araya gelirler. Bu
sozlesme ile hak, odev ve yiikiimliliiklere karsilikli olarak uyulmasi beklenir.*”!
Isletmede bireyin basar1 gereksinimine karsiik basarisizlik korkusu verilmesi,
bagimsizlik gereksinimine karsilik orgiite baglanmaya zorlanmasi, dostluk gereksinime
karsihik diismanlhiga kigkirtilmasi, hak gereksinimine karsilik emegin karsiliginin
alinamamas1 gibi durumlar bireyde catismaya neden olur.”®* Bunun yaninda maddi
unsurlarla birlikte statii ve psikolojik doygunlugu da iceren odiillendirme sistemlerinde
adalet ve denge Onemlidir. Ciinkii bireyler organizasyona yaptiklart katki ile

organizasyonun kendilerine yaptigi katkiyr mukayese ederler. Bu konuda adaletsizlik ve

dengesizlik duygusu ¢atisma nedeni olarak kendini gosterir.**®

d) Belirsizlikler ve Karisikliklar

Belirsizlik denildigi zaman iki tiir belirsizlik s6z konusudur. Bunlar ¢evresel

(pazar, hammadde ve finans kaynaklar1 gibi) ve Orgiitsel (yOonetim, makinelerin

8 BASARAN, s. 175

# BARUTCUGIL, s. 125
3% ERDOGAN, s. 175

3 BARUTCUGIL, s 18
32 BASARAN, 5.173

393 GOKBAYRAK, 5.32-33
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bozulmasi gibi) belirsizliklerdir.’* isletmelerde gérevler birbirlerini mantiken izleyen
ve tamamlayan bir yap1 arz ederler. Bu yapida ¢ogu kez her yonetici gorev sinirlarini
tam olarak bilemez ve calisma alanlari da cogu kez karmasiktir.” Bazi isletmelerde
amaglar, islemler, siirecler, sorunlar, secenekler, ¢coziimler, sorumluluklar ve islevler

306

acik secik tammmlanmamistir.” Bu sekilde belirsiz iligkilerin oldugu ortamlarda bir kisi

iki kisilik egilimi birden gdsterir. Bireyin sdyledikleri ile yaptiklar tutarsizlasir.*”’

Catismanin giic dengesizlikleri, kaynak dagilim ve kontroliinde dengesizlik ve
esitsizlikler ile gorev ve yetkilerin dagilimindaki belirsizlikler gibi nedenleri de olabilir.
Kurumsal bir ortamda kimin neye ne kadar sahip olacagi net olarak tanimlanmamissa
cikarlar/yararlar iizerine cekisme baslar.*®® Bir gorevin birden fazla boliime verilmesi,
bir gorevin hi¢ kimseye verilmemis olmasi, gorevin bir kimseye verilmis olmasina
ragmen yetki ve sorumlulugun bagkasinda olmasi gibi siirlar iyi ¢izilmemis isler
catisma nedenidir. Bu gibi yonetim alanina iligkin belirsizliklere ilaveten yoneticilerin

kademe atlayarak daha alt kademelere emir vermeleri de ¢atismalara neden olur.*®

e) Degisen kosullar ve anlasilmasi zor teknoloji

Isletmelerde strateji, teknoloji, yapt ve kiiltiir ile insan davranislari degisim
alanlar1 olarak karsimiza glkaur.3 10 Degisen kosullar bireylerin yeni roller edinmelerini

gerektirir. Ozellikle yeniden yapilanma veya reorganizasyon gibi durumlar kosullarda

3% Gareth MORGAN, Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, (Cev; Giindiiz BULUT), MESS Yayinlar
Yayin No:280, 1998, Istanbul, s.207

3% EREN, 5.530

3% BASARAN, s. 170; KOCEL, 5.539
397 ERDOGAN, s. 169

3% KARIP, s. 16-17

3% GOKBAYRAK, 5.37-38

310 Belkis OZKARA, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, ISBN 975-7150-17-7, 1999,
Afyonkarahisar, .51
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onemli degisiklikler yaratir.>'' Biiyiime gibi farkli nedenlerle organizasyonlarda yeni
uzmanliklar olusabilir veya eskiler degisebilir. Bu durumda yeni gelecek uzmanlar ile
eski bireyler arasinda catisma ortamu olusur.”'? Bireylerin isletmedeki yerleri sik sik
degistiginde bireyler mutsuz ve etkisiz olurlarken bir yandan da isletmenin giicii
olumsuz etkilenir.’"” Insanlarin cogu cesitli sebeplerle degismeye karsi koyma egilimi
gostermektedir.’'* Siirekli degisen kosullar bireylerde fizikteki eylemsizlik prensibi gibi
bir durum yaratir ve mevcut statiilerini korumak amaciyla degisen kosullara karsi bir
direng olusturur. Bu direng¢ de catisma nedeni olarak karsimiza ¢ikar. Aile isletmeleri de
tim bu degisimlerden etkilenmektedir. Aile iiyelerinin uzmanlasma gerektiren
pozisyonlar i¢in profesyonellerle rekabet etmeleri gerekmekte, degisen kosullarla yeni
roller olugsmakta bu gibi nedenlerle de aile isletmelerinde yer alan aile iiyeleri ve

profesyoneller i¢in kosullarda meydana gelecek degisimler onem arz etmektedir.

Isletmelerde pek ¢ok yapim bilgileri acik secik olarak paylasilmaz. Bireylere
teknolojinin neden sonug iliskisi agiklanmaz.®" Orgiitsel faaliyetlerin her alaninda insan
emeginin yerine gecen iiretim ve bilisim teknolojileri isletmelerde onemli bir degisim
alamdir.’'® Bu nedenle insan emeginin rakibi olan teknolojiye ve cesitli nedenlerle
teknolojinin getirdigi degisime uyum saglayamayan ve anlayamayan isletme bireyleri

icin teknoloji bir catisma nedeni olmaktadir.

31 KOCEL, 5.540
12 GOKBAYRAK, .30
33 BASARAN, 5.170-171

314 Omer DINCER, Orgﬁt Geligtirme Teori, Uygulama ve Teknikleri, Timas Basim, 1.Baski, 1992,
Istanbul, s.109

315 BASARAN, 5.170

316 OZKARA, 5.65-66
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f) Yonetime katilma ve ortak karar verme

Isletmelerde bireylere yonetime katilma olanagi verilmez, verilse bile islerinin
basindan ayrilip toplantilara katilamazlar. Isletmeler bireyleri orgiitsel amaglara
ulasmada ara¢ olarak goriir ve bu konuda onlara amansiz davranirlar.’'” Yonetim ile
personel arasindaki iligkilerin kutuplagmasi gibi durumlarda isci-isveren ¢atismalari
onemli olmaktadir.®'® Ayrica organizasyonda yer alan birimler arasinda kaynaklarin
dagilim1 ve birim faaliyetlerinin planlanmasina bagli olarak ortak karar verme ihtiyaci
ortaya ¢ikar. Kit kaynaklar veya zamanlama ile ilgili karsilikli bagimliliklar nedeniyle
birim ¢alisanlarinda baski olusturur. Bu nedenle ortak kararlar catismalar1 azaltmak
yerine catisma ¢ikma egilimini artirict etki yapar.3 19 Sonug¢ olarak isletmelerde
bireylerden siireclerine katilmadiklar1 yonetsel kararlarn uygulamalarnn ve yerine
getirmeleri beklenir. Bu durum alinan kararlara destek noktasinda bir catisma nedeni

olarak ortaya cikar.

g) lletisim ve algilama

Iletisim aslinda catismanin temelinde yatan bir nedendir ve catismanin baslangic
faktorlerini de olusturur. Iletisimden kaynaklanan bu faktorler kisaca soyle
Ozetlenebilir;

e Bilis; kisinin duyu organlann ve yasadiklar neticesinde zihninde sakladigi,
anlamlandirdigi  diisiincelerdir. Bu kavrama kaliplagmig  diisiinceleri,
genellemeleri, kisisellestirmeleri, keskeleri gibi bircok unsur dahildir.

e Algr; kisaca ¢evreden gelen duyumlarin anlamlandirilmasi olarak ifade edilir ve

her bir bireyin ayn1 duyum karsisindaki algis1 degiskendir.

3T BASARAN, s.171
318 KOCEL, 5.540

319 GOKBAYRAK, 5.27-28
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e Duygu; bireyler mutluluk, hayret, korku, iiziintii, 6fke, tiksinme, kiiciik gorme,
utanma ve tarafsiz kalma gibi temel ruh hallerini icerir. Her bireyin duygusal
durumu da farklilik gosterir.

¢ Bilingdisi; bireyler kiiciik yaslardan beri bazi beklenti ve catigsmalar1 nedeniyle
kendi i¢ dengesini saglamak icin biling hali disinda bir takim savunma
mekanizmalar gelistirir ve bunu uygularlar.

e Ihtiyaclar; psikolojide giidii de denilen aglik, cinsellik, basarma, merak gibi bir
takim ihtiyaclar insanlarin iletisiminde 6nemli rol oynar.

o fletisim becerisi; bireylerin bilgi, algi, duygu, ihtiya¢ gibi cesitli durumlarim
kars1 tarafa aktarabilme yetenegini ifade eder.

e Kisisel faktorler; cinsiyet, fiziksel gOriiniim, tutumlar gibi kisiye bagh
durumlardir.

e Sosyal, fiziksel ve Kkiiltiirel ¢evre; bireyler birbirinden farkli kurallan, dili,
kiiltiirti, iklimi olan sosyal cevrelerden gelirler. Bu nedenle farkli iletilere
sahiptir.

® Bunlardan bagka iletisimde verilen mesajin icerigi, verilis sekli gibi mesajdan

kaynakli nedenlerde vardir.**

fletisim bir isletmenin vazgecilmez parcasidir. iletisim problemleri en biiyiik
catisma nedenlerinden biridir. Iletisim eksikligi ¢atismalara neden olabildigi gibi
catismalara da engel olabilir.**' Tletisimin basarisi verilen mesaj kadar kars: tarafca
anlagilmasina baghdir.>** Cogu kez yoneticiler tartismali bir konuyu bir duyuru ile
acikliga kavusturmak isterler. Sozciiklerin objektif anlamlarinin olmadig ve iletiyi alan
kisinin algis1 ve yorumu ile anlam kazandigi diisiiniildiigiinde iletisim kavrami One
cikmaktadir. Bu noktada olas1 yanlis anlamalar1 azaltmada yiiz yiize iletisim daha yeg

durmaktadir.’® Kisi veya gruplarm belirli olay ve gelismeleri farkli sekillerde

320 Ustiin DOKMEN, Sanatta ve Giinliik Yasamda iletisim Catismalari ve Empati, Sistem Yaymcilik,
Istanbul, 1989, 5.83-134,341

321 9ZKALP, KIREL, 5.317-318; KOCEL, 5.539
22 BARKAN, s. 26

323 KARIP, 5.13-14

106



algilamalari muhtemel catismalara neden olabilmektedir.”** Ayrica her birimin
haberlesme, bilgi edinme yol ve yontemleri farklidir. Ornegin tedarik birimi saticilar
piyasasindan bilgi saglarken, pazarlama miisteri piyasasindan bilgi saglar. Birimler bu
bilgileri saglarken de birbirinden bagimsiz kaynaklar gelistirir. Ornegin ar-ge birimi
bilim adamlar1 ve miihendislerden bilgi saglarken, finans birimi de vergi uzmanlari,
ekonomistler gibi farkli kaynaklardan bilgi saglarlar. Dolayisi ile farkli kaynak ve

yollarla edinilen bilgilerde farkli olmaktadir.*>

h) Birbirine bagh gorevler ve fonksiyonel bagimhihk

Isboliimii ile isletmelerde ortak cabay1 gerektiren isler farkli birimlerde
toplanir.>*® Bu birimler birbiriyle iliski icindedirler. Bu iliskilerde birimler arasinda
karsilikli bagimliliklar s6z konusudur. Bir birimin ¢iktis1 diger bir birimin girdisi
olabildigi gibi birimler arasinda basar1 kistaslarinda, zamanlamada vb konularda
farkliliklar olabilecegi gibi ortak kullanilan kaynaklarda ki simirliliklar catismalara
neden olabilir. Ornegin iiretimin yetersizligi nedeni ile diisen satislardan dolay1 iiretim

ile finans boliimleri ¢atisma icine girebilir.**’

D. AILE ISLETMELERINDE CATISMA SURECI

Catismalarin ortaya ¢ikis siireci genellikle dort asamali olarak ele almmaktadir.**®

Fakat Barutcugil’in bes asamali olarak ele aldign goriiliir.”® Bu ¢alismada genel olan

dort asama asagida kisaca izah edilmistir.

32 KOCEL, s. 539

325 EREN, 5.532-533

326 GOKBAYRAK, s.25

32T ERDOGAN, 5.175-178; KOCEL, 5.538-539; EREN, 5.529

3% GOKBAYRAK, s.17-18; OZKALP, KIREL, 5.317-323; TURKEL, 5.110-111

32 BARUTCUGIL, 5.118-119
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1. Birinci Asama; Potansiyel ya da Gizli Zithklar

Catismanin bu siirecinde ilk adim catismanin dogmasi icin firsat yaratan
kosullarin varligidir. Bu kosullar dogrudan catisma yaratmaz. Onceki boliimde
bahsedilen c¢atisma nedenleri ¢evresel kosullarin da etkisi ile tek tek veya bir arada
catisma ortamim hazirlar.®®® Bu asamada catismanin varhgindan bahsedilmezken,

catismanin nedenleri potansiyel olarak veya gizli bir bicimde ortamda bulunur.

2. lkinci Asama; Algilama, Kavrama ve Kisisellestirme

Birinci asamada belirtilen gizli veya potansiyel nedenler engelleme olusturmaya
baslayinca taraflarin tamami ya da bir kismi artik catisma kosullarinin varligim
sezmeye, algilamaya baslarlar. Ancak bir ¢atisma oldugu halde bunun algilanmamasi
olasihigi da vardir. Baski veya dikkatin baska yere yogunlagsmasi nedeni ile catisma
nedenlerinin varligini algilama ertelenebilmektedir. Baz1 durumlarda potansiyel ¢atisma
kosullart olmadig1 halde bireyler roller gibi farkli nedenlerle ¢atisma nedeni varlig
algilamas1 icine girebilirler. Catisma icin kosullarin varligini algilamak tek basina
yeterli olmayabilir. Algilamanin yaninda nedenlerin kavrama bi¢imi ve
kigisellestirilmesi onemlidir. Ornegin, caligma arkadasiyla anlagmazhigini algilayan
birey i¢in bu durum gerginlik ve sinirlilik nedeni olmayabilir ve arkadasina olan sevgi
ve saygisimi etkilemeyebilir. Bu durum bireyin olaya bakis agisinda ve catigmadan
etkilenmesine gore degisebilir.”®' Bu asamada bireyler ya da gruplar catisma nedenlerini
algilarlar, algiladiklar1 nedenleri kendilerine gore kavrar ve duruma gore kisisellestirir

ya da kisisellestirmez yani degerler.

30 GOKBAYRAK, s.17; OZKALP, KIREL, 5.317; TURKEL, s.110; BARUTCUGIL, 5.118

31 GOKBAYRAK, s.17; OZKALP, KIREL, 5.319-320; TURKEL, 5.111; BARUTCUGIL, 5.118
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3. Uciincii Asama; Hissetme ve Davrams

Ikinci asamada algilanan catisma nedenleri kisisellestirme ile sonuglanmstir. Bu
asamada, catisma durumundaki taraflar catisma konusu olay karsisinda kendilerinde
dogan kaygi, endise, kirginlik, kizginlik, engellenme, gerginlik ve huzursuzluk gibi
hislerini disa vurma ihtiyacindadirlar. Bu ihtiya¢ neticesinde davramislar olusmaya
baslar. Bu davranislar; kaginma, rekabet, uzlagsma, uyum ve isbirligi davranislar
olabilir.** Bu asamada catigmanin taraflarn algiladiklar1 ve hissettikleri catigma
nedenine kars1 saldirgan ve savunmaci davranis mekanizmalar arasinda bir mekanizma
ile cevap verme egilimdedirler. Artik kaginilmaz duruma gelen ¢atisma icin taraflar bir

anlamda savas Oncesi konum almaktadirlar.

4. Dordiincii Asama; Acik Catisma ve Sonuclar

Dordiincii asamada, {igiincii asamada taraflarin belirledigi davraniglar, karsi
tarafin amaclar1 ve huzuru iizerinde yikici etkiler olusturmaya baslar. En belirgin
catigsma sekli kars1 tarafa fiziki miidahale olmakla beraber bu durum sosyal ve bigimsel
sistemlerle yasaklanmig oldugundan genellikle bu yansima; bireyin veya sistemin
calismasinin bilingli olarak sabote edilmesi, karsilikli tartigmalar, karsilikli agir bir dil

ve sozler kullanma, bilgi ve veri saklama gibi sekillerde olmaktadir.>*

Bu asamada catismalar ¢ok belirgin bir hale gelmistir. Artik yonetimi de Onceki
asamalara nispeten daha zorlagmistir. Catismanin grup ya da isletmenin iistiindeki yikici
etkileri genellikle cok iyi bilinmektedir. Bu sonuglar arsinda iletisimi geciktirme,
isletme bagliliginin azalmasi, isletme amaclarinin ikinci dereceye diismesi isleyisin

aksamasi sayilabilir. Tiim bu olumsuz neticeleri yaninda ¢atismanin kararlarin kalitesini

32 GOKBAYRAK, s.18; OZKALP, KIREL, 5.320-323; TURKEL, 5.111; BARUTCUGIL, 5.118

333 TURKEL, s.111; BARUTCUGIL, 5.118
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artirdiginda, yaraticih@ ve yenilikleri giidiilendiginde, ilgi ve meraki tegvik ettiginde,

degisim ve 6zelestiri ortamini hizlandirdiginda yapici sonuglari vardir.***

Bu asamada yoneticilerin yapmasi gereken kaginilmaz olan catismalan isletme

i¢cin olumlu duruma getirmektir. Zaten bir anlamda da catismanin olmasi isletme

menfaatinedir. Catisma olmamasim beklemek ya da Ongérmek isletme ve insan

dogasina pek de uygun gorilnmemektedir.

E. AILE ISLETMELERINDE CATISMA VE PROFESYONELLER

Aile isletmelerindeki en 6nemli yonetim sorunu ailedeki yonetici konumunda olan

kisilere olan bagimlilik yani merkeziyetcilik konusunda ¢ikmaktadir. Bunun yaninda

aile isletmelerinde goriilen en Onemli sorunda iletisimden kaynaklanmaktadir. Daha

genis bir acidan bakildiginda ise sorunlar asagidaki tablo 2.2. ile 6zetlemek miimkiin

gtiriinmektedir.335

ALAN PROFESYONEL YONETIM AILESEL YONETIM
Kar kesin bir hedeftir, Kar bir yan iiriin goriilmektedir,
Kar Uzun vadeli kazanglarin biiylimesi Amag sermayenin getirisi veya
hedeftir. ailenin kar payini ¢oklamaktir.
Bicimsel, sistematik planlama, Isletme
Bigimsel olmayan ve 6zel
Planlama | plani ile boliimlerin planlarinin
planlama caligmalart.
koordinasyonu, Sermayenin belirlenmesi.
) Biitce agik ve belirli degil,
Biitceleme | Standart ve sapmalara gore yonetim.

sapmalar hakkinda izleme yok.

334 OZKALP, KIREL, s.323-324

335 Esin SAYIN UNLU, Ahmet Seha SELEK, “Aile Isletmelerinde Yonetim Sorunlart ve Yeniden
Yapilanma Gerekliligi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, KU, AGMER, Iistanbul, 2004, s.13
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Ayrintili ve hepsi kendine 6zgii, kesin

Birbiri iizerine binen ve

Organizasyon | tanimlanmamis sorumluluklari
bicimsel rol tanimlamalari.
iceren bigimsel olmayan yapi
Orgiit kontrolii, planl1 ve bicimsel bir
K . sistem icerisinde, sistem agik olarak Genellesmemis plansiz kontrol,
ontro
amaglari, hedefleri, tedbirleri ve gelismeyi | bicimsel dlciitler nadiren kullanilir.
igeriyor.
Yonetim | Diizenli raporlar, Stratejik kararlar, Resmi | Kurulu aile olusturur,
kurulu tutanaklar, Kurulun alt komiteleri, Kurul | Sik olmayan toplantilar,
faaliyetleri |politika gelistirir. Zayif isletme yonetimi.
Planli yonetim gelistirme,
YoOnetim Genellikle is basinda egitim
Gereksinimlerin belirlenmesi,
gelistirme vasitasiyla programsiz gelisme.
Programlarin tasarimlanmasi.
Acikca belirlenmis, Enformasyon
teknolojisi stratejisi, Ana boliimlerden
once pazarlama, Pazar arastirmasi boliimii, | Kesin ve belirli bir biitce yok;
Sistemler | Bicimsel bir iicret ve yan 6deme yapisi, sapmalar ve sistemler hakkinda
Performans derecelendirme, insan bilgi ve izleme yok.
kaynaklar1 enformasyon sistemi, Uretim
ve Kalite kontrol, Verimlilik 6l¢iimii.
Artimsal yeniliklere yonelim, hesaplanmis | Belli bash ve biiyiik yeniliklere
Yenilikler
riskleri alma arzusu. yonelim, biiyiik riskleri alma
Liderlik bi¢cimleri ¢ok direktif
veren liderlik ile ‘birakiniz
Liderlik Katilimci liderlik bigimleri
yapsinlar’ biciminde liderlik
arasinda degisen
. Ustiinkorii tanimlanmus ‘aile
Iyi tammlanmus kiiltiir,
kiiltiird’,
Kiiltiir Herkes tarafindan anlasilmis vizyon,

misyon ve degerler.

Aile kiiltiirti kurucunun kiiltiirii ile

esdeger.

Tablo 2.2. Profesyonel yonetim ile Ailesel Yonetim Bicimlerinin Karilastirilmasi
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Profesyonel yoneticilik denildigi zaman temel karar organlarinda ve hiyerarsik
biitiin kademelerde aileye bagimliliktan cok uzmanlik ve yetenek esasina gore yliriitiim
s0z konusu olmaktadir. Fakat ailenin etik degerlerinin calisanlar ile catismasi halinde
ailenin etik degerlerine aykin deger yargilarn da bir sekilde isletmeden

3¢ Aile isletmeleri incelendiginde temel sorunlarin kurumsallagsamamak

dislanmaktadir.
ve profesyonellerle gecinememek, gelecek neslin yetismesi, yetki devri Oncelikle
siralanabilmektedir.”’ iste aileye bagimlilik duymayan profesyonel yonetici ‘ailenin
isletmesinde’ her zaman icin catismaya miisait bir ortaminda i¢inde yer almaktadir. Bu
nedenle de aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyonellerin catismasi bir

gercektir ve kacinilmaz goriinmektedir.

F. AILE iISLETMELERINDE CATISMALARIN YONETIMIi

Uygun bir bicimde yonetilen catisma isletmeye Onemli katkilar saglar.
Problemlerin tanimlanmasinda ve ¢dziimiinde catisma bir aragtir. Catismay1 etkili bir
bicimde yoneterek; amaclar1 ve uygulamalari yeniden gozden gecirmek, kaliteyi
gelistirmek, maliyeti diisiirmek, kurumsal islemleri etkililestirmek, takim caligmasi ve
beyin firtinasinin etkililigini saglamak miimkiin olabilir. Bu noktada c¢atisma bir
problem degil ¢6ziimiin bir parga51d1r.3 * Bu nedenle catisma yonetiminden amacg,
catismalarin tamamen ortadan kaldirilmasi degil ¢catisma sonuglarinin tiim taraflar ve

ozellikle isletme icin olumlu olmasini saglamaktir.

1. Izlenecek Siirec

Insanlar arast iligkilerde ¢atismalardan higbir zaman tam olarak kaginilamaz ancak

liderler ve yoneticiler catisma c¢ikmadan bazi yontem ve yeteneklerini kullanirlarsa

33 AKDOGAN, SEYREK, 5.275-277
37 GUNGOR AK, s.154

338 KARIP, s.21-22
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catismalarin olumsuz sonuglart 6nlenebilir ve olumluya cevrilebilir. Bu yontemlerden

iletisim odakli bir yontem olarak asagidaki hususlar taraflarca uygulanabilir;

Dinleme; Calisanlarii birka¢ dakika bile olsun dinlemek bircok sorunu
biiytimeden cozebilir. Lider ya da yonetici tarafindan dinlenmek, calisanlarin
duygularin1 agiga c¢ikartip dagilmasina neden olabilir, motivasyonuna katki

yapabilir.

Yiizlesme; Birisiyle yiizlesmek sorun yaratan nedenlerin, yanlis anlagilan
iletilerin, dnyargilarin ve daha bir¢ok catisma nedenlerinin ortadan kalkmasina

olanak saglayabilecektir.

Yonetim Toplantisi; Sorunlart c¢ozmeden birakmak yerine etkili yonetim
toplantilarinda ¢6ziime iliskin politika ve kurallar gelistirmek belirsizlikleri
ortadan kaldirmak birtakim catisma nedenlerinin ortadan kalkmasina yardimci

olur.

Onleyici Ben Iletisi; Bu daha ¢ok iletisimde kullamlan dil ile ilgilidir. Ornegin
‘bugiin hi¢bir bi¢cimde rahatsiz edilmek istemiyorum’ ciimlesi “sen” iletisi iceren
bir ciimle iken, ‘caligmami bitirmek i¢in yalniz kalmak istiyorum’ climlesi “ben”
iletisi icerir. Ikisi arasindaki fark “sen” iletili ciimlede kars1 tarafa olumsuz bir

mesaj vermesidir.

Kendini A¢iga Vuran Ben Iletisi; Buda iletisimde kullanilan dil ile ilgilidir. Bu
iletilerle birey kars1 tarafa kendi duygu ve diislincelerini ileterek kendini ifade
eder. Ornegin ‘telefon konusmalarinda nezaketin iliskilerde onemli oldugunu

diisiiniiyorum’ ifadesi karg1 tarafa kabul sinirlarini ifade eder.*”’

Bunlara ragmen olumsuzluklar iceren catisma cikmis ise yinede yoOneticinin,

organizasyonda yaptigi en Onemli islerden birisi de ¢alisanlar ve gruplar arsindaki

catismalar organizasyonun amaglarina katkida bulunacak dogrultusunda yonetmektir.

Yonetici bunu yaparken dort asamadan olusan bir siireg izleyebilir. Bunlar;

Mevcut catismalarin teshis ve tanisi,

33 GORDON, s.137-140

113



e Bu catigmalarin neden ve koklerinin arastirilmast,
e Catismalar yonetecek veya ¢ozecek alternatiflerin belirlenmesi ve uygulanmasi,

- - 340
e Sonucun izlenmesi.

Catismalarin tiirleri ve nedenleri daha 6nceki bolimlerde ele alinmis oldugu i¢in
ilk iki asama hakkinda bagkaca aciklamaya gerek duyulmamustir. Ugiincii asamaya

iligkin agiklamalar ise asagida ele alinmistir. Son boliim ise siirecin izlenmesi siirecidir.

2. Coziime Iliskin Yaklagimlar ve Stratejiler

Olumsuz etkide bulunacak bir catismanin ortaya c¢ikmasindan sonra alinacak
onlemlerin basart sansi sinirli olacaktir. Bu nedenle catisma ¢ikmadan su yontemler
uygulanabilir;

e Sistemin olusturulmasi sirasinda benzer 6zelliklerde bireyler secilmeli,

e Catisma egilimi ve potansiyeli yiiksek goriilen birey ya da gruplarin kontrol
altinda tutulmasi,

e Boliimlerin salt kendi etkinliklerinden ¢ok, toplam cabaya katkilarina gore
degerlenip odiillendirilmesi,

e Uyelerin birbirlerini anlayabilmeleri i¢in zaman zaman rotasyona tabi
tutulmalari,

e Herhangi bir kazanma ya da kaybetme durumu yaratilmaktan kagimlmas1.**!

Catismalarin ¢oziimiinde uygulanabilecek yaklasimlardan biride karsidakinin
yerine kendini koyma yani empatidir.’*** Empati yukarida da belirtildigi gibi catisma

cikmadan taraflarin kendilerini birbirlerinin yerine koymaya ¢alismasinin saglanmasi

¥ KOCEL, 5.541

341 A.Can BAYSAL, Erdal TEKARSLAN, Isletmeciler Igin Davranis Bilimleri, Avciol Matbaasi, 2.
Baski, Istanbul, 1996, s.318-319

32 DOKMEN, s.135-138

114



hem catisma ¢ikmadan hem de catisma esnasinda islevselligi olabilecek bir yontem gibi

goriinmektedir.

Catismanin ¢oziimiine iligkin farkli yaklasgimlar farkli sekillerde tasnif
edilmektedir. Bu tasniflerden birincisi siire¢ yaklasimi ve yapisal yaklagimdir. Siireg
yaklagiminda, taraflarin catisma yonetim stratejilerinin degistirilmesine c¢alisilir. Bu
yaklagimda iletisim ve liderlik kavramlar1 on plana cikar. Yapisal yaklasim olarak
bilinen yaklasimda ise Orgiitiin yapisindan kaynaklanan nedenler degistirilerek ¢atisma
ortadan kaldirilmaya c;allsllllr.343 Bu tasniflerden ikincisinde catigmanin sonucunda
kazanma ya da kaybetme olmasina dayanan yaklasimdir. Bu yaklagimda taraflardan
birinin ya da her ikisinin kazanmasi gibi durumlar s6z konusudur. Kazan kaybet
yaklasgiminda kazan-kaybet, kaybet-kazan, kazan-kazan gibi farkli olasiliklar soz
konusudur.*** Ugiincii siniflama ise Blake, Shepard ve Mouton’un ¢atismadan kaginma
ve anlasmanin olabilirligi ile ¢oziim tekniginin basar1 sansina gore tablolastirilmis

tasnifidir. Bu tablo asagida verilmistir.**

Varsayim
Sei Catisma Catisma Kacimilabilir | Catisma ve | Basari
eti
Kaciilmaz - - Anlasma Sansi
Aktiflik . .
Anlagsma Imkénsiz | Anlasma Imkénsiz Miimkiin
Boyutu
Aktif Kazan-Kaybet Tiirii Yiiksek
Cekilme Sorun Cézme
Gii¢ Miicadelesi
Hakem Karari Soyutlama Uzlasma
Pasif Kura Cekme Kayitsizhik Yatisirma | Diisiik

Tablo 2.3. Blake, Shepard ve Mouton’un Catismayla Basa Cikma Yontemlerinin Tasnifi

33 KARIP, s.54; BAYSAL, TEKARSLAN, 5.328-329
3 BAYSAL, TEKARSLAN, 5.320-321; GORDON, s.143

343 EREN, 5.538; BAYSAL, TEKARSLAN, 5.321-322
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Catisma yonetiminde taraflarin izleyebilecegi stratejiler; biitiinlesme, uyma-itaat
etme, uzlagma, iistiinlik kurma ve kaginma olarak sayilabilir. Aslinda isbirligi ya da
rekabet iceren stratejiler olarak da kisaca ifade edilebilir. Bu stratejilerin uygun oldugu
ve olmadig1 durumlar asagida tablo 2.4. belirtilmistir.**® Taraflarin bazen de yansitma,
ussallagtirma, arka plana atma, bekleme, kurallarin arkasina siginma gibi yaklasimlar

izledikleri de goriilmektedir.**’

UYGUN OLDUGU DURUMLAR UYGUN OLMADIGI DURUMLAR

ENTEGRASYON

Karmasik konular Basit konular

Goriislerin sentezinin gerektigi Acil kararlar

Kars1 tarafin katkisinin gerektigi Bir tarafin katilmadig

Yeterli zamanin oldugu Bir tarafin katilip ta ¢6zme

Iki tarafin ¢oziime katildig becerisine sahip olmadig1

UYMA

Konu 6nemli

hakli

Taraflardan birisi kendisinin yanlis

olabilecegini diisiiniiyor Taraflar oldugunu

Konu diger taraf icin daha dnemli diisiiniiyor
Taraflardan biri vazgegmeye razi Diger taraf yanlis ya da haksiz
Taraflardan biri zayif

[liskinin devami 6nemli

HUKMETME

Konu basit
Acil karar verilmesi gerekli

Hosa gitmeyen bir karar uygulanacak

Konu karigik
Konu 6nemli

Her iki taraf esit

Astlarla bag edebilmek i¢in zorunlu Aceleye gerek yok

346 KARIP, 5.61-67, 71

347 Seyhan SAHIN, Isletmelerde Rol Catismasi-Rol Bilinci ile Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tarafindan s
gorene Rol Bilincinin Kazandirilmas: ve Bir Arastirma, (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul

Universitesi ), 1U. Kiitiiphanesi 29414, s.20-22
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e Diger tarafin alacagi kararin maliyeti e Astlar yiiksek yeterlilige sahip

yiiksek
e Astlar karar icin yetenekli degil
KACINMA
¢ Konu basit ¢ Konu 6nemli
e Karsi karsiya gelmenin saglayacagi e Karar tarafin sorumlulugunda
maliyet elde edilecek faydadan e Taraflar kararli ve geri adim
yiiksek atmiyor
¢ Durulma siiresine ihtiya¢ var e Acele ¢oziim gerekli
UZLASMA
e Taraflarin amaglari birbirini digslhiyor e Bir taraf daha giiclii
e Taraflar esit giicte e Sorun ¢ok karigik

e  Goriis birligi saglanamiyor
¢ Entegrasyon ve hitkmetme basarisiz

® Gegici ¢oziime ihtiyag var

Tablo 2.4. Catisma Yonetimi Stratejilerinin Kullanuimin Uygun Oldugu ve Uygun
Olmadigi Durumlar

Catismanin yonetimine iliskin olarak; kacinma (kayitsizlik, soyutlanma,
cekilme), geciktirme, inandirma, yumusatma ya da yatistirma, baski ya da giic
kullanma, kur’a ¢ekme, uzlastirma ya da sorun ¢ozme, hakem goriisiine bagvurma,
pazarlik, oylama, mesgul etme, yeni olanaklar sunma, c¢atisma maliyetinin
degerlendirilmesi ve orgiitsel onlemler gibi yaklasim ya da stratejilerin uygulanmasi

. v 1. 348
mimkiindiir.

Aile isletmelerinde ¢atismaya neden olan ¢esitli etkenler bulunmakla birlikte bu
igletmelerde digerlerine gore iistiinliik saglayabilecek 0Ozelliklerde bulunmaktadir.

Bunlardan biriside aile iiyeleri ¢alistiklar yere biyiik bir baglilik gostermekte, uyumlu

38 EREN, 5.539-543; BAYSAL, TEKARSLAN, s.322-328
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calismanin yollarim1 aramaktadirlar. Aile isini yiiriitenlerin kariyerlerinden duydugu
tatmin artmakta ve isten ayrilma niyetleri azalmaktadir. Bundan bagka aile igletmesinde
calismak aile bireyleri icin baska yerlerde calismaya kiyasla daha hizla yiikselebilmeye
olanak saglamaktadir.®® Ashinda bu durumlar bakis agilarma, isletmeden isletmeye,

aileden aileye degisken durumlardir.

3% Alev TORUN, Neslihan ERCAN, “Aile Isletmelerinde Catigmalar, Olumsuz Duygular ve Basa Cikma
Yollar1” 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, KU, AGMER, 2006, istanbul, s.33
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UCUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERINDE FINANSAL YONETIM ve CATISMA

I. AILE iSLETMELERI VE FINANSAL YONETIM

Ihtiyaglarin sonsuz, ekonomik kaynaklarin ise smirli oldugu bir diinyada
yasamaktayiz. Bu durum ihtiyacglar1 karsilamaya doniik birimlerin dogmasini kaginilmaz
hale getirmistir. Giiniimiiziin ¢agdas toplumlarinda, ihtiyaglarimizi karsilayan gelismis
isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmeleri de bunun bir sonucudur.”” Bugiin ihtiyaclar
karsilamak {izere yiiz binlerce kiiciiklii, biiyiiklii isletme her giin mal ve hizmet tiretmek
i¢in faaliyette bulunmaktadir.™' insamin var olusundan beri s6z konusu olan ihtiyaglarin

kargilanmasi i¢in tarihten beri farkli sekillerde mallar ve hizmetler tiretilmistir.

Sanayi toplumuna gecisle birlikte sinirsiz yatinm olanaklarina karsin, finansal
kaynaklar kitligr Snemini korumustur.”>* insanlar mal ve hizmet iireten birimler
olusturmak i¢in bir takim ekonomik kaynaklara ihtiyagc duymuslardir. Ekonomik
kaynaklarin kit oldugu bir diinyada mal ve hizmet iiretmek icin ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin da kit olmasi dogal bir durumdur. Bu nedenle kit olan ekonomik
kaynaklarin da yonetimi sz konusu olmaktadir. Daha 6nceki boliimlerde belirtildigi
iizere aile isletmeleri de kit olan ekonomik kaynaklarla mal ve hizmet iireten
birimlerdir. Bu nedenle aile isletmeleri icinde gerekli fonlarin temini ve yonetimi

onemli bir konudur.

330 fnan OZALP, Celil KOPARAL, Giines BERBEROGLU, Yénetim ve Organizasyon, T.C.Anadolu
Univ. Yayinlart No:951, A¢ik 6gretim Fakiiltesi Yayinlart No:521, Eskisehir, 1999, s.2
351 San OZ-ALP, Necdet TIMUR, Tamer KOCEL, Ramazan GEYLAN, Yavuz ODABASI, Nurten
ERDOGAN, Melih ERDOGAN, A.Ekrem OZKUL, A.Sevgi OZTURK, Genel Isletme, T.C. Anadolu
Univ. Yayinlart No:931, Acik 6gretim Fakiiltesi Yayinlart No:501, Eskisehir, 1998, s.2

332 BERK, s.3
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A. TANIMI, iSLEVi, ONEMi VE AMACI

Giinliik hayatta es anlamli gibi kullanilan finans, finansman ve finansal yonetim
kavramlar1 aslinda farkli ama yakin alakali konulardir. Genel olarak finans; para, fon ya
da sermaye gibi genis kapsamli bir terimi, finansman; para, fon ya da sermayenin
saglanmasini, finansal yonetim de; isletmelerin gereksindikleri fonlarin belirlenmesi, en
uygun sartlarda saglanmasi, bu fonlarin en etkin sekilde kullanilmasi ve korunmasi
faaliyetlerini ifade etmektedir.”>® Bir baska tamima gore finansal yonetim, ekonomide kit
olan finansal kaynaklarin cesitli rakip kullanicilar1 arasinda ¢ok yogun bir rekabetin
yasandigi bir ortamda tam ve esit olarak isletmenin ¢esitli birimleri arasinda dagitiminin
saglanmasi icin gerekli olan bir bilim dalidir.®* Tiim bu tanimlarla beraber finansal
yonetim, digsaridan saglanan kaynaklarin yaninda 6z kaynaklarinda etkin kullanimi ve
korunmasi1 faaliyetleri ve tiim bu kaynaklarin artirnllmasi faaliyetlerini de igine

almaktadir.

Yiizyilin baginda ayr1 bir bilim dali haline gelen finansal yonetim kisa siirede biiyiik
asamalar gegirmistir.355 Sanayilesme ile birlikte biiyiiyen isletmelerin kaynak veya fon
gereksinmeleri de artmig ve gereksinmelerin karsilanmasi 6nemli bir sorun haline
gelmistir. Fona olan asirt talep nedeniyle finansal yonetimin islevi bu donemde para
bulma veya fon tedariki olarak anlasllmlstlr.356 Bunun neticesinde 1950’1i yillara kadar

finansal yonetimin temel islevinin, isletmeye gerekli fonlarin toplanmasi, bunlara ait

333 Semih BUKER, Riza ASIKOGLU, Giiven SEVIL, Finansal Yonetim, A.U., Eskisehir, 1997, s.3;
Dogan BAYAR, Nurhan AYDIN, Isletmelerde Finansal Yo6netim, Eskisehir, 1992, s.1; Osman ALTUG,
Finansal Yonetim Ilkeler Uygulamalar, Marmara Un.Yaym No:466, Istanbul, 1988, s.1; Zeyyat
HATIBOGLU, Ayrintilt Isletme Finansi, Sedok Yayinlari, Istanbul, 1996, s.1; KARALAR, ve digerleri,
s.327; MUCUK, s.248;

334 Muharrem OZDEMIR, Finansal Y&6netim, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 1999, s.2

355 Ali CEYLAN, Isletmelerde Finansal Yonetim, G.G.4.Basim, Ekin Kitapevi, Bursa, 1995, s.1; Niyazi
BERK, Finansal Yo6netim, 2. Baski, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 1995, s.5; KOLB ve digerleri, s.1

3% Metin TURKO, Finansal Yonetim I, Atatiirk Un. Yay. No:765, H.B.F.Yaym no:100, Ders Kitaplari
Serisi n0:29, Erzurum, 1994, 5.8-9; Zeyyat HATIBOGLU, Temel Isletme Finansi, Beta Basim Yayim,
Istanbul, 1993, s.15; CEYLAN, s.3
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kayitlarin tutulmasi ve raporlanmasi ile isletme ici kararlarin isabetliligi oldugu kabul
edilmistir.™®’ 1960-1970’li yillarda finansal yonetim, en uygun menkul kiymet bilesimi
olusturmada ve bireysel yatirimcilara alacaklar1 yatinnm kararlarinda yol gosterici bir
nitelik kazanmistir. Bu donemde finansal yonetim, isletme ortaklarinin maksimum
diizeyde kar etmelerinin saglanmasi ve isletmenin degerinin en yiiksege ¢ikartilmasinda
genel yonetime yardim amacini 6n plana ¢ikartmigtir. 1980’11 yillardan sonra enflasyon,
faiz, teknoloji, hiikiimet politikalari, finans kuruluslari, kiiresellesme gibi pek cok
alanda meydana gelen degisimler finansal yonetimim islevlerinde de degisikliklere
neden olmustur.3 % Tiim bu degisiklikler sonucunda finansal yonetimin islevi, finansal
kayitlarin  tutulmasi, raporlanmasi, isletme nakitlerinin yOnetilmesi boyutundan
finanslama, yatinm, dividant (kdr dagitimi) ve isletme degerinin yiikseltilmesi
dogrultusunda degismistir.359 Finansal yonetimle ilgili fonksiyonlar temelde fonlarin
saglanmasi ve yatirimlara aktarilmasi olarak iki ana grupta toplansa da bunun yaninda
ne, ne zaman, ne kadar, nerede, nasil gibi cevaplanacak pek cok soru bu fonksiyonlarin

360
sayisini artirmaktadir.

Isletmeler, oncelikle sahip ve ortaklar1 icin kir saglama amacina yonelik
orgiitlenmis  ekonomik  birimlerdir. Isletmeler, ekonomideki genel durum
dalgalanmalarinin ve rekabetin ¢ok canli olarak yasandigi bir ortamda ve bireylere gore
daha etkin bir sekilde bircok ekonomik islevi yerine getirmektedir. Bir isletmenin ¢esitli
konularda almig oldugu finansal kararlar, toplum icinde bircok grubu farkli yonlerde

361

etkileyebilmektedir. Finansal yOnetimin, isletmenin temel amaglarina ulagmay1

saglayict finansal politika ve stratejileri saptamak, gerek duyulan fonlar saglamak,

357 Oztin AKGU(;, Finansal Yonetim, G.G.5.Baski, Muh. Enst. Yay. No:56, Muh. Ens. Eg.ve Ars.Vakfi
Yay.No:8, Avciol Matbaasi, Istanbul, 1989, s.11; BAYAR, AYDIN, s.2,10-11; BERK, s.4;

www.ozgur.beykent.edu.tr/~lokman/IYL.5202 index.htm, www.aofSsitesi.com/finansalyonetim1.htm,

358 BUKER ve digerleri, s.2; www.aofsitesi.com/finansalyonetim1.htm,

Y BAYAR, AYDIN, s.2; KARALAR, DIGERLERI, 5.327-328; AKGUC, s.1
www.ozgur.beykent.edu.tr/~lokman/IYL.5202 index.html,; www.aofsitesi.com/finansalyonetim1.htm,

30 KARALAR, DIGERLERI, s.327

31 OZDEMIR, s.1-2;
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saptanan politika ve stratejilere uygun programlarn gerceklestirmek ve uygulama
sonuglarini denetlemek gibi oldukga énemli gorevleri bulunmaktadir.’®* Bu nedenle,
igletme igcinde alinan kararlarin basariya ulagsmasinda en etkin rolii oynayan isletme
fonksiyonlarindan biri de finansal yonetimdir.*®® Finansal yonetimin 6nemi yasanan
Biiyiik Kriz, Ikinci Diinya savasi1 ve sonrasinda diinyada yasanan kiiresel gelismelerden

sonra daha da artarak giiniimiize kadar gelmistir.*®*

Finansal yonetimin amaglarin1 ¢ogu yazarca da gosterilen asagidaki sekil 3.1°de
daha detayl olarak verildigi iizere parasal ve parasal olmayan olmak {izere iki grupta ele
almak miimkiindiir. Parasal amagclar; gelirlerin, karin, nakit akiminin, siirekli 6deme
giicliniin, piyasa degerinin ve hissedarlarin servetinin artirilmasi olarak ifade edilebilir.
Parasal olmayan amagclar ise; kredi verenler, yatinmcilar, tedarikgiler gibi cesitli ¢cikar
gruplart ile olan iligkilerin iyilestirilmesi, isletmenin giivenilirliginin ve siiriim
yeteneginin artirilmasidir.”®® Bahsedilen amaglar yerine getirmeye calisan finansal
yonetim bu dogrultuda yatirim yapilacak varliklarin se¢imi, miktarinin ve kaynaklarinin
belirlenmesi, finansal analizlerin ve planlarin yapilmasi, para giris ve cikislarinin
yonetim ve denetimi, finans kurumlan ile iligkilerin yonetilmesi, kir dagitimi, isletme
fonlarnin saglanmasi ve yatirilmasi gibi islevleri yerine getirmektedir.’*®® Tiim bu
sayllan amaclar aslinda cogu yazarlarca da benimsenen isletmenin ya da ortaklarin
servetini ve refahin1 maksimize etme amacina hizmet eden tali amaglardan baska bir sey

degildir.

362 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, s.3
33 CEYLAN, s.1
3% MUCUK, 5.250

365 Robert W.KOLB, Ricardo J.RODRIGUEZ, Adam CARLIN, Finansal Y®netim, Cev.Ali fhsan
KARACAN, SPK Yaym No:35, 5.3-4; BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, s.4-7; KARALAR, DIGERLERI,
5.330-331; BAYAR, AYDIN, 5.5-10; CEYLAN, s.6-8; OZDEMIR, s.7-11; BERK, s.8-9; AKGUC, s.1;
HATIBOGLU, Temel ..., s.6-9; www.tspakb.org.tr/docs/egitim notlari/finansalyonetim_ileri.pdf, ;

3% BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, s.16; OZDEMIR, s.7; BAYAR, AYDIN, s.2
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FINANSAL AMAGLAR
- Isletmenin Piyasa Degerini Artirma
-Ortaklarin Refah Seviyesini Artirma

Parasal Amaglar

Parasal Olmayan Amaglar

[
Gelire Yonelik

— Toplam gelirlerin
blylme oraninin
maksimum
kilinmasi

— Mutlak gelir
tutarlarinin
maksimum
kilinmasi

— Belirli
satig
dlzeyine
ulasiimasi

— Faiz ve amortisman
oncesi karlarin
maksimum
kilinmasi

Nakit Akimina Likiditeye Varliga Karlihiga
Yonelik Yénelik Yonelik Yoénelik
— Belirli — Siirekli — Firmanin — Ozsermaye
diizeyde bir 6deme defter degerinin karhhginin
nakit akimina yeteneginin maksimum maksimum
ulasiimasi korunmasi kiinmasi kilinmasi
— Pay basina —Odemelerin  — Ozsermayenin [ Kar
nakit akiminin vadelerine pazar degerinin marjinin
maksimum uygun maksimum maksimum
kilinmasi yapilmasi kilinmasi kilinmasi
— iskonto edilmis - Genel — Ozsermaye — Belirli bir
nakit akiminin finansman tabaninin satis
maksimum dengesinin genisletilmesi karhhigina
kilinmasi korunmasi — Tasfiye ulasiimasi
— Gereksinme degerinin — Toplam varlik
duyulmasi halinde maksimum karlihiginin
sermaye fonlarinin kiinmasi maksimum
kullaniimasi kilinmasi
— Sermaye
maliyetinin
minimum
kilinmasi

Sekil 3.1. Finansal Yonetimin Amaglari

— Kredi degerliliginin
yada emisyon
yeteneginin
artirimasi

— Uygun
kosullarda
borglaniimaya
¢abalanmasi

— Bankalarla
iliskilerin
iyilestirilmesi

— Isletmenin gikar
gruplari ile
iliskilerin dlizenli
surdarilmesi

— Belirli
finansman
kurallarina
uyulmasi

— Uygun bir
varlik ve sermaye
yapisinin
olusturulmasi

Birgok isletmenin orgiit yapilarinda temel fonksiyon olarak iiretim, pazarlama ve

finans1 belirledikleri goriilmektedir. Bazi isletmelerin orgiit semasinda yer verilmese

bile biitiin isletmeler aslinda finans fonksiyonunun islevlerini yerine getirmektedirler.

Finansal kaynaklarin kit olmasi, ekonomilerde uygulanan politikalar, enflasyon ve

yiiksek faiz nedeniyle maliyetli fonlar, 6deme dengelerinde yasanan sorunlar, biiyiime,

artan rekabet, i¢ denetimin gerekliligi, isletmenin varligini siirdiirebilmesi gibi nedenler

finansal yonetimin 6nemini artirmaktadir. Isletmelerin olumsuz ekonomik kosullar

altinda varligin1 koruyabilmesi, basarisi, istikrarli bir bigcimde gelisebilmesi ve

biiyliyebilmesinde, isletmelerin amacglarina uygun finansal kararlar verebilmesinde,

yiikiimliiliklerini yerine getirebilmesinde finansal yonetimin katkisi biiyiiktiir.3 67

Goriildiigii tizere finans fonksiyonu isletmeler i¢in temel fonksiyonlarindan birisi olup

yasamsal derecede dneme sahip bir fonksiyondur.

37 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, 5.15-16-19-30; CEYLAN, s.1; OZDEMIR, s.15-16
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B. FINANS FONKSiYONUNU ETKIiLEYEN ETMENLER

Isletmeler giderek artan ekonomik sorunlara ragmen biiyiime siireci icindedirler.
Biiyiimeyle beraber sorunlarda artmakta ve biiylimekte, Orgiit yapilar1 daha
karmasiklasmaktadir. Isletmelerin irettikleri mal ve hizmetler farkli olsa bile, her
isletme finansal islemlerini yerine getirmek durumundadir. Her isletme finansal
islemlerini yerine getiriyorsa da her isletmenin finansal islemleri aynm degildir. Bu
nedenle finans fonksiyonu isletmeler arasinda farkliliklar gostermektedir. Bu nedenle
finans fonksiyonu isin niteliginden, isletmenin biiyiikligiinden ve sektorel

gelismelerden etkilenir.*®®

Bunlardan baska genel ekonomi politikalari, pazarin
gelismesi, ekonomide baz1 sektorlerin 6neminin artmasi, siirekli enflasyon ve yiiksek
faiz, artan rekabet sonucu daralan kar paylarinin, ar-ge calismalarinin artmasi ve
teknolojik gelismeler, iiriinlerin ¢esitlenmesi, birlesme ve satin alma egiliminin artmast,
kiiresellesme gibi konular finansal yOnetim {iizerinde Onemli etkiler yaratan
etmenlerdir.*® Ornegin, irlanda’da Bank of Ireland’in yaptigi arastirma sonuglarina
gore; 1990’1arda iilkede baslatilan ekonomik reformlar neticesinde 2005 yili sonunda,
iilke halkinin 1995 yilina gore %350 oraninda zenginlestigi ve diinyada kisi basina
servet ortalamasinda 148.130€ ile Japonya’nin ardindan ikinci olmus, diinyanin en
biiyiik isletmeleri de akin ederek bu iilkeye biiyiik yatirmmlar yapmustir.”’® Goriildiigii
gibi iilkelerin genel ekonomi politikalar1 6nemli finansal yatinm kararlarini
etkilemektedir. Tiim bunlarla birlikte sosyal ve kiiltiirel alanda meydana gelen
degisimler de finans fonksiyonunu etkileyen etmenler arasindadir. Bu konular ilerleyen

boliimlerde finans yoneticisine etkileriyle beraber tekrar ele alinacagindan burada kisaca

deginilmistir.

3% Semih BUKER, Finansal Yoénetim, An. Un. Eg. Sag. ve Bilimsel Ars. Calig. Vakfi Yayimn. No:23, A.U.
Basimevi, Eskisehir, 1985, s.7

3% BUKER, s.7-11; CEYLAN, 5.9, AKGUC, 5.14-15; OZDEMIR, s.16; KARADUMAN, s.54

370 “Jrlandalilar diinyanin en zengin 2. ulusu oldu”, Hiirriyet, IK, 02/07/2006, s.2
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C. FINANSAL YONETIMIN iLGi ALANLARI VE DiGER
FONKSIYONLARLA ETKIiLESIMI

Glinlimiizde isletmelerin finansal yonetimleri; yatirim yapilacak varliklarin
secimi, yatirilacak fon miktarmin belirlenmesi, yatirilacak fonlarin nasil ve hangi
kaynaklardan saglanacaginin kararlastirilmasi, isletmenin biiyiikliigii ve gelecekteki
bliylime hizinin ne olacagi, iiretimin miktari, maliyeti, fiyatinin saptanmasi, sermaye

yapisi ve kaynak bilesimi gibi konularla ilgilenmektedirler.3 m

Yoneticiler ve girisimciler igletme ile ilgili kararlar almadan 6nce ekonomik ve
iktisadi kosullar1 degerlemek ve gelismeleri tahmin etmek zorundadir. Ayni zamanda
finans yoneticisi, mali politikalarda ve mali politikalarin ekonomik etkileri konusunda
uzmanlagsmig olmalidir. Ciinkii ekonomik c¢evrenin 6zellikleri, finansal politikalar ve
uygulamalar i¢in son derece énemlidir. Ekonomideki dalgalanmalar, isletmelerde finans
fonksiyonlarina etkili olmaktadir. Ayrica giiniimiizdeki mali liberallesme ya da sermaye
piyasalarinin kiiresellesmesi ile birlikte tiim diinya piyasalarinin degerlendirilmesi
gerekmektedir.’”* Bu nedenle iktisat ve ekonomi bilimleri ile finansal yonetim arasinda
cok yakin baglar olusmaktadir. Bunun sonucunda finansal yonetim iktisadi ve ekonomik

alanda meydana gelen degisimlerle yakindan ilgilenmektedir.

Gelecege yonelik olarak alinan bircok finansal karar, risk ve belirsizlik
icermektedir. S6z konusu risk ve belirsizligin azaltilmasi i¢in olasilik teorisi gibi
istatistiki yontemlerin kullanilmasi zorunludur. Giiniimiizde benzetim ve oyun teorisi
gibi yontemlere finansal kararlarda sik¢a basvuruldugu gozlenmektedir.’”> Bu nedenle

finansal yonetim alacag kararlarda belirsizligin, riskin ve kisisel i¢giidiilerin etkisini

37l BUKER, DIGERLERI, s.4; OZDEMIR, s.11-13

372 Halil SEYIDOGLU, Uluslararasi Finans, Gelistirilmis 2.Baski, Giizem Yayinlart no:12, Istanbul,
1997, s.1; CEYLAN, s.12-13; KOLB ve digerleri, s.2; OZDEMIR, s.5-6; BAYAR, AYDIN, s.12;

www.aofsitesi.com/finansalyonetim1.htm,

3 CEYLAN, 5.13; AKGUC, 5.15
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azaltabilmek ve kararlarin isabetliligini arttirabilmek icin istatistik bilimi ile yakindan

ilgilidir.

Finansal yonetimin karar vermede yararlandigi temel veriler olan bilango, gelir
tablosu, fon akim tablosu gibi tablolar ve ilgili diger bilgileri saglayacagi yegine boliim
muhasebe boliimiidiir. Bu nedenle finans ve muhasebe boliimleri isletme igcinde en
yogun etkilesimde bulunulan boliimdiir. Hatta kiiciik olcekli isletmelerde finans ve
muhasebe fonksiyonunun ayni boliim tarafindan yerine getirildigi siklikla goriilen bir
durumdur.’” Bu nedenle finansal yonetim, muhasebe uygulama ve sonuglari ile ¢ok

yakindan alakalidir.

Finansman politikalarinin etkin bir sekilde yapilabilmesi i¢in pazarlama, liretim,
personel gibi diger boliimlerle isbirligine ihtiyag vardir. Sayillan bu ve diger
fonksiyonlar da finans yoneticisinin giinliik kararlariyla dolayli olarak ilgilidirler. Bu
nedenle zaman zaman diger birimlerin de finansal karar siireclerine katilmasi soz
konusu olmaktadir.’” Finansal yonetim bu birimlerden sagladigi destekleyici bilgileri
analiz edip degerlendirdikten sonra isletme yararia yine bu birimlerle paylasmaktadir.
Finansman boliimii fon gereksinimlerinin belirlendigi ve fonlarin bazi ilkelere gore
dagilimmin yapildigi bir merkezdir. Bu nedenle, isletmenin biitiin boliimlerinin fon
gereksinimi finans boliimiinde toplanir. Bununla birlikte diger boliimlerin faaliyetleri de
neticeleri itibariyle finansal sonuglar dogurmaktadir. Bu nedenle finansal yonetim de
satis hasilatlari, iiretim miktarlar1 gibi diger fonksiyonlarin uygulama ve sonuglar ile

yakindan ilgilenmektedir.

374 BUKER, DIGERLERI, s.13; CEYLAN, s.13; OZDEMIR, s.5;: BAYAR, AYDIN, s.12;

www.aofsitesi.com/finansalyonetim1.htm;
www.tspakb.org.tr/docs/egitim notlari/finansalydnetim _ileri.pdf

37 CEYLAN, s.2-14; BERK, 5.6; OZDEMIR, 5.6-7; BAYAR, AYDIN, s.12; AKGUC, 5.17;
www.aofsitesi.com/finansalyonetim1.htm,
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Tiim bunlarin yaninda finansal yonetim, bir yonetim fonksiyonu olarak mali
nitelikli konularin yaninda yonetim bilimi ve yasal cevre ile de alakalidir.”’® isletmeler
tiim diinyada faaliyetlerini hukuki bir ¢evrenin i¢inde siirdiiriirler. Bunun neticesinde
finansal yOnetiminde bu yasal cevrenin disinda kalmasi, bu alanda yasanan
degisimlerden etkilenmemesi miimkiin goriinmemektedir. Yine finansal yoOnetimin,
sosyal bir bilim olan yonetim biliminde meydana gelecek degisimlerden etkilenmemesi
olasilik dahilinde goriinmemektedir. Bu sebeple finansal yonetim yasalarla ve yonetim
bilimi ile yakindan ilgilidir. Yonetim bilimin sosyal yOniiniin bulunmas1 6zelligi ile
diinyada ve icinde bulunulan toplumda yasanan sosyal ve kiiltiirel degisimler de bu

konu i¢ine dahil edilerek degerlendirilmelidir.

D. FINANSAL YONETiIMINiN PLANLANMASI,
ORGUTLENMESI, YORUTULMESIi, KOORDINASYON VE
KONTROLU

Finans, finans bilimine modern yaklasim olarak ta nitelenebilen yoOnetim
yaklagimi ile yOnetim fonksiyonun bir alani olarak diisiiniilmektedir.>””  Onceki
boliimlerde deginildigi iizere yonetimin hangi isletmede ya da orgiitte yahut ta hangi
seviyede olursa olsun yerine getirdigi temel fonksiyonlari; planlama, orgiitleme,
yiiriitme, koordinasyon ve kontrol oldugu belirtilmisti. Bu nedenle finansal y&netim

icinde farkli bir durum s6z konusu degildir.

Finans yoneticisinin planlama fonksiyonunu etkin bir bigcimde yerine
getirebilmesi ve saglikli kararlar alabilmesi i¢in gecmis donem sonuglarini analiz etmesi
ve analiz sonuglarimi yorumlamasi gerekmektedir. Bu konuda baglica teknikte

biitcelemedir. Planlarda, hedefler belirlendikten sonra bu hedeflere ulagsmak icin gerekli

37{’Www.aofsitesi.com/finansal)[onetiml .htm; CEYLAN, s.14;

www.tspakb.org.tr/docs/egitim_notlari/finansalyonetim_ileri.pdf

377 BERK, s.6
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politika ve stratejiler belirlenir.””® Finansal yonetim, planlama faaliyetini isletme icin
yaptig1 kadar kendisi icinde yapmalidir. Bu dogrultuda finans fonksiyonun biitcelerinin,
hedeflerinin politika ve stratejilerinin olmasi1 gereklidir. Finans fonksiyonun, kendisi
icin yapacag planlamalarin isletme icin hazirlanacak olan planinin bir parcasi olacagi

unutulmamalidir.

Isletmelerin biiyiik olcekte faaliyette bulunmalari, bir merkezden olmayan
yonetimi gibi cesitli nedenler karar alma yetkisi ve sorumluluklarin cesitli boliimler
arasinda dagitilmasini zorunlu kilmistir. Bu dogrultuda olugturulan organizasyon yapisi
icindeki c¢esitli bolimlerin, isletmenin faaliyet sonuglarina, isletme hedeflerinin
gerceklestirilmesine katkilarinin ve sorumluluklarinin saptanabilmesi icin finansal
verilerinin olusturulmast ve analiz edilmesi gerekli bulunmaktadir.*”  Finansal
orgiitlenme, genel isletme politikas1 ¢ercevesinde finansal kaynaklara ve yoOnetim
siirecine y(inelir.3 % Bu nedenle de finansal yonetimde kendi organizasyonunu bu

amaglara hizmet edecek sekilde orgiitlendirmek zorundadir.

Kiigiik isletmelerde finans fonksiyonu ile muhasebe fonksiyonu genellikle ayni
boliimde orgiitlenir ve aym yoneticinin yetki ve sorunlulugundadir. Diinyadaki
gelismelere paralel olarak ve isletmeler biiyiidiikce, finans fonksiyonu igin yetki ve
sorumluluklarin ayristinldigi ve bolimleri ayri olarak organize edildigi goriilir.

Asagida sekil 3.2."de kiiciik bir isletmenin orgiit semasi verilmistir. 381

8 AKGUC, 5.17-20
7 AKGUC, 5.20-21
%0 BERK, 5.6

381 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, 5.19,27; CEYLAN, s.14-15; BERK, s.3; OZDEMIR, s.16; BAYAR,
AYDIN, s.3; TURKO, 5.12
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Yonetim Kurulu

Genel Miidir
I
_ I I |
Uretim MOduri Finans Middirti Satis Midiird
I
[ [ [ |
Kasa ve Banka Personel Muhasebe ve Vergi Blitgeleme ve Raporlama

Sekil 3.2. Kiiciik Bir Isletmede Finans Boliimiiniin Isletme Icindeki Yeri ve Orgiit Yapist

Biiyiik isletmelerde finans fonksiyonu kiiciik isletmelerden farkli olarak daha
genis bir orgiitlenme yapisina sahiptir. Uzmanlagma daha da ilerlemistir. Finansman ve
muhasebe yoneticileri finansal islerden sorumlu bir genel miidiir yardimcisina bagl
olarak calismaktadir. Hatta bazi isletmelerde yonetim kuruluna bagh olarak faaliyet
gosteren finans komiteleri 6rgiit yapisina dahil olmaktadir. Finans komiteleri, yonetim
kurulu iiyelerinden veya bunlarla birlikte ilgili diger fonksiyon yoneticilerinden olusan
ve ¢ok Onem tasiyan kararlarin alinmasinda danismanlar kurulu olarak gorev yaparlar.
Asagidaki sekilde biiyiik bir igletmenin 6rgiit semasi verilmistir.® Biiyiikliikle birlikte
karmasiklikta giindeme gelmektedir. Bugiin Frito-Lay, Kodak, McDonalds, J&J gibi
biiyiik olgcekli pek cok isletme daha yalin organizasyon bigimlerini tercih etmekte
isletme merkezlerinde olabildigince az sayida personel istihdam etmektedir. Eger bir
yonetici igin tiim Ozelliklerini denetleyebilirse isler daha iyi gitmektedir.3 % Bu nedenle
finans fonksiyonun organizasyonunda da biiyiikliige ragmen olabildigince yalin

modeller secilirse basarili sonuglar alinacaktir.

32 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, 5.28-29; CEYLAN, s.15; KOLB ve digerleri, s.6; HATIBOGLU,
Temel. s.12; OZDEMIR, s.16,18-19; BAYAR, AYDIN, s.3; AKGUC, s.21-22; BERK, s.6; TURKO,

s.13; www.tspakb.org.tr/docs/egitim notlari/finansalydnetim ileri.pdf

383 Thomas J.PETERS, Robert HWATERMAN, Ydnetme ve Yiikselme Sanati, (Cev: Selami SARGUT),
Altin Kitapevi, 1995, s.417-431
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| Yénetim Kurulu |

Finans Komitesi |—
| Genel Mudur |
I
[ [ ]
Uretim Gen. Miid.Yard. | |Finans/Mali ve id. sler Gen.Min.Yad.| | Satis / Pazarlama Gen. Mid.Yard.
[
[ ]
|Haznedar/Finansman MUdUriJ| | Kontrolér/Muhasebe MUdirl |

—I Bankalar Sefi | —I Genel Muhasebe Sefi |

—I Sigorta Isleri Sefi | —I Bitceleme ve Raporlama Sefi |

—I Yatinm Uzmani | —I ic denetim ve Vergiler Sefi |

—|Menku| Degerler Yonetim Sefi| —I Personel Sefi |

Sekil 3.3. Biiyiik Bir Isletmede Finans Boliimiiniin Isletme Icindeki Yeri ve Orgiit Yapist

Finansal yonetimin iglevlerini yerine getirebilmesinde finans yoneticisinin yetki,
sorumluluk ve hesap verme durumlan ile iletisim sisteminin isletme biiyiikliigi ve
ozelliklerine uygun bir bicimde saptanmasi gerekir. Isletme biiyiikliigiine bagl olarak
genellikle finans yoneticisinin orgiit icindeki yeri genel miidiir yardimcilig1 veya genel
miidiir diizeyindedir. Isletmelerde fonksiyonlarin merkezilesmemesi miimkiin oldugu
halde finans fonksiyonun merkezilesme egiliminde oldugu ve onerildigi goriiliir. Finans
yoneticileri, kendilerine ait yetkileri devretmekte pek istekli de degillerdir. Ciinkii

isletmenin varligim ilgilendiren finansal kararlarin tek elden alinmasi gereklidilr.384

Biiyiik isletmelerin mali islerden sorumlu genel miidiir yardimeisi mali politika ve
planlama islerinin yaninda genel yonetim sorumluluklarini da iistlenir. Mali isler genel
miidiir yardimcisina bagh olarak gérev yapan haznedar (iilkemizde finansman miidiirii)
ve kontrolor (iilkemizde muhasebe miidiirii) asagida tabloda gosterilen sorumluluklar

.. . 385
uistlenirler.

38 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, 5.19; BERK, s.6
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HAZINE-NAKIT YONETICiSI YA DA | KONTROLOR YA DA MUHASEBE
FINANSMAN MUDURU MUDURU

Bankacilik igleri Muhasebe politika ve siirecleri

Nakit yonetimi Mali tablolarin hazirlanmasi

Finansman ihtiyacinin tespiti ve temini I¢ denetim

Kredi yonetimi Ucret bordrosu

Kar pay1 dagitimi Kayitlarin muhafazasi

Yatirim karart Biitgelerin hazirlanmasi

Yatirim finansman Vergiler ve yasal diizenlemeler

Sigorta iligkileri Alacaklar

Tablo 3.1.Finansman Miidiirii ve Muhasebe Miidiiriiniin Sorumluluklar:

Yonetme, onemli Olgiide biitce uygulamasi, bildnco, gelir tablosu, fon akim
tablosu gibi finansal raporlama araclarina dayanir. Iyi bir finansal raporlama sisteminin
saglayacagi devamli bilgi akisi iist diizeydeki yoneticilere, kendilerine bagli alt
kademeleri daha etkili bir sekilde yonetmelerine ve denetlemelerine olanak saglar.”® Bu
nedenle finansal yonetim isletme yonetiminin yliriitme islevine katkida bulunurken ayni
sekilde kendi yonetim alam icinde yiiriitme iglevini yerine getirmektedir. Yapacagi
planlar dogrultusunda orgiitlenecek ve uygulamalarina baslayacaktir. Dogal olarak da

kendi fonksiyonu i¢inde bir yiiriitme islevi sz konusu olacaktir.

Kontrol ve degerlendirme, finansal analiz tekniklerinin kullanilmas1 ve cesitli
boliimlerin performansinin degerlendirilmesi i¢in standartlarin gelistirilmesini gerekli
kilar. Denetim ve degerlendirme i¢in yoneticilerin yapacaklar1 perakende gozlemler
yeterli degildir. Bu gozlemler kesinlikle finansal raporlarla saglanacak bilgilerle
tamamlanmalidir. Ozetlenirse, yoneticileri aydinlatic1 bir finansal raporlama sisteminin

saglayacagi bilgi akisinin isletmenin cesitli faaliyetleri arasinda esgiidiim saglanmasinda

36 AKGUC, 5.20-21
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ve isletmenin hedeflerine ulasmasinda 6nemli katkisi vardir.*®’ Finansal kontrol ise
planlama cabalarinin hedeflere ne derece ulasildigini belirlemeyi amaglar.”® Finans
yoneticisi uygulama sonug¢larinin alinan kararlara ve plan hedeflerine uygun olup

olmadigini denetlemek sapma nedenlerini degerlendirmek durumundadir.®™

E. FINANSAL YONETIMIN SORUMLULUKLARI

Finansal yonetim temel olarak isletmenin faaliyete gegebilmesi ve faaliyetlerini

devam ettirebilmesinden sorumludur.

Isletme kaynaklarmi etkin ve verimli kullanarak amaclarini gerceklestirmeye
calisan finansal yonetim, isletmenin gii¢li ve zayif yonlerinin belirlenerek rakiplere
gore avantaj ve zaaflarin, zaman ve risk faktorlerinin, potansiyel karhilign,
performansin ve benzeri durumlarin belirlenmesi ve tutarli kararlar alinabilmesi icin
finansal analizlerin yapilmasindan sorumludur. Finansal analiz, finansal planlama ve

denetimin de 6n kosuludur.

Isletme faaliyetlerinin belirsiz riskler ve firsatlarla dolu gelecege yonelik olmasi
nedeniyle, gelecekteki olaylarin isletmeyi olumlu etkilemesi ve kaynaklarin etkin
kullanilmasi icin kisa ve uzun vadede finansal planlara ihtiya¢ vardir. Bir bagka husus
nakit giris ve cikislannin zaman ve miktar olarak uyumlu olmamasi halinde
yasanabilecek finansal giicliiklerle karsilasma olasiligidir. Bu nedenle finansal yonetim
isletmenin gelecekte ihtiya¢c duyacagi ya da serbest kalacak fonlarin belirlenmesi ve
bunlarin zaman ve miktar uyumunun saglanmasindan ve finansal giicliikklerin tahmin

edilmesinden ve 6nlem alinmasindan sorumludur.

37 AKGUC, 5.20-21
88 BERK, 5.6

¥ AKGUC, 5.17
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Isletmeler gelecekte ekonomik yararlar saglamak icin kisa ve uzun donemli
varliklara fon ayirmaktadirlar. Bunun disinda zaman zaman olusan likidite fazlasi
igletmelere yatirim yapmak icin fon saglamaktadir. Yatirim yapilacak varliklarin ise
getirilerinin ne olacagi, yatinmin riski gibi belirsizlikler yatinm kararinin 6nemini
artiran bir durumdur. Bu nedenle finansal yonetim bu varliklardan maksimum yarari

saglayacak en uygun yatirim kararlarinin verilmesinden sorumludur.

Isletmelerin biiyiimek, yatirim yapmak, faaliyetlerini siirdiirmek ya da likiditesini
dengelemek gibi ¢esitli nedenlerle finansman ihtiyaci s6z konusu olmaktadir. Finansal
yonetim, isletmenin finansal kaynaklarinin belirlenmesi ve en uygun olan kaynak

dagilimim se¢iminden sorumludur.

Finansal yonetim finansal planlama siireci sonunda hazirlanan planlar ile yatirim
ve finansman  kararlarinin  uygulanmasi  sonucunda  ulagilan  sonuglarin
karsilagtirilmasindan, degerlendirilmesinden varsa sapmalarin nedenlerinin tespitinden

ve gerekli onlemlerin alinmasindan sorumludur.

Finans yoOneticisi, yatinmcilara ve kredi verenlere karsi dogru bilgi verilmesinden
ve yaniltict davramislarda bulunulmamasindan da sorumludur.™ Nitekim diinyada
Enron, WorldCom, Qwest, Global Crossing, Tyco International, Adelphia
Comunications, AOL, Parmalat ve daha bircok isletmenin yolsuzluklar, genel kabul
gormily muhasebe ilkelerine aykir1 uygulamalar ve bu dogrultuda hazirlanmig

raporlarinin yayinlanmasi ve onaylanmasi neticesi bu igletmelerin kendisi ve Arthur

30 Giilser MERIC, Farkli Sanayii Dallarindaki Isletmelerin Finansal Karakteristiklerinin
Karsilagtirilmasi, Hacettepe Un.liB.F. Yayin no:6, Ankara, 1985, s.22; BUKER, ASIKOGLU, SEVIL,
5.19-25; CEYLAN, s.2-4,352; BERK, 5.6; HATIBOGLU, Temel..., s.12-13; OZDEMIR, s.13-15, 24;
BAYAR, AYDIN, 5.6-9; TURKO, s.14; www.aofsitesi.com/finansalyonetim1.htm;

www.tspakb.org.tr/docs/egitim notlari/finansalydnetim_ileri.pdf;
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Andersen gibi bir¢cok denetim isletmeleri iflas etmis, sorumlular1 tutuklanarak

yargllanmlstlr.3 ol

Tiim bu veriler altinda finansal yonetimin Oncelikli ve asil sorumlulugu isletmeye
kars1 olan sorumlulugudur demek yanlis olmayacaktir. Finans yoneticisi isletmeye olan
sorumluluklarimi yerine getirmekle tiim isletme cevresine olan sorumluluklarin1 da
yerine getirmis olmaktadir. Burada onemli olan finans ydneticisinin isletmeye olan
sorumluluklarini yerine getirirken isletme ¢evresinde bulunan farkli ¢ikar gruplarina esit

mesafede, tarafsiz, ahlaki, yasal ve mesleki kistaslara uygun davranmasidir.

F. AILE ISLETMELERINDE FINANSAL VARLIKLAR VE
YONETIMI

Aile isletmeleri bir anlamda ailenin servetini dagitmamak iizere kurulmus
isletmelerdir.3 2 Aile isletmelerinde isletme fakirdir, ortaklar ise zengindir.393 Aile
igletmelerinde goriilen bu 6zellik nedeniyle isletme serveti ile aile servetinin ayrimi
giiclesmektedir. Diger bolimlerde de deginildigi lizere aile isletmelerinde aile ve
igletme i¢ ice gecmistir, ayrica kagit iizerinde goriilen durum ile fiili durum arasinda da

farkliliklar vardir. Bu karmasa isletmenin ve ailenin finansal varliklarinda da goriiliir.

Profesyonel finans yoneticisi neticede igletmede istihdam edilmis bir calisandir ve
gorevi isletme ile ilgilidir. Iste bu noktada finansal yoneticinin isletmenin finansal
varliklarin1 m1 yoksa i¢ ice ge¢mis olan ailenin finansal varliklarin1 m1 yonettigi ya da

yonetecegi konusu da biraz karmasik goriinmektedir. Bu goriiniim itibariyla aile

391 www.dunyagazetesi.com.tr/newsdisplay.asp?upsale id=126412 , id=156129, id=157286, id=108468

392 Rurtulus Yilmaz GENC, Yahya DERYAL, “Orta ve Dogu Karadeniz’de Aile Isletmelerinde Yonetim
ve Organizasyon Sorunlarma Iliskin Bir Aragtirma”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, IKU,

AGMER, istanbul, 2006, s.400; FINDIKCI, Aile..., s.31

393 “MASATOGLU”, 5.266-267
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igletmelerinde finansal varliklarin tanimlanmasi ve yonetimi, karmagik ve 6zellikler arz

eden bir goriiniim sergilemektedir.

G. ATLENIN FINANSAL BEKLENTILERI iLE iISLETMENIN
FINANSAL GERCEKLERIi

Isletmelerin amaglar1 s6z konusu oldugunda uzun listeler halinde amaglari
siralamak miimkiindiir. Isletme yoneticilerinin gérevlerinden biriside, bazi amaglari
Onemli sayarak benimsemektir. Yoneticiler, isletme amaclarini agik bir sekilde ortaya
koyamadiklar1 zaman, isletmede karar vermek giiclesir. Boyle bir durumda bagar sansi
azalir. Amaclarla ilgili sorunlardan biriside isletmenin amaglar ile ortaklarin amaglar

. 394
arasindaki farktir.

Finansal yoOnetim agisindan isletmelerin amaci, ortaklarin refahim1 maksimize
etmektir. Ortaklarin refahinin Olciisii, pay senetlerinin degeri ile belirlenir. Pay
senetlerinin degerinin Ol¢iisii ise, piyasadaki alim ve satim fiyatlaridir. Pay senetlerinin
piyasa fiyati, isletme yOnetimine, isletme yonetiminin yatinm kararlarina, yatirimlarin
finansman kaynaklaria, kir payr dagitim politikasina, talebe vb. faktorlere gore
belirlenir. Pay senetlerinin degeri yiikseldigi oranda ortaklarinda refahi yiikselecek ve
isletmeye ortakliga devam etme egilimi gosterecek, tersine pay senetlerinin degeri
diistiigii oranda ortaklarin refah seviyesi azalacak ve ortakliktan ayrilma egilimi
gosterecektir. Pay senetleri degerinin diisiik ya da yiiksek olmasi bir anlamda yonetimin
basarisin1 da ortaya koyacaktlr.3 » Buraya kadar her sey sorunsuz gibi goriinse de pay
senetlerinin degerini etkileyen yatinm kararlari, yatirimlarin finansman kaynaklari, kar

pay1 dagitim politikas1 gibi hususlarda ortaklar ile yoneticiler aym goriiste olamayabilir.

Amaglarla ilgili bir diger konuda igletmelerin sosyal sorumluluklaridir. Isletmelerin

topluma karst Onemli sosyal sorumluklar1 vardir. Pek tabiidir ki bu sosyal

3% CEYLAN, s.7

395 )ZDEMIR, 5.9-10; CEYLAN, s.7-8; BAYAR, AYDIN, 5.9
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sorumluluklarin yerine getirilmesinin de bir maliyeti vardir. Isletmelere yatirim yapmis
ya da yapacak olanlar da rasyonel bir davranisla isletme maliyetlerin diisiik olmasini
arzulayacaklardir.™®  Isletmelerin  sosyal sorumlulugu; hissedarlarma  karllik,
calisanlarina adil ticret ve davranis, devlete vergi vermek ve yasalara uygun davranis,
miisterilerine ucuz ve kaliteli mal ve hizmet temini, tedarik¢ilerine ve dagiticilarina
anlagsmalara sadakat ve pazarliklarda adil olmak, rakiplerine adil ve ahlaki ticaret
yapmak, dogaya ve kamuya kars1 saygili olmak gibi konulari i(;elrmektedilr.3 7 Sosyal
sorumluluk kavrami bir zorunlulugu degil goniilliiliigii ifade etmektedir.”®® Fakat
isletme sahipleri ile yoneticileri bazen istemeseler de sosyal sorumluluklarini1 yasal ve
ekonomik olarak yerine getirmek zorunda kalmaktadirlar. 2002 yilinda Tiirkiye’de 22 ili
kapsayan bir alanda KOBI’ler iizerinde yapilan bir calisma sonucunda profesyonel
yoneticilerin is sahiplerine oranla bu konular bakimindan daha yiiksek bir algilamaya

sahip oldugu sonucuna ulasilmstir.*”

Isletmelerin kir1 en iist diizeye ¢ikarma amaci genel kabul gormiis bir husustur.
Isletmeler de sahiplerinin 6zel miilkiyetidir. Dolayis1 ile isletme sahiplerinin de kendi
cikarlarmm gozetme ve kari en iist diizeye c¢ikarma beklentisi dogal goriinmektedir.
Zaten bireylerin girisimciliginde ve yatinmlarinda belirleyici faktorlerin basinda kar
beklentisi gelmektedir.*” Tiim bu ifadelerle, 6nceki boliimlerde deginildigi iizere aile

igletmelerinde, ailenin c¢ikarlarinin gozetilmesi olgusu birlikte degerlendirildiginde,

3% CEYLAN, s.9; OZDEMIR, s.10-11

37 Giiven ALPAY, Kazim DEVELIOGLU, idil EVCIMEN, “Isletmelerin Sosyal Sorumluluklart:
Belirleyici Etken Olarak Kurumsal Degerler”, 10.Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab,
Akdeniz U. L.I.B.F. Yayin No:4, 2002, Antalya, s.73-75; OZDEMIR, s.10

3% Asuman TURKEL, Nihat GULTEKIN, “Sosyal Sorumlulukta Yoneticinin Rolii ve GAP Bolgesi
Yoneticilerinin Sosyal Sorumluluk Anlayislarini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, 11.Ulusal Y 6netim

ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab1,A.K.U. I.I.B.F., 2003, Afyon, s.132

¥ Omer TORLAK, Suayip OZDEMIR, “Kiiciik ve Orta Olcekli Isletme Yoneticilerinin Is Ahlaki ve
Sosyal Sorumluluk Anlayisi Uzerine Bir Alan Arastirmasi”, 11.Ulusal Yonetim ve Organizasyon

Kongresi Bildiriler Kitab1,A.K.U. 1.L.B.F., 2003, Afyon, s.145; OZDEMIR, s.11

49 Unal AY, “Isletme Amaglari ve Sosyal Sorumlulugu”, 8.Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi

Bildiriler Kitabi, Erciyes Univ., 2000, Nevsehir, s.242
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sosyal sorumluluk kavrami i¢inde sayilanlarin 6ncelik siralamasinin aileden gelen sahip
ve yoneticilerce farkli, profesyonel yoneticilerce farkli degerlendirilmesi sonucu
cikmaktadir. Bu konudaki degerlendirme farkliliklarina ekonomik ve yasal
zorunluluklar ve yaptirimlarda dahil edildigi zaman, bu durum sahiplerle profesyoneller
arasinda bir ¢atisma unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. iste boyle bir ortamda, bir
yanda isletmelerinde gorevini yapmaya calistigi isletme sahiplerinin beklentileri, diger
yanda yoneticisi ve sorumlusu oldugu isletmesinin sosyal sorumluluklar1 arasinda
profesyonel finansal yoneticinin isi hayli gliclesmektedir. Bir profesyonel olarak, finans
yoneticisi sorumlu oldugu biitiin kesimlere adil ve esit mesafede olmali ve

sorumluluklarini yerine getirmek icin azami ¢aba igerisinde olmalidir.

Kapitalizmin egemen oldugu giiniimiiz kosullarinda 6zel miilkiyet iliskisi ¢cok net
degildir. Ornegin kiiciik isletmelerin sahipleri “mutlak isletme sahibi” olarak kolayca
belirlenebilirken, bilyiik ve her anlamda gelismis isletmelerin ve holdinglerin “mutlak
sahiplerinden” so6z etmek kolay degildir. Ciinkii halka acgik biiyiik bir isletmenin
hissedarlar1 gercekte ne isletmeyi kontrol edebilirler nede isletme kaynaklarim
diledikleri gibi kullanabilirler nede isletme faaliyetlerinden dogrudan sorumludurlar.*”!
Finansal piyasalar, yiizyilin basindan bu yana artan fon ihtiyacinin karsilanmasinda, fon
kaynaklar1 arasinda yer alan kiiciik tasarruflarin, bu ihtiyacin karsilamasina
aktarilmasinin kolay olmadig1 bir siiregten gegmistir.*** Aile isletmelerini tammlarken
miilkiyet kavramina da deginmis ve miilkiyetin cogunluk olarak ailede bulunmasin aile
isletmesi olarak degerlendirebilmek icin Ol¢iitlerden birisi olarak ele almistik. Yine
Tiirkiye ve diinyadan aile isletmelerine ornekler verirken Ko¢ Holding, Sabanci Holding
ve Ford gibi iinlii aile isletmelerini vermistik. Gercekten de zaman zaman aile igletmesi
tarifine uyan fakat miilkiyetinde aileden baskalarinin da yer aldig1 isletmeler mevcuttur.
Bu nitelikteki isletmelerde gbrev yapan profesyonel finans yoneticisinin, isletmesine
fon sagladig1 finans piyasalarma fon arz eden sermaye sahipleri ile gorev yaptig
isletmenin hakim hissedar ailenin beklentilerini karsilamak gibi bir durumu da soz

konusu olmaktadir.

401 AY, 5.242: CEYLAN, s.8

42 CEYLAN, s.1
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Aile isletmelerinin bir 6zelligi de isletmenin aile i¢in is kapisi ve gelecegi
olmasidir. Bu 6zelligi ile aile iiyeleri zamanla bir sekilde isletmeye yerlestirilmektedir.
Yerlesen ya da yerlesmeyen her bir aile iiyesinin isletmeden maddi beklentilerinin
yaninda manevi beklentileri de artmaktadir. Artan taleplerle statii ve giic ¢cekismeleri
gibi catismalarin icine bir sekilde profesyoneller de dahil olmakta ya da

etkilenmektedir.**>

Bu catigmalar aile niifusunun artmasiyla daha da bir artig
gosterecektir. Isletmeler sonsuz kaynaklara da sahip degillerdir. Bu nedenle isletmelerin
aile iiyelerine ve profesyonellere saglayabilecegi statii ve maddi olanaklar talebin

altinda kalacaktir.

Aile igletmelerinde zaman zaman yasanan bir diger gercekte Sipahioglu, Uzel ve
Vefa ailelerinde oldugu gibi kurucu neslin vefatindan sonra kalan aile iiyelerinin miras
iizerindeki beklentilerinden kaynaklanan sorunlardir. Aile iiyelerinin miras konusundaki
catismalan ya da yanlis kararlar isletmeye zarar vermekte olumsuz finansal gelismeler
yasatmaktadir.*®* Bu gibi ¢ekismeli durumlarda finans yoneticisi mirascilarin
beklentileri ve baskilar1 arasinda sikisip kalmaktadir. Sonugta isletme c¢ekismeler

sirasinda olumsuz etkilenmektedir.

Aile isletmelerinin duygusalligin hakim oldugu, ailenin ve aile iiyelerinin kendi
bireysel cikarlarinin gozetildigi, isletmenin bir gecinme araci olarak goriildiigii, mali
bilgilerin genellikle aile disiyla paylasilmak istenmedigi, bor¢clanmanin ve halka
acilmanin pek tercih edilmedigi, kar amacli, biiyiik 6l¢iide kapali bir yapiya sahip,
finansal islemlerin pekte standartlara gore gerceklesmedigi, anlik hareketlerin olabildigi
yapilar oldugu hususlar1 6nceki boliimlerde belirtilmisti. Bu nedenle aile, isletmesinden
bircok beklenti icine girmektedir. Ailenin biiylimesi ile isletmenin biiyiimesinin es
zamanl gerceklesmedigi, karliligin yeterli olmadig gibi durumlarda ailenin isletmeden
olan ekonomik beklentileri ile isletmenin olanaklar1 arasinda bir uyumsuzluk

dogacaktir. Isletmede olusabilecek fon ihtiyaclari icin aile kaynaklarindan yeterli fon

*Phtpp://arsiv.sabah.com.tr/2000/08/30/t05.html;www.ailesirketleri.com/haber/haberdetay.asp?haberid=1
63

404 www.ailesirketleri.com/haber/haberdetay.asp?haberid=30
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saglanamadig durumlarda, ailenin bor¢lanma ya da ortakliga olan olumsuz tavri fon
sikintisinin ¢oziimiinii gii¢ bir hale getirecektir. Isletme finansal faaliyetlerini yapaca@
finansal plana gore yiiriitmeye ¢alisirken, aileden gelebilecek ani fon talepleri karsisinda
finansal planlarinda aksama yasayabilecektir. Isletmeyi ilgilendiren finansal kararlarin
alinmasinda objektif Olgiitler yerine, duygusal nedenlerinin baskin gelmesi durumu

olumsuzluklara da zemin hazirlayacaktir.

H. AILE iISLETMELERINDE FINANSAL KARARLAR VE
ISLETME ACISINDAN ONEMIi

Kiigiik aile isletmelerinde finansman fonksiyonu genellikle isletme sahibi
tarafindan yiiriitiilmektedir. Orta biiyiikliikteki isletmelerde, finansal konular bir ortaga
veya profesyonel yoneticiye birakilabilir. Biiyiik isletmelerde ise finansal yonetim igin
yeni birimler olusturuldugu gézlenir.*”

Finans yoneticisi alacagi kararlarda maliyet-fayda ilkesi dogrultusunda hareket
eder. Verilecek kararin, faydasinin maliyetten yiiksek olmasi1 gozetilirken beklenen
nakit akiminin biiyiikligli, zamam ve risk faktorleri bu karara etki eden ©6nemli
hususlardir. Verilecek tiim finansal kararlar isletmenin degerinin en iist diizeye
cikarilmasi amacina hizmet etmektedir. Finansal kararlarin ve islemlerin gerisinde yatan
temel ilkeler asagida tablo 3.2.°de sunulmustur.*®®  Finans yoneticisi tabloda da
belirtildigi iizere bir takim kararlar prosediiriinden sonra karar almaktadir. Fakat
girisimciler tam olarak finansal yoneticiler gibi karar almazlar. Eger Oyle olsaydi
Tiirkiye’de Ugur Dershaneleri ve bircok kolej sahibi Enver Yiicel’in taksitle ve
sermayesi yok iken satin aldig1 dershaneyi almamas1 gerekirdi. Ciinkii sermayesi yoktu,
kar eden bir isletme olsa idi sahibi neden satiyordu gibi bircok sorunun cevabi bu

- 407
kararlar prosediiriinde olumlu sonuglanmazdi.

495 CEYLAN, s.11; HATIBOGLU, Temel...,, s.12
06 KOLB ve digerleri, s.2-3, 10-19; BREALAEY ve digerleri, s.318

407 «“Matematik Askta da Ise Yarar”, Sabah Gazetesi, Pazar Sabah, 19.03.2006, s.10
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ILKE

ACIKLAMA

Kisisel ¢ikari

diisiinme davranisi

Her sey ayn1 iken bir finansal islemin taraflar1 kendileri icin mali

acidan en avantajl davranisi izleyeceklerdir.

Riskten kaginma

Her sey aym iken insanlar daha yiiksek getiri ve daha diisiik riski

tercih ederler.

Bir yatinmci tek bir varlia yatinm yapmak yerine varliklar

Cesitlendirme grubuna yatirim yaparsa daha yiiksek getiri veya daha diisiik risk
ya da her ikisini birden gerceklestirir.

Iki tarafli Bir muamelenin bir tarafim incelerken diger tarafi inceleyen

muameleler birisinin oldugu gergegidir.

Artan yararlar

Bir alternatifin degeri, bunun neden oldugu sonuclarda gelecekte

meydana gelebilecek biitiin degismelerin toplamidir.

1§aret verme

Bir varligi alma ya da satma karari ¢ogunlukla varligin durumu
veya karar vericinin gelecege iliskin planlar1 veya beklentileri

hakkinda resmi bilgilerden daha iyi bilgi verebilir.

Sermaye
piyasasiin

etkinligi

Sermaye piyasalarinda diizenli olarak alinip satilan finansal
varliklarin, pazar fiyatlar elde edilebilir biitiin bilgiyi icermektedir
ve yeni bir bilgi ortaya ¢ikmasi halinde fiyatlar buna gore ¢abuk

bir bicimde ve biitiiniiyle ayarlanir.

Risk-getiri
degis tokusu

Biiyiik getiriler saglama sansina sahip olmak i¢in, kotii bir sonuca

sahip olma sansinmi da almak zorunlulugu vardir.

Opsiyonlarin Opsiyon, bir bor¢ altina girmeksizin bir seyi yapabilme hakkidir.
degerliligi Bir opsiyon negatif degere sahip olamaz.

Bir karar vermek icin yeterli veriye, zamana ve paraya sahip
Davranig degilseniz, ¢cogunlugun ya da liderin davranislarini taklit ederek

zaman ve para yoniinden siibvanse edilmis olursunuz.

Paranin zaman

degeri

Paranin bir zaman degeri vardir ve bu deger paray1 kiralamanin

neye mal oldugudur.

Tablo 3.2. Finansal kararlarin ve islemlerin gerisinde yatan temel ilkeler
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Bir¢ok finansal kararlarin 6nemi yiiziinden nihai kararlar yasalar veya gelenek
nedeniyle yonetim kuruluna kalir. Bu konuda her iilkenin kendine 6zgii diizenlemeleri
vardir. Ger¢ektende bazi 6nemli finansal kararlarin yonetim kurulunca alinmasi geregi
olabilmektedir.*® Bu gibi kararlarda finans yoneticisi karar almaktan ziyade karar

alinmasina yardimci bir gorev iistlenmektedir.

Finans boliimiiniin goérevlerinin insanlar tarafindan yerine getirildigi diisiiniiliirse
finansal yonetim kararlarinin sosyolojik ve psikolojik yoniinii de diisiinmek

durumundadir.*®

Finansal yonetimin alacagi kararlar ve {iirettigi sonuclarla bor¢ verenler, isletme
yonetimi ve ortaklar 6zellikle ilgilenmektedir.410 Aile isletmelerinde 6zellik arz eden bir
baska hususta finansal sorunlara bulunacak ¢oziimlerde isletmenin simdiki sahiplerine

isletme {izerindeki haklarinin ve kontrol yeteneginin kaybettirilmemesidir.411

Finans yoneticisinin kararlar1 isletmenin pazar degerinin en ¢oklanmasi amacini
tasir. Bu amaca yonelik tiim finansal kararlar, isletmenin gelirleri, karliligi ve risk
diizeyinin tahminine yoneliktir. Finans yoneticisi alacagi kararlarda tamamen bagimsiz
degildir. Belli kisitlar altinda karar vermek durumundadir. Bu kisitlar yasalar, ¢cevrenin
korunmasina iligkin koruma kararlari, sosyal sorumluluk kavrami gibi unsurlardir.
Finans yoneticisinin kararlarini1 igletmenin endiistri kolu, biiyiikliik, teknoloji diizeyi,
sermaye yapist, likidite durumu, gelecege doniik projeler gibi konular olusturmaktadir.
Finans yoneticisinin tiim bu kararlarinin, isletmenin pazar degeri iizerindeki etkisi

aciktir. Dolayisi ile yatirnmcinin serveti lizerinde etkilidir.*'?

498 KOLB ve digerleri, s.7
409 BERK, s.10
40 OZDEMIR, s.24-25

“1HATIBOGLU, Temel..., s.13

412 www.tspakb.org.tr/docs/egitim notlari/finansalydnetim_ileri.pdf
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Bir isletmenin basarisinin, hatta varligimi siirdiirmesinin, iiretime devam etmesinin,
varliklara yatinnm yapma gii¢ ve isteginin, biiyiik olciide izledigi ve izlemekte oldugu
finansman politikasina ve aldig1 finansal kararlara bagl oldugu ileri siiriilmektedir. Her
finansal karar para, zaman, risk gibi ii¢ Onemli faktorii icermektedir. Gelecegin
belirsizligi hata olasiligin1 artirir. Gergekten iyi bir finansal planlama yapilmamasi
basarisizlik nedenleri arasinda yer almaktadir. Isletmenin yiikiimliiliiklerini yerine
getirmek icin gerekli fonlar1 saglayici Onlemlerin zamaninda alinmamasi, isletme
olanaklarinin cok iistiinde bir biiylime arzusu, asir1 bor¢lanma sonucu sabit
yiikiimliiliikklerin artmast ve isletmenin tagima giiciiniin {istiine ¢ikmasi, isletmenin
yapisim1 zayiflatan bir kar dagitim politikast izlemesi, biliylimeye olanak verecek
finansal kararlarin zamaninda alinamamasi, hatali finansman stratejisi ile isletme
yonetiminde yoOnetimin elden kacirilmasi gibi kararlar ve politikalar isletmeleri
basarisizliga hatta varligim tehlikeye siiriikleyen nedenler listesinin baginda
gelmektedir. Finans fonksiyonu geregi gibi yerine getirildigi takdirde isletmenin diger
alanlardaki yonetim hatalarinin kismen de olsa giderebilecegi goriisiinde biiyiik gercek
pay1 vardir. Isletmenin iiretim ve pazarlama ¢abalarinda bir gerileyis gozlendigi takdirde

finansmana iliskin kararlarla bu béliimlerin etkinligi artirlabilir.*"?

Isletmeler karla birlikte zararla da karsilasma olasihginin yiiksek oldugu dinamik,
cogu zamanda karmasik bir cevrede faaliyette bulunur. Boyle bir ortamda isletme
yonetimi, isletmenin amaclan ve hedefleri dogrulusunda kararlar almak zorundadir.
Isletmede biitiin fonksiyonlar icinde alinacak kararlarin neredeyse tiimii finansal
yonetime etkileri olan kararlardir.*'* Bu nedenle finansal kararlar ve sonuglar 6zel bir
onem tagir. Isletmelerin, her zaman igin zarar olasiliginin bulunmasi aile igin endise
verici bir durumdur. Bu nedenle finans yoneticisinin alacagi kararlara yakindan

ilgilenirler.

3 AKGUC, 5.23

“4BAYAR, AYDIN, s.1
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I1. AILE iISLETMELERI VE FINANS YONETICiSi

Bu bolimde aile isletmelerinde finans fonksiyonunun yonetimini iistlenen
profesyonel finans yoneticisinin hangi 6zelliklere ve niteliklere sahip olmasi gerektigi,
amag¢ ve gorevlerinin neler olmasi gerektigi konular1 ele alinmaktadir. Bu konularin
devaminda profesyonel finans yOneticisinin motivasyon ve performansi, finans
fonksiyonunu etkileyen etmenlerin finans yoneticisine etkileri ve finans y&neticisinin
karsilastigi sorunlar ele alinmaktadir. Bu boliimde profesyonel finans y&neticisinin
karsilastig1 sorunlar ele alinirken genel anlamda tiim profesyonellerin karsilasabilecegi
sorunlardan ¢ok finans fonksiyonuna 6zgii oldugu diisiiniilen sorunlar ele alinmaya

calisilmaktadir.

A. FINANS YONETICIiSiNiN ORGANiZASYONDAKIi ROLU,
OZELLIiKLERI VE NiTELIiKLERIi

Bir isletme her seyden once yasayabilmek ve biiyiiyebilmek i¢cin miisterilerini
tatmin etmeli ayn1 zamanda mal ve hizmetlerini iiretmeli ve kirla satmalidir. Uretim
icinde varliklara ve isgiiciine ihtiya¢ duyar. Isletme hangi varliklarm satin almacagina
ve bu varliklarla ilgili ddemelerin nasil yapilacagina karar vermek durumundadir.
Finans yoneticisi bu kararlarin her ikisinde de ©Onemli rol oynar ve tiim isletme
faaliyetlerinin kara etkisini gorebilecek bir pozisyondadir. Bu rolii asagidaki sekil 3.3.

ile de ifade edilebilir.*"

415 Richard ABREALEY, Stewart CMYERS, Alan J.MAREUS, Isletmelerde Finansman Temelleri,
(Cev: Unal BOZKURT, Tiirkan ARIKAN, Haticce DOGUKANLI), McGrawhill ve Literatiir Yayinlari,
Istanbul, 1997, s.4-8; KARADUMAN, s.55
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FIRM ANIN PSIEEE/IAALYAERI
FAALIYETLER

(REEL (FINANS AL

VARLIKL AR VARLIKL ARI

VE GELIRLER) ELINDE
TUTANLAR)

Sekil 3.4. Finans Yoneticisinin rolii

Isletme yonetiminde ii¢ hiyerarsik seviyeden bahsedilmektedir. Tepe yonetim
denilen seviyede yonetim kurulu yer almakta, orta kademede isletme boliim yoneticileri
yer almakta, alt kademe de ise cesitli kisim sefleri yer almaktadir.*'® Finans
fonksiyonun organizasyondaki yeri isletmenin kiigiik ya da biiyiik isletme olusuna gore
degisir. Kiiciik isletmelerde finans fonksiyonu ile muhasebe fonksiyonu genellikle ayni
bolimde orgiitlenir ve ayni yoneticinin yetki ve sorumlulugundadir.*'” Finansal
yonetimin iglevlerini yerine getirebilmesinde finans yoneticisinin yetki, sorumluluk ve
hesap verme durumlar ile iletisim sisteminin isletme biiyiikliigii ve ozelliklerine uygun
bir bicimde saptanmasi gerekir. Isletme biiyiikliigiine bagl olarak genellikle finans
yoneticisinin Orgiit i¢indeki yeri genel miidiir yardimciligt diizeyindedir.418 Finans
yoneticiligi pozisyon olarak, hem firma i¢i hem firma dis1 goriiniirliigii, agirligi olan ve
yiiksek sorumluluk gerektiren karmasik bir istir. Finansal yonetimin basari ya da
basarisizligina iligkin tepkiler cok ¢abuk ortaya ¢ikar. Bu nedenle finans yoneticisi,

isletme icinde kendisine bagli olan finans miidiirligii ve muhasebe miidiirligiini

416 BERK, 5.6

7 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, 5.19,27; CEYLAN, s.14-15; BERK, s.3; OZDEMIR, s.16; BAYAR,
AYDIN, s3

18 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, s.19; BERK, 5.6
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dogrudan denetlemek ve bunu belli donemlerde gergeklestirmek, isletme disinda ise
kredi verenlerle, yatinm danismanlariyla, holdinglerle ve avukatlarla siirekli ve olumlu

iliskiler gerceklestirmek anlaminda énemli roller iistlenir.*'

Finans yoneticileri, finansal yonetim fonksiyonunu bizzat yerine getiren bilgili ve
deneyimli kisilerdir ve gercektende isletmelerde finansmanla ilgili bircok fonksiyonu
yerine getirmek suretiyle finansal a¢idan cok onemli roller iistlenmektedirler. Finans
yOneticisinin, isletmenin kurulusundan yasaminin sonuna kadar 6nem arz eden para ve
parasal olaylarla ilgilenmesi bu durumu pekjstirmektedir.420 Bu yoOniiyle uzmanlik
gerektiren finansal yoneticilik isinde ¢alisacak profesyonel sahip oldugu uzmanlik ve
becerisini isletmede hayata gecirmek iizere ise alinmaktadir. Profesyonel finans

yoneticisinin de uzmanligina giren konularda tam olarak egemen olmasi gerekjlr.421

Aile isletmelerinin itibar algisi iizerine yapilan bir arastirma sonuglar1 arasinda
igletmede nitelikli ve profesyonel kimselerin istihdaminin isletme itibarin1 artirdigina

> Buradan hareketle aile isletmelerinde profesyonel finans

yer verilmistir.*?
yoneticilerinin isletme itibarina olumlu katki yapan bir rol iistlendiginden bahsetmek

miimkiin goriinmektedir.

Finans yoneticisi, finansal sorunlarin c¢oziimlenmesine yonelik faaliyetlerini
stirdiiriirken gerek isletme ici ve gerekse isletme dis1 kurum ve kuruluslarin, sahislarin
istek ve c¢ikarlarin1 dengelemek durumundadir. Bu nedenle finans yoneticisi mesleki

bilgi ve tecriibesi yaninda kisi ve toplum davraniglarini en iyi sekilde bilen bir uzman

419 R Charles MAYER, James R.Mc. GUIGAN, William J.KROTLOW, Contemporary Financial
Management, West Publishing Company, ISBN 0J14.64227.7, Minnesota, 1998, s.21

420 ZDEMIR, s.13
21 RAELIN, s.44-45

22 Ferda ERDEM, “Aiile isletmesi Sahiplerinin itibar Algis1”, 2.Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabr,
KU, AGMER, istanbul, 2006, s.210
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gibi de davranmak zorundadir. Bu duruma finansman disiplinin sosyal bir bilim dal1 da
olmas1 ve diger sosyal bilim dallari ile yakin iliski icinde bulunmasi da katki saglar.*”
Finans yoneticisinin sahip olmasi gereken 6zelliklerini ve niteliklerini asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir;

e Alaninda en az lisans, tercihen finans alaninda yiiksek lisans derecesi yapmis
olmalidir,

e Alaninda en az 3—4 yil, tercihen 5-6 yil yonetim ve birkag isletme deneyimine
sahip olmalidir,

e Uzun ve yorucu, is goriismelerine ve seyahatlerine dayanikli olmalidir,

e Tablolardaki kalemlerin anlamlarin1 bilmelidir,

e Mali analiz tekniklerini uygulayabilmelidir,

e lsletmesinin durumunu dogru olarak ortaya koyabilmeli ve sektor isletmelerine
gore anlamh karsilastirmalar yapabilmelidir,

¢ Finansal olaylar1 planlayip denetleyebilmelidir,

e lsletmeyi en uygun kredi olanaklarindan yararlandirabilmeli, nakit yonetimi,
sermaye biitcelemesi, kir payr dagitimi, varliklara yatinm gibi konularda
kararlar alabilmelidir,

e Finansal pazarlar1 ve sektorii iyi tammali ve mevcut bilgileri kolaylikla
degerlemelidir,

o lsletmeyi biitiin olarak ¢evresiyle birlikte ele almali ve pazarlama, iiretim,
personel, organizasyon gibi temel isletmecilik bilgilerine sahip olmalidir,

e Bunlardan baska, becerikli olma, iyi iliskiler kurma, analitik problem ¢6zme,
yaraticilik, sayisal ve sozel yeteneklilik, sade ve cabuk diisiinebilme gibi bir
takim o6zelliklere sahip olmalidir,

e Son donemde One cikan girisimcilik, inisiyatif alma becerisi ve liderlik gibi
vasiflara sahip olmalidir,

¢ Aile isletmeleri icin 6zellikle giivenilir, diiriist ve cesaretli olmalidir.***

423 ZDEMIR, s.15

424 MAYER ve digerleri, s.21; BAYAR, AYDIN, s.2; CEYLAN, s.12; KARADUMAN, s5.56; GENC,
DERYAL, s5.401; Bihder GUNGOR AK, “Aile Isletmelerinde Catismalar ve Coziim onerileri Aydin
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B. FINANS YONETICiSiNiN AMACI, GOREV VE YETKILERi

Finans disiiniirleri tarafindan ileri siiriildiigline gore, finansal yOnetimin
fonksiyonlarindan bahsedilirken aslinda finans yoOneticisinden bahsedilmektedir.**
Gergektende dogru bir yaklasimdir. Ciinkii finans fonksiyonun sorumlulugunu
iistlenmis bir yoneticinin sorumlu oldugu fonksiyondan gayri amag, islev ve gorevleri

olmasi teorik olarak ¢cok da mantikli gériinmemektedir.

Finans yoneticisinden beklenen isletmenin piyasa degerini en yiiksek yapacak
bicimde risk ve karlilik arasinda bir denge kurmasi; karla risk arasinda en uygun bir
degisim saglamasidir.*® Bu beklenti neticesinde finans ydneticisinin amacr; isletmenin
gereksinim duydugu fonlar en uygun kosullarda ele gecirmek ve ele gecirilen fonlarin
en etkin kullanimini saglamak ve isletmenin piyasa degerini veya ortaklarin servetlerini

maksimum yapmak olarak ifade edilebilir.**’

Finansal analizlerin ve planlarin yapilmasi, para giris ve ¢ikiglarinin yonetimi ve
denetimi, finans kurumlar ile iligkilerin yonetilmesi, isletme fonlarinin saglanmasi ve
yatirilmasi gibi islevleri yerine getirmekte olan finansal yonetimin bu dogrultuda ihtiyag
duydugu yetkiler dogal olarak finans yOneticisinde toplanmaktadlr.428 Aile disindan
olan profesyonelin basarili olabilmesi icin gergek otorite ve yetkilerle donatilmis

olmasi, basarinin paylasilmasi ve takdiri, cesaretli ve tutarli bir yaklasim gerektirir.**

flinde Faaliyet Gosteren Bir Aile Isletmesine Ait Degerlendirme” 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre

Kitabi, IKU, AGMER, 2006, Istanbul, s.147; www.turkticaret.net/businesscenter/haber.php?pid=22;

www.fortune.com.tr/ailesirketleri.asp;

425 OZDEMIR, s.13
426 AKGUC, 5.13,17

427 CEYLAN, s.1-2; www.aofsitesi.com/finansalyonetim1.htm ; KOLB ve digerleri, s.1; BERK, s.8-10;
HATIBOGLU, Temel..., s.1-2

428 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, s.16; OZDEMIR, s.13

42 GENC, DERYAL, 5.401
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Bu anlamda finans yoneticisinin, finansal yonetimin iglevlerinin yerine getirilmesi igin

sart olan yetki ve donamima sahip olmasi gereklidir.

Isletmeden isletmeye farklilik gostermekle beraber finans yoneticisinin

gorevlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

Finansal analizler yapmak,

Kisa ve uzun dénem finansal plan, biitce ve yansimalar yapmak,

Nakit biitcesini hazirlamak, isletmenin biitiin fon ve kiymetli evrakini korumak
ve de yonetmek,

Fon gereksinimleri i¢in kredi verenlerle iliskiler gelistirmek ve onlari isletmenin
amagclari, faaliyetleri, planlar1 gibi konularda bilgilendirerek iliskilerin
stirdiiriilmesini saglamak,

Yatinm secenekleri ile ilgili Onerilerde bulunmak ve/veya se¢im yapmak,
yatirim programini yiiriitmek ve yonetmek,

Kar payr dagitim politikas1 konusunda onerilerde bulunmak,

Varliklarin bilesiminin ve sermaye yapisinin belirlenmesi ile pay senedi ve
tahvil ihracini planlamak,

Ucretlerin, borglarin, vergi ve diger yiikiimliiliikklerin 6denmesini, ertelenmesini
ya da taksitlendirilmesini saglamak,

Alacaklarin izlenmesi, gecikenlerin uyarilmasi, protesto edilmesi, yasal takibe
alinmasi gibi tahsilat politikalarini belirlemek, yiiriitmek,

En diisiik maliyetle fon saglamak ve reel varliklara yatirnm yapmak,

Karhilik, likidite ve giivence hedefleri arasinda ve bildnconun cesitli boliimleri
arasinda siirekli bir denge kurarak isletme faaliyetlerinin siirekli ve basarih
olmasini saglamak,

Mubhasebe faaliyetlerinin diizenli sekilde yiiriitiilmesini saglamak,

Finans boliimiiniin planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim
iglevlerini yerine getirmek,

Diger yoneticilerin gereksinimlerine uygun finansal oneriler sunmak ve raporlar
hazirlamak,

Finansal denetim yapmak,
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e Biiylime ve birlesme gibi 6zel sorunlarin dogurdugu finansal problemlere ¢oziim
iiretmek. "
¢ Finansal yonetimin yapacagl tiim ¢oziim Onerilerini sorun ortaya c¢ikmadan

yapmasi gerekmektedir.

C. FiINANS YONETICIiSININ MOTiVASYON VE
PERFORMANSI

Motivasyon, is yasaminda bireyin isine karsi gosterdigi cabanin diizeyi, yonii ve
1sraridir. Bireyin motivasyonu kendisinin ihtiyag, beklenti ve amaglarina bagl olarak
harekete gecer ve bireyin ulasmay1 amag edindigi is icin harcadigi enerji ve kendini ise
verme diizeyiyle yakin bir iliski icinde gerceklesir. Bireyin basarili olmak iizere
yoneldigi sonuglara dogru ilerlerken gosterdigi performans yetenek, motivasyon ve dis

faktorler olmak iizere ili¢ faktdrden etkilenir.*!

Motivasyon insanlarin basaril
olmalarina kisisel tatmine ulasmalarma yardimer olmaktadir.*** Motivasyon insanlarin
yaraticiliklarii attirir ve bulunduklart ortama deger katmalarma neden olur.*® Bu
nedenle finans yoneticisinin yiiksek bir performans gostermesinde bireysel yetenekleri
yaninda olumlu dig faktorlerin saglanmasi ve iyi bir sekilde motive olmasi 6nem

kazanmaktadir.

Tiim isletmeler teknik ve insan olmak iizere iki alt sistem icerdiklerinden bu iki

sistem dengeli bir sekilde diizenlenmelidir. Insan, verimliligi artirmanin en 6nemli ve

9 AKGUC, s.17; BERK, 5.8,10-11; KOLB ve digerleri, s.2; BUKER ve digerleri, s.27; CEYLAN,
s.14,16; BREALEY ve digerleri, s.318; OZDEMIR, s.17-19; MAYER ve digerleri, s.20-21;
KARADUMAN, s.55

a1 Duygu ALTUG, Orgiitsel Davramig TKY Anlayisi Icinde, Haberal Vakf1, Ankara, 1997, s.35

432 Ron COLEMAN, Giles BARRIE, Yéneticinin Kilavuzu Iyi Bir Yonetici Olmak icin 525 Kural, (Cev:
Mehmet HARMANCI), Remzi Kitapevi, 3.Basim, Istanbul, 1996, s.163

433 Edward De BONO, Rekabet iistii, (Cev: Oya Ozel), Remzi Kitapevi, Istanbul, 1996, s.166-167
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iimit verici alamidir.** Bu nedenle aile isletmelerinde isletmenin teknik tarafi 6n plana
cikartilarak somut varhklar diger bir deyisle servet 6n plana alinmamalidir. Finans
yoneticisi de dahil olmak iizere insan verimliligini artirict diizenlemelerin yapilmasi
gerekli goriilmektedir. Finans yoOneticisinin verimli calismasi dogrultusunda motive

edilmesi finans fonksiyonun 6nemi ile paralel neticeler doguracaktir.

Calisanlar ve isletmeler arasinda kopmaz bir bag vardir. Bireylerin yasadiklar
sikintilar kimi zaman islerine odaklanmalarimi engellemektedir. Isletmeler icinde
siklikla rastlanan bu sorunlardan bazilarinin nedeni is yeri problemleridir. Bu
nedenlerden biriside bireyin takimin bir parcast oldugu inancini yitirmesidir. Bu
durumda bireysel diisiinceler baglamakta ve dolayisi ile isletme icin de sorunlar
baslamaktadir.*> Insanlar kendilerine deger verildigini hissettikce kendileri de karsi
tarafa o kadar deger vermektedir. Degerlerin paylasilmasi ve sonucta elde edilenlerin

adil paylagim iligkilerin uzun 6miirlii olmasina neden olur*®

Bu nedenle profesyonel
finans yoneticisinin kendi i¢ diinyasinda ve is yasaminda yasayacagi problemler, onun

takimdan kopmasina neden olacak motivasyon ve performansina etkide bulunacaktir.

Ucret ¢alisan ile igveren arasindaki bir alisverisin sonucudur. Calisanlar, beseri
sermaye denilen bilgi, beceri, tutum ve davranislarini isletmenin kullanimina sunar. Bu
sunumun karsiliginda da tipki isletmeye sermaye koyarak gelirini ve refahim
yiikseltmeyi arzulayan igveren ya da girisimci gibi gelirini ve refahin1 artirmayi
ummaktadir. Nasil girisimci diisitk buldugu karlar karsisinda mutsuzluk duymakta ise
benzer bir davranigla profesyonel finans yoneticisi de iicret gelirini ve refahini
azamilestirmeyi arzulamakta ve yetersiz buldugunda da mutsuz olmaktadir.*’” Ucret

tatminsizliginden bagka mutsuzlugun basit nedenleri olarak; 6vgii ve takdir eksikligi,

4347 oseph PROKOPENKO, Verimlilik Yo6netimi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, s.247
435 “Bireye Ait Her Sorun, Kurumu Etkiler”, Diinya Gazetesi, Isletme Y6netim, 25-26 May1s 2002, s.11
43 Mick COPE, Yiirek Beyin ve El, (Cev: Ziilfii DICLELI), MESS yayin no:410, Istanbul, 2003, s.192

437 Ugur TANDOGAN, Diinya Gazetesi, Isletme Yonetim, 2223 Aralik 2001, 5.10
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fark yarattigimi hissetmeme, stres ve fazla calisma, igyerindeki kisisel catismalar

sayilabilir.**®

Aile isletmeleri s6z konusu oldugunda iicret, aile bireylerinin ve aile disi
calisanlarin iicretlendirilmesi olarak iki boyutta karsimiza c¢ikmaktadir. Isletme
gelirlerinden karsilanan iicretlerin paylasimi 6nemli bir husustur ve énemli bir ¢catisma
kaynagidir da. Bireyler licrete yalmzca para anlaminda bakmazlar. Bu acidan iicret
maddi refahin yaninda bireyin ise yaptigi katkilar dolayisi ile igyerinde ne diizeyde
tanindigi, isletme yonetimi tarafindan davranislarinin nasil degerlendirildigi, bireysel
basarist1 karsisinda isletmenin tutumu gibi konular1 da icermektedir. Bireyler
iicretlerinde; esitlik, denge, objektiflik, aciklik, cari iicretlere uygunluk, biitiinliilk ve
terfi ile orantili olmas1 gibi ilkeleri gozeteceklerdir. Ucretler bireylerin ise ilgisine, iste
kalma kararina, motivasyon ve performansina dogrudan etki eden bir husustur.** Aile
igletmeleri iicret konusunda genelde eli sikidirlar fakat hi¢ umulmadik kisilere de
yiiksek iicretler 6deyebilmektedirler.**" Nitekim nitelikli profesyonellerin daha uygun
kosullarda bagka firsatlar yakaladiklarinda bu firsatlann  degerlendirdikleri
gozlemlenmektedir. Bununla birlikte en ¢ok aranan pozisyonlar arasinda finans

yoneticileri de iist siralarda yer almaktadir.*!

Aile isletmeleri ile ilgili bir bagka hususta
kisilerin kariyer planlan kafalarda saklidir. Ailenin, ayrilmak isteyen profesyonelleri
birakmak istemedikleri de olur.***Bu nedenle birey olarak profesyonel finans yonetici
de her ne kadar iist yonetim basamaklarinda yer aliyor olsa bile bu degerlendirmeleri

aklinin bir kosesinde yapiyor olacaktir.

8 Arzu CAKIR, “Isyerinde Mutlulugun Kitabin1 Yaziyor”, Hiirriyet 1K, 5 Subat 2006, s.2

439 Nihat ALAYOGLU, “Aile Bireylerinin Ucretlendirilmesin de Adil Bir Sistem Kurulmasimin Aile
Isletmelerinin Basarisindaki Rolii ve Onemi”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, KU, AMGER,
Istanbul, 2006, s.522-524

9 Harun MASATOGLU, “Aile Sirketleri fle flgili Bulgular”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabr,
IKU, AGMER, istanbul, 2006, s.266-267

41 www.fortune.com.tr./yoneticitrend.asp

2 MASATOGLU, 5.267
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Aile isletmelerinde profesyonel finans yoneticisinin karsilastigi en Onemli
sorunlardan birisi 6diill dagitimi ve karar siireclerinde aileden olanlar ve olmayanlar
arasinda yasanmaktadir. Aile isletmelerinde bu durum genellikle ¢alisanlar ve sahipler
arasinda biz ve onlar ayrimima neden olur. Isletme sahiplerinin genellikle kendilerini
daha deneyimli, zeki, bilgili ve isi daha fazla biliyor olarak gérmeleri ve alinan kararlara
miidahaleleri sik rastlanan bir durumdur ve bu durum aileden olmayanlarin is tatmini ve

motivasyonuna olumsuz etki yapacaktir.

Aile isletmelerinde yetenek ve performansin yerine kan baginin 6n plana ¢ikmasi
(kayirmacilik) nedeniyle kilit pozisyonlara egitim, yetenek ve performans
gozetilmeksizin aile iiyelerinin secilmesi ve yiikseltilmesi profesyoneller iizerinde
olumsuz etkiler yaratmaktadir. Secim ve terfiden bagka iicretlendirme, 6diillendirme ve
cezalandirmada da objektif ve adil politikalarin olmayis1 bu konuda 6nemli bir bagka
husustur. Degerlendirmelerin isletme sahibinin kisisel degerlerine ve iliskilerine gore
yapildigi bir ortamda aileden olmayanlarin adalet algis1 ve giiveni azalir. Bunun
sonucunda isten memnuniyetleri, ise baghliklar1 azalarak isten cesitli sekillerde
koptuklar1 gozlenir.*”® Aile isletmelerinde ise baslayacak profesyonellere bile zaman
zaman “seni li¢c ay deneyelim” gibi yaklasimlar sergilenebilir, secimde giiclii referanslar
aranabilir ve basar1 ya da basarisizlik kistaslan kisiye 6zel olarak degerlendirilebilir.***
Profesyonel finans yoneticisi de aileden olmayan bir calisan olarak alacagi kararlara
miidahalelerden, adil olmayan bir 6diillendirme ve cezalandirma politikalarindan,
denenmekten, giivensizlik algilamalarindan dolayr olumsuz motive olacak buda
performansina yansiyacaktir. Olumsuzluk siireci bir siire sonra isletmeden ayrilmaya

kadar uzanan sonuclar dogurabilecektir.

43 Nurdan OZARALLI, “Aile Isletmelerindeki Aileden Olmayan Calisanlarm Odiil Dagilimu ve Karar
Siireclerine fliskin Adalet Algilari ve Is Tatmini Isten Ayrilma Egilimi ve Insan Kaynaklari
Faaliyetlerinin Etkinligine Mliskin Degerlendirmeler”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, KU,
AGMER, Istanbul, 2006, 5.560-563

4 MASATOGLU, 5.266-267
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D. FINANS FONKSiYONUNU ETKILEYEN ETMENLERIN
FiINANS YONETICIiLERINE ETKISi

Globallesen bir diinyada faaliyet gosteren isletmelerin finans yoneticileri, kiiresel
diinyanin kosularin1 alacaklar1 finansal kararlara yansitmak durumundadirlar. Ciinkii
kiiresellesme ile degisen iiretim, talep, rekabet kosullari, teknoloji ve finansal araclar
gibi pek cok faktor finansal kararlari derinden etkilemektedir. S6z konusu alanlarda
meydana gelecek degisimlerin yakindan izlenmesi ve gereken pozisyonun alinmasi
gerekmektedir.445 Dolayisiyla tasima ve iletisimin artmast kiiresellesme siirecini
hizlandirmakta hizlanan bu siirecte alinacak finansal kararlarin da hizla zamaninda ve
dogru olarak alinmasi 6zellikle 6nem arz etmektedir. Bu duruma giiclii kiiresel rakipleri
de ekleyerek degerlendirildiginde alinacak finansal kararlarin rekabet iistiinliigii

saglamada ve isletmeyi amagclarina gotiirmedeki 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklar iilke ekonomilerinde ya da diinyada olusacak
degisimler finansal kararlar1 dogrudan etkileyecektir.446 Ornegin iilkelerin enerji
politikalar, siyasi kararlar1, mal ve hizmetlere uyguladiklar1 kotalar ya da tesvikler, ikili
ve c¢oklu uluslar aras1 anlagmalari, maliye politikalari, vergi ve sosyal giivenlik
O0demeleri, savaslar gibi pek ¢ok husus finansal kararlar1 dogrudan ve dnemli dlgiide
etkileyen hususlardir. Onemli goriilen alanlara daha fazla kaynak ayrilacak dolayisi ile
kaynaklarin paylasimi, ya da yatirimlarin yonelimi gibi pek c¢ok hususta finansal

kararlar etkilenecektir.

Bazi sektorlerin iilke veya diinya ekonomileri i¢inde 6neminin artmasi yahut da
azalmas1 gibi durumlar da finansal kararlar da etki yaratacak‘ur.447 Ornegin, savas
teknolojileri, niikleer teknoloji, elektronik, ucak sanayi, tarim, turizm, enerji, insaat,
egitim gibi pek cok husus iilkeler arasinda farkli 6nem ve oncelik derecelerine sahip

olmaktadir. Bu da dogal olarak bu alanlara ayrilacak kaynaklara etki edecektir.

45 BUKER, DIGERLERI, s.7-8
46 BUKER, DIGERLERI, s.12

7T BUKER, 5.9
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Diinyamizda gerek gelismis gerekse gelismekte olan pek cok iilkede onemli
sorunlardan birisi enflasyondur.**® Enflasyon, finansal kararlarda énemli etkiler yaratan
bir faktor olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Enflasyonist ortamlarda faiz orami yabanci
kaynak kullamim maliyetini artirmakta, bu nedenle kaynak dagilimi iizerine 6nemli
etkiler yapmaktadir. Bundan baska enflasyonun finansal kararlara etkilerini soyle
ozetlemek miimkiindiir; planlamada zorluklar yaratir, kaynak gereksinimini artirir,
tahvil fiyatlarimi diisiiriir, kurmaca kar hesaplamalarina ve muhasebe sorunlarina,

ihtiyath davramiglara neden olur.**

Enflasyon her ne kadar talebi artiran ve canli tutan
bir faktor olsa da isletmenin finansal sonuclarinin  dlgiilmesinde  ve

degerlendirilmesinde, yeni yatirimlarin olusmasinda bir takim sorunlara neden olur.

Isletmelerin biiyiimesi ile organizasyonda yeni gorevler olusacak ve bu gorevler
icin ¢ekismeler yasanacaktir. Dogal olarak daha yukarilarda yer almak icin bireyler ¢caba
harcayacaklardir. Biiyiime ile birlikte artik bazi kararlarin alinmasinda tek kisi yetkileri
ortadan kalkacak birden fazla uzman Kkisinin karara katilimi s6z konusu olacaktir. Tiim
bunlar finans yoneticinin alacagi kararlar1 dogrudan etkileyecek gelismeler olacaktir.
Biiyiimenin bir bagka boyutunda biiyiimenin finansmani, sekli, hiz1 ve yonetimi gibi

yeni konular finans ydneticisinin alacag finansal kararlarda etkili olacaktir.*°

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazarlarda meydana gelecek degisimler finans
yoneticisin finansal kararlar iizerinde etki yapacaktir.*' Ornegin, tiiketici tercihlerinin
ikame mallara ya da yeni teknoloji iiriinlere kaymasi, isletme iiriinlerine yeni kullanim
alanlar1 ya da miisteriler dogmasi, {riine yonelik boykotlar, alis ya da satig
vadelerindeki degisiklikler, yeni rakipler gibi pazarda yasanabilecek pek ¢ok degisim

finans yoneticisinin alacagi kararlar iizerine etki edecektir.

48 BUKER, DIGERLERI, s.11
9 CEYLAN, 5.9-11; AKGUC, 5.15-16; TURKO, 5.10-11
40 BUKER, DIGERLERI, s.8

I BUKER, s.8
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Yukarida bahsedildigi iizere pek ¢ok ekonomik neden finans yonetici iizerinde
etkilidir. Tiim bu bahsedilenlerin disinda ekonomik ve teknik olmayan fakat doguracagi
sonuclar itibariyle 6nemli olan sosyal ya da insani nitelikli pek ¢ok etkende finans
yoneticisini etkilemektedir. Ornegin, isletmenin Kkiiltiiri, c¢alisanlarin ve finans
yoneticisinin psikolojik durumu, stres, ¢atisma, motivasyon gibi pek cok neden de

finans yOneticisi tizerinde 6nemli etkiler yaratan hususlardir.

E. AILE ISLETMELERINDE FINANS YONETICILERININ
SORUNLARI

1. Finansal Analiz ve Raporlamaya iliskin Sorunlar

Tiirkiye’de finansal veriler oldukca yetersiz ve gergeklerden uzaktir. Ulkemizde
finansal tablolar hala biiyilk Olgiide yasal formaliteleri yerine getirmek amaciyla
hazirlanmaktadir. Genel olarak isletmelerin hesap planlarinda ve finansal tablolarinda
uzun yillar boyunca tekdiizelik olmadigindan karsilastirma ve degerlendirmeler
sagliksiz olmaktadir. Ote yandan kamuya agiklanan finansal tablolarin eksik olmasi ve
giivenilir olmamasi, enflasyon vb. nedenler finansal analiz caligmalarinm
engellemektedir.** Finans yoneticisi, yatirnmeilara ve kredi verenlere karst dogru bilgi
verilmesinden ve yaniltict davraniglarda bulunulmamasindan da sorumludur.*? Nitekim
iilkemizde mali tablolarin hazirlanmasi ve sunulmasina iliskin yasal diizenlemeler
yapilmis ve ilgililere sorumluluklar yiiklenmistir.454 Ayrica finansal yonetimin siki
igbirligi igerisinde oldugu muhasebe disiplininde “kisilik” kavrami ile isletme ve

sahipler birbirinden ayrllmlstlr.45 > Bu nedenle finans yoneticisi aile isletmesi ile ilgili

“? CEYLAN, 5.2
“* CEYLAN, 5.354
3 Maliye ve Giimriik Bakanligi, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi,

435 GUNGOR AK, s.150
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olarak cesitli kullanicilar i¢in hazirlayacag finansal raporlarda dogru bilgi vermelidir.

Tersi yondeki telkinlerden etkilenmemelidir.

Ulkemiz 2008 yili basinda Basel Komitesinin 6ngordiigii Basel II kosullarinin
saglanmis olmasini 6ngdrmektedir. Ulkemiz aile isletmelerinin bir baska ifade ile
KOBI’lerin yukarida anlatilan 6zellikleri nedeniyle Basel II kosullarina uyum siirecinde
ve neticesinde bir takim olumsuzluklar yasayabilecegi de ileri siiriilmektedir.*°
Ulkemizdeki aile isletmelerinin finansal raporlarinin genellikle yetersiz ve gercekten
uzak bir goriiniim arz etmeleri Basel II kurallarina geciste simdiki sorunlar ile birlikte

artacak ve uyumda sorunlar yasayacagi yoniinde kanaat uyandirmaktadir.

2. Amac Farklihklarina iliskin sorunlar

Tiirkiye’de aile isletmelerinin bir 6zelligi de ailenin, isletmenin yonetim hakkina ve
karina bakmalaridir. Oysa 6nemli olan sermayenin getirisidir. Bu durum nedeniyle Tiirk
isletmelerinin diinya ile rekabet edebilme giicii kirllmaktadir.®” Bu durumda bu
igletmelerin profesyonel finans yoneticilerinin aile tarafindan basarili olarak
degerlendirilmek kaygisiyla sadece kara odaklanmasina diger amaclari alt siralara

itmelerine neden olmaktadir.

Aile isletmelerinin bir 6zelligi de isletmede elde edilen basarilarin genelde aile
bireylerine ya da aileye mal edilmesi durumudur. Bu basarilarin elde edilmesi salt aile

bireylerinin cabasiyla gerceklesmemektedir.*”® Bu gercek, isletme basarisinda nemli

#¢ jlhan EGE, “Basel II Uyum Siirecinde Aile Sirketleri Olityor mu?”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, TKU, AGMER, Istanbul, 2006, s.311-312; M. Fatih GUNER, “Finansal Raporlamada
Uluslar arast Diizenlemeler, Basel II Kriterleri ve Aile Isletmelerine Etkileri”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi

Kongre Kitab1, IKU, AGMER, Istanbul, 2006, s.432-433
7 htpp://arsiv.sabah.com.tr/2000/05/08/e01.html

3% htpp://arsiv.sabah.com.tr/1999/01/13/e06.html; htpp://arsiv.sabah.com.tr/2003/05/13/s0910.html;
htpp://arsiv.sabah.com.tr/2004/07/20/gnd 108.html
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roller {iistlenen profesyonel finans yoneticisinin, basarimin paylasimi noktasinda

hissesine diisen kadar ile adaletsizlige ugratilmasi sonucunu dogurur.

Isletme yoneticilerinin amaclar1 ile isletme ortaklarmin amaclar1  farkli
olabilmektedir ve bu fark finansal yonetim icin tek bir amacin saptanmasini
zorlagtirmaktadir. Bu anlamda amaclar ve amag¢ farkliliklan g6z Oniinde tutulacak
olursa, yoneticiler kendi geleceklerini tehlikeye diisiirebilecek hatalar yapma korkusu
icinde bazi riskleri goze alamayacaktir. Dolayisi ile riski yiiksek yatirimlarin kér
yiiksek, riski diigiik yatirimlarin kan da diisiik kalacaktir.*> Fakat Tiirkiye’de biiyiik
servetlere ulagsmis girisimcilerin cesitli donemlerde cesitli riskler aldiklar1 bilinmektedir.
Bu kisilerin risk almada ortak olduklari bir husus riski hesaplamis olmalaridir.*® Bu
nedenle finans yoneticilerinin risk alma karari ile girisimcinin risk alma kararlarindaki

farklilar isletmenin degerine dolayisi ile ailenin servetine dogrudan tesir etmektedir.

3. Tutum Farkhliklarina iliskin Sorunlar

Kar kavrammin anlami herkes i¢in aym degildir.*®" Ozellikle de isletmenin gelir
tablosunda ag¢iklanan karin asinma payi ve stok degerleme yontemleri gibi muhasebe

politikalarindan etkilenmesi s6z konusu oldugunda.462

Ciinkii uygulanan muhasebe
politikalar ile kar rakami asagi yukarnn dogrultuda degisebilmektedir. Bundan baska
gelir tablosunda, briit kar, faaliyet kari, olagan kar gibi farkli anlamlar olan kar ifadeleri
vardir. Bu sebeple de finansal raporlarda agiklanan kar yoneticiler i¢in tatmin edici iken

ortaklar i¢in ayn tatmin diizeyinde gerceklesmeyebilir.

Isletmeler biiyiidiikkce ya da enflasyonun etkisiyle isletme sermayeleri ve oz

kaynaklar1 yetersiz kalmaktadir. Durum boyle iken bu isletmelerin bankalara ya da

49 BUKER, 5.7, AKGUC, s5.13
460 Ali KIRCA, “Zugirdiin Cenesi”, htpp://arsiv.sabah.com.tr/2004/10/21/yaz06-10-111.html,
' BUKER, 5.5-6

42 BREALEY ve digerleri, s.137
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diger kaynaklara yonelmedikleri, fon kaynagi olarak sahsi ya da aileye ait
gayrimenkullere ya da diger aile i¢i kaynaklara yoneldikleri goriilmektedir. Bor¢lanilsa
da bor¢lanmada kisa vade secenegi yeg tutulmaktadir.*®® Bu durum finans yéneticisinin
fon ihtiyacin1 temin noktasinda dar bir alana sikigip kalmasina neden olmaktadir. Fon
teminine iliskin olarak alinacak kararlarda aileye ait menkul ve gayrimenkullerin satist
hassasiyet ve duygusalligi artiracagi icin durum daha da karmagik bir goriiniim

kazanmaktadir.

Ortaklar genellikle kar payr dagitilmasim arzularlar.*®* Fakat aile isletmelerinde
isletme yonetiminde bulunan bireyler ile bulunmayan bireylerin kar pay1 dagitiminda
bazen aym fikirde olmadiklar1 goriilebilir. Yonetimde bulunan aile bireyleri yiiksek
oranda kar pay1 dagitimi yerine karin sermayeye ilave edilmesini arzularken digerleri
karin dagitilmasini arzularlar.*® Aile isletmelerinde yasanan bu fikir ayriliklari finans

yoneticisinin kar dagitim planlar1 yapmasinda birtakim giicliikler doguracaktir.

Finans yoneticileri finansman ve yatinm kararlarina bazi zorluklar ile karst
karsiyadir. Finansman karar1 zordur ¢iinkii se¢im yapilacak menkul kiymet sayis1 ve fon
kaynag1 coktur ve bunlar akillidir. Yatinim kararn zordur c¢iinkii geriye doniis zordur.
Ornegin; Ford finansman icin tahvil ihrac edebilir. Geriye donmek isterse tahvillerini
satin alir geri doner. Fakat bu durum yatirim yaptigi otomobil fabrikasi i¢in aym
derecede degildir. Fabrikay: sokiip satmasi o kadar kolay degildir.**® Aile isletmelerinde
genelde isletme fakirdir, patron ortaklar zengindir, umulmadik alanlara suf ‘falan aile

yatirnm yapti bizde yapalim’ diye yatinm yapabilirler, sinirli sayida finansman teknigi

493 Tamer KOCEL, Biiyiiyen Isletmelerde Karsilasilan Yonetim Ve Organizasyon Sorunlari, Istanbul

Ticaret Odas1 Yayin No:1993-32, Istanbul, s.25-31
64 BUKER, 5.6,

465 Amil Z.GOKER, “Tengiz UCOK, Aile Isletmeleri ve Karar Verme Siireci, Koklii Aile Isletmelerinde
Bir Uygulama”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, KU, AGMER, istanbul, 2006, s.48

4 BREALEY ve digerleri, 5.319-320
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kullanirlar, cabuk karar verirler ama sik sik da karar degistirirler.*®” Bu nedenle finans

yoneticisinin finansal kararlar1 ¢ok da kolay alinabilen kararlar degildir.

4. Diger Sorunlar

Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde, genellikle finansman yoneticisiyle,
muhasebe yoneticisi karngtirilmaktadir. Baska bir ifade ile muhasebe bilgisi ve tecriibesi
olan yoneticilerin finansman yo&neticisi olabilecekleri diistiniilmektedir. Finansman
yoneticisi muhasebece iiretilen bilgileri kullanir fakat kullandig: teknikler muhasebeden
farklidir.*®® Bu nedenle muhasebe yoneticisi ile finans ydneticisi arasinda tam bir ayrim
yapilamayan aile isletmelerinde finans yoneticisinden muhasebe yOneticinin gorevleri

de beklenecek bu da sorunlara neden olacaktir.

Finans yoneticileri, kendilerine ait yetkileri devretmekte pek istekli degillerdir.
Bunun bir nedeni de isletmenin varligimi ilgilendiren finansal kararlarin tek elden
alinmas1 gerekliligidir.469 Bu isteksizlik nedeniyle finans yoneticileri kendilerini giinliik
rutin islerle mesgul etme ve finansal yonetimin daha stratejik amaclarina yeterli zaman

ayiramamasi tehlikesine ortam hazirlamaktadir.

Yoneticiler giinliik yonetim yasantisi icinde standart hale gelmis tiirden kararlar
alirken bazen de zor sartlar altinda bilinmeyen degiskenleri fazla olan olaylar karsisinda
da kararlar alirlar. Yatinim karari, personelin terfi veya cikarilmasi karari, tahsilati
geciken miisteriye sevkiyat karari, iicretlere zam karar1 gibi kararlarin alinmas bireysel
ve oOrgiitsel giicliikler icermektedir. Bu gibi durumlarda yoneticiler psikolojik baski

altindadirlar.*”°

47 “MASATOGLU?, 5.266-267
8 CEYLAN, 5.12
9 BUKER, ASIKOGLU, SEVIL, s.19; BERK, 5.6

70 flhan ERDOGAN, Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davranis, Isletme Fak. Yay. No:266, Isletme Iktisad
Yay. No:158, Istanbul, 1996, s.267-268
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Aile isletmelerindeki 6nemli sorunlardan biriside ortak-yonetim kurulu-profesyonel
yonetim iicgeninin zaman zaman ayn kisi iizerinde birlegebilmesidir. Bundan baska
onemli bir sorunda hesap sorma mekanizmasiin isleyememesidir.*’' Onceki
boliimlerde deginildigi iizere finans yoneticisinin sorumluluklarindan biriside finansal
denetim yapmaktir. Bu nedenle finans yoneticisinin, aileden gelen yoneticilerin etki
alanina giren boliimleri ya da finansal sonuglar doguran olaylar denetlemesinde bu

anlamda bir takim sikintilar yaganmaktadir.

Uciincii bin yili yasamaya hazirlanan diinyamizda, bilgi yogun bir toplumun
kurumlar1 ve kurallar hizla olugsmaya baglamistir. Bu gelismeler karsisinda isletmenin
sahip oldugu bilgi alt yapis1 isletmenin piyasa degerini etkiler hale gelmistir. Bilgininde
Oonemli bir deger olarak isletmede ifade edilmeye basglanmasi ile birlikte isletme
bilangolarinda gorillen maddi varlhiklar gibi Olgiilmesi ve yonlendirilmesi
gerekmektedir.472 Entellektiiel sermaye 21.yiizyila damgasimi vuracak bir kavram olarak
isletmelerin Gniinde durmaktadir.*’”” Entellektiie]l sermaye olarak ifade edilebilen
degerlerin agiklanabilmesi icin finansal olmayan verileri de dikkate alan bir raporlama
sistemi gelistirilmelidir. Fakat bu degerler belirsiz ve gozleme dayalidir tam olarak
nesnel olgiileri yoktur.*”* Bu nedenle somut bir bi¢imde ortaya konulamayan ve
herkesce aym degerlendirilemeyen entellektiiel sermayenin yonetimi ve raporlanmasi
giictiir. Bu gibi isletme degerini etkileyen 6nemli degerlerin raporlarda gosterilemeyisi
raporlara olan bakisi korlestirmektedir. Dolayisit ile finans yoneticilerinin ortaya

koydugu sonuclar bu degerleri icermedikce bu sorun devam edecektir.

47! www.turkticaret.net/businesscenter/haber.php?pid=22

72 Riza ASIKOGLU, Meral ASIKOGLU, “Bilgi Toplumuna Gegis Siirecinde Entelektiiel Sermayenin
Isletmenin Piyasa Degerine Etkisi”, A.U.i.I.B.F.Dergisi, Cilt 14, Say1 1-2,Eskisehir, 1998, s.569

473 Sule OZBASAR, “Aile Sirketlerinde Entelektiiel Sermayenin Yonetimi”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitab1, IKU, AGMER, Istanbul, 2006, s.638-646

47 Saime ONCE, Muhasebe Bakis Agisiyla Entelektiiel Sermaye, A.U.Yayinlart no:1100, L.L.B.F
Yayinlar1 no:151, Eskisehir, 1999, s.75
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Aile isletmeleri kendine 0zgii dinamikleri olan yapilardir. Bu nedenle patrona
“hayir” demek bazen cok giictiir. Ciinkii bu profesyonellerin iicret ve performans
degerlendirmeleri icin yikici olabilir.*’”® Zaten aile isletmeleri profesyonel yoneticilerin
iicretlerini yiikksek bulduklarindan profesyonellerle calismak konusunda isteksiz

476

davranmaktadirlar. Bu nedenle belki de profesyonel finans yoOneticisinin aile

isletmelerinde karsilasabilecegi en biiyiik zorluk da bu olsa gerek.

III. AILE iSLETMELERINDE FiNANS YONETICIiSi VE
AILEDEN GELEN YONETICi CATISMALARI

Bu boliimde profesyonel yoneticilerin genel anlamda aile iiyeleri ile yasadigi
catismalardan 6te finans fonksiyonuna 0zgii ¢atismalara deginilmeye c¢alisilmaktadir.
Bu maksatla aileden gelen yoneticilerle profesyonel finans yoneticileri arasindaki
catismalarin  nedenleri, tiirleri ve siirecleri konularinda bilgiler verilmeye
calisilmaktadir. Bu asamadan sonra catigmalarin yonetimi ve c¢Oziimiine iligkin

degerlendirmelerde bulunulmaktadir.

A. AILE iISLETMELERINDE FiNANS YONETICiSi VE AILEDEN
GELEN YONETICI CATISMALARININ NEDENLERI

Aile isletmelerinde aileden gelen yonetici ve profesyonel yonetici ¢atismalar igin
ikinci boliimde genel olarak yer verilen catisma nedenlerine, asagidaki 6zel nedenleri de

eklemek mumkiindiir.

45 Cemil ULUKAN, “Aile Isletmeleri ve Profesyonel Yonetim Anlayisi”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, IKU, AGMER, Istanbul, 2006, 5.156

476 Davut DOGAN, “Aile Sirketlerinde Yo6netim”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, KU,
AGMER, 2006, istanbul, s.663
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Isletmelerde alinan finansal kararlar toplumda pek ¢ok grubu etkilemektedir. S6z
konusu kararlar, bazilarina ortak ¢ikarlar saglarken bazi catigmalara da yol acar. Karin
veya isletmenin piyasa degerinin en iist diizeye cikarilmasi hedefi sonuna kadar
kullanilamaz, sézgelimi enerji tasarrufu, ¢evrenin korunmasi, istihdamin artirilmasi
seklindeki toplumsal hedeflere ters diisen isletme hedeflerinin basarili olma sansi
stnirhdir.*”” Yine sozgelimi iicretlerin zamaninda 6denmesi ya da tedarikgilere vadesi
gelen borclar i¢in isletme likiditesinin miisait olmamas1 nedeniyle banka kredisi
alinmasi alternatifi isletme karin1 olumsuz etkileyecegi i¢in aileden gelen ortaklar kredi
almak yerine O0demelerin ge¢ Odenmesini arzulayabilirler. Bu durumda ddemeleri

zamaninda karsilayamayan finans yoneticisi zor durumda kalacaktir

Aile isletmelerinin karsilastiklar1 temel sorunlardan biri de aileden ve aileden
olmayanlarin iki ayr diinyanin insanlart gibi durmalar ve bu durumun onlarin algi,
davranis ve is siireglerine yansimasidir. Bu yansimalar en fazla 6diil dagilimi ve karar
siireclerinde yasanmaktadir.*”® Aileden gelen yoneticilerin aile i¢i sorunlari isletmeye
tasimalar ve ‘ailemizin isletmesi’ gibi bir anlayis ortaya koymalari, profesyonellere
giivenmemeleri ve giic kavgalart profesyonel yoneticilerle catismalarina neden

olusturmaktadlr.479

Gerek organizasyon diizeyinde gerekse aile iligkileri boyutunda kurumsal bir
yapinin tam olarak saglanamamis olmasi isletme ve aile ici iliskilerde bir¢ok ¢atismanin
kaynagini olusturur. Bu ¢atismalarin en 6nemlisi de cikar gatlsmalarldlr.480 Bu duruma
rol catismalari ve tamimlamalart gibi sorunlarda eklendigi zaman isler iyice

zorlasmaktadnr.481

7 BERK, 5.9
48 OZARALLI, 5.560; GOKER, UCOK, s.50

479 ziimriit TONUS, “Yoneticilerin Aile Isletmelerinin Sorunlarina Bakisi: Eskisehir Sanayi Odasina
Bagli Aile Isletmelerinde Bir Arastirma”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, IKU, AGMER,
Istanbul, 2004, s.231

480 ALAYOGLU, 5.522-523

! GOKER, UCOK, 5.50
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Bir aile isletmesinin en zayif noktasi aile kavrami ile isletme kavraminin birbirine
karistirilmasidir.*** Her birinin kendine 6zgii kurallari, rolleri ve gereklilikleri olan aile
ve isletme sistemlerinden olusan aile isletmelerinin karmasik niteligi bu isletmeleri

catisma olgusuyla kars1 karsiya getirmektedir.*®?

Bireylerin birbirinden farkli bakis acilarn, fikirleri ve goriisleri nedeniyle
anlagmazliga diismeleri gorev catismalarinin nedenidir. Biligsel catisma olarak ta
adlandirilan bu tiir catigmalarda kararlarin icerigi ile ilgili aykiriliklar s6z konusudur.
Siire¢ catigmalarinda isin nasil yapilmasi gerektigi kimlerin hangi sorumluluklar1 yerine
getirece@i konusunda uyusmazlik vardir. Duygusal bir catisma niteligi tasiyan iliski
catismalarinda ise kisiler arasinda bir uyumsuzluk goriiliir ve gerginlik, rahatsizlik ve
zitlagsma ortaya (;1kar.484 Profesyonel yonetim kararlarin girisimcilerin kisisel deger
yargilarina, aile iiyelerinden kaynaklanan ayrnicaliklara ve duygusal motiflere
dayandirilmasi1 yerine akla ve mantiga, bilimsel yoOnetim ilkelerine, pazar
gereksinmelerine ve rasyonel dlgiitlere dayanmasidir.*® Bu nedenle profesyonel finans
yoneticisi ile aileden gelen yoneticiler arsinda bu profesyonel bakis acisindan kaynakh

farklilar catisma nedeni olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinde aile ve isle ilgili konularin i¢ ice ge¢mis olmasi bu
igletmelerde digerlerine gore daha biiyiik bir anlasmazlik potansiyeli yaratir. Aile
igletmelerindeki catismalar adalet, roller, is ve aile, kimlik ve is sahiplerinin yerlerini
baskalarina birakmalar1 konularinda yogunlasir. Adalet konusunda yasanan sorunlar
iyelerin birbirlerine nasil davrandigi, kaynaklarin dagitimi1 ve 6demelerin yapilis bi¢imi

ile iligkilidir. Aile ve is sistemindeki mali kaynaklarin birbirine karigtirllmasinin nakit

482 Alev TORUN, “Safiye Neslihan ERCAN, Aile isletmelerinde Catigmalar, Olumsuz Duygular ve Basa
Cikma Yollar1”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, KU, AGMER, istanbul, 2006, s.32; Necdet
SAGLAM, “Aile Sirketlerinde Sorunlar ve Céziim Onerileri”, 2.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi,
KU, AGMER, istanbul, 2006, s.500

483 TORUN, ERCAN, 5.32-33
484 TORUN, ERCAN, 5.33-34

485 ULUKAN, s.157
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akis1 sorunlarina ve parayla ilgili gerginliklere yol acabilecegi belirtilmektedir. Roller
ile ilgili sorunlar aile bireyleri birlikte calistiginda hissedilen rol karmasasindan veya
aileden olmayan ¢alisanlarin sistemin iginde mi disinda m1 kabul edilecegi konusunda ki
belirsizliklerden dogar.*® Bu gibi yapisal sorunlar aile isletmelerinin finansal
biinyesinin sagliksiz ve disiplinsiz bir goriiniin arz etmesine neden olur.**’ Profesyonel
finans y6neticisinin bdyle bir goriiniimden hosnut olabilecegi, rahatsizlik duymayacagi
akla uygun gorilnememektedir. Bu nedenle bu goriiniimii tersine ¢evirmek i¢in caba

gosterdikge bir takim catigmalarda olas1 goriinmekte.

Aile isletmelerinde, isletme sahipleri kendilerini genellikle daha deneyimli, bilgili,
zeki ve isi daha fazla biliyor gordiiklerinden kendilerini asan yoneticilerle calismakta
zorlanirlar. Raporlara, egitime kisaca isin tiim bilesenlerine yeterince duyarli olmayip
sadece iiretim ve satistan zevk aldiklarindan sistemin tamamin gérmekte zorlanirlar. Bu
zorlugu asarak rapor {iizerinden hakimiyet kuramadiklarindan da kendilerince kilit
birimlere aileden birilerini koyma geregi duyarlar.*®® Yine de en ¢ok 6nem verdikleri ve
en son profesyonellere devrettikleri boliim finansmandir.**Bu nedenle isletmelerin iic
temel fonksiyonu olan iiretim, finans ve pazarlamadan finans fonksiyonu, digerlerine
oranla aile igletmelerinde en az zevk alinan fonksiyon durumundadir. Bu durumun
nedenleri olarak finans yOneticisinin gorevi geregi aileye ait isletmenin ya da servetin
yonetimine katilmasi, finansin diger fonksiyonlara gore bir takim karmasik yasal ve

mesleki prosediirlere sahip olmasi gibi 6zellikleri sayilabilir.

Aile isletmelerinde {iist yonetim kademeleri aile bireylerinden olustugu icin
yiikselme olanaklar1 zordur. Aile {iyelerinin kendi aralarinda is boliimii yapmadiklari
yapilsa da buna pek uymadiklan goriilmektedir. Bundan bagka aile iiyelerinin genelde
yeniliklere karsi tutucu olmalari, yonetim kadrosu olusturmada giicliik cekmeleri ve

cikar catigsmalar1 profesyoneller i¢in hicte uygun olmayan kosullar yaratmaktadir. Bu

486 TORUN, ERCAN, s.33-34
T MASATOGLU, s.265

488 \www.kalder.org/previewcontent.asp?contID=749&templD=1&regID=2; GOKER, UCOK, s.50

89 MASATOGLU, 5.266
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duruma  kaymrmaciliginda  eklenmesiyle  profesyonellerin ~ durumunu 1iyice
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle basarili olmak ve yiikselmek isteyen yetenekli
profesyoneller baska isletmelere gecis yapmay1 diistinmektedirler. Bu gibi durumlar aile
igletmelerinin  yonetsel anlamda gorillen bagkaca catisma nedenleri olarak

sbylenebilir.490

Aile isletmelerinde, isletmenin ve ailenin nakit ihtiyaglarii siralamada
profesyonelce diisiiniilemedigi, aile iiyelerinin harcama limitlerinin biyiikligii ve
zamanlamasinin yapilmadigi, kazancin nasil paylasilacaginin planlar arasinda yer
almadigi, bilyiiyen ve genisleyen aile tiyeleri arasinda, yatirnma daha az finansal kaynak
ayrilmast ve giinii birlik is yapma egilimi g(iriilmektedir.491 Bu durumlar finans
yoneticisinin isini gili¢lestirmekte ve isini aksatan bu gibi nedenlerden dolay1 ¢atisma

ortamina girebilmektedir

Yoneticiler, finansal yonetimin amaglarindan uzaklasarak kisisel durumlarim
isletme iginde pekistirmek, kendilerine daha fazla itibar saglamak gibi amaclari 6n
plana alabilirler. Giiniimiizde yonetici ve sahiplerin farkli bulundugu bircok isletmede

durum boyledir.*?

B. AILE iSLETMELERINDE FiNANS YONETICiSi VE AILEDEN
GELEN YONETICi CATISMALARININ TURLERI VE SURECI

Bu boliimde, aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans
yoneticisi ¢atismalarin ikinci boliimde yer verilen ¢atismalarin tiirleri ve siireci ile ilgili

bilgiler 15181nda degerlendirmeye calisacagiz.

40 GOKER, UCOK, s.49
¥ ADA, SENGUL, CARPAZ, 5.257-262; GUNGOR AK, s.150

2 HATIBOGLU, Temel..., s.9
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Catismanin tiirelerine iligkin siniflandirmalarin ilkinde yer verdigimiz taraflara
gore catisma tasnifine gore aileden gelen yonetici ve profesyonel finans yoneticisi
arasindaki catisma bireyler arasinda goriilen bir ¢atismadir. Eger profesyonel, aileden
gelen birden fazla yonetici ile ¢catigsma halinde ise bu durumda bireyle grup arasinda bir

catismadan bahsedilebilir. Ciinkii aile zaten basli basina bir gruptur.

Ikinci tasnif olarak organizasyon igindeki yerine gore ise catigmalar1 yatay, dikey
ve komuta-kurmay olarak {ic baghikta ele almistik. Buradan hareketle finans
yoneticisinin g¢atistig1 aile iiyesi yOneticisi organizasyon semasinda yataymnda yer
aliyorsa yatay, yok eger altinda ya da iizerinde yer aliyorsa bu durumda dikey bir
catismadan soz edilir. Finans yoneticileri her ne kadar genellikle komuta zinciri iginde
yer aliyorlarsa da daha ¢ok danisma kurulu olarak gorev yapan finans komitelerinde yer
almas1 halinde ya da tersi bir durumla ailenin komuta zincirinden c¢ikip isi
profesyonellere birakmasi ve disaridan danigma kurulu gibi bir rol almasi halinde ise

komuta-kurmay catigsmalarindan bahsetmek miimkiindiir.

Uciincii tasnif olarak c¢atismanin fonksiyonelligine gore eger aileden gelen
yonetici ile profesyonel finans yoOneticisi arasindaki catisma olumlu sonuclar
dogurmakta ise fonksiyonel ya da olumlu tersi bir durum i¢inde fonksiyonel olmayan ya

da olumsuz bir ¢catismadan bahsetmek miimkiindiir.

Dordiincii tasnif olarak niteligine gore catismalar1 ele almistik. Bu anlamda
catismalar amaclara, rollere, kurumun yapisina ve benzeri 6zel niteliklerine gore tasnif
edilmekte idi. Buna gore catismanin niteligine gore aileden gelen yonetici ile
profesyonel finans yOneticisinin ¢atismasi amag catigsmasi, rol ¢atigmasi gibi niteliksel

bir tasnife girecektir.

Son olarak ¢atismanin siirecine gore yapilan tasnifte catismanin, catigsma siirecinin
hangi asamasinda olduguna gore bir diizenleme s6z konusu idi. Bu dogrultuda zetle
catisma siireci potansiyel zitliklar ya da gizli catisma, algilanan catisma, hissedilen

catisgma ve acgik catisma olarak ifade edilmektedir. Aileden gelen yoneticiler ile
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profesyonel yonetici arasindaki ¢catisma olgusu siirecin hangi asamasinda olduguna gore

bu tasnifte adim alacaktir.

Bir birey veya grup ile bir baska birey ya da grup arasinda c¢ikar, inan¢ veya
degerler arasinda farkliliklar ve karsithiklar ortaya ciktiginda taraflar ¢atisma igerisine
girer.*”?> Bu nedenle de aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans yoneticileri
arasindaki catisma da ikinci boliimde deginilen siire¢lerden c¢okta farkli bir yol

izlemeyecektir.

C. AILE ISLETMELERINDE FiNANS YONETICIiSi VE
AILEDEN GELEN YONETICi CATISMALARININ ETKILERI,
YONETIMI VE COZUMU

Catisma bireyin ve grubun etkinligi {izerinde genellikle olumsuz etkiler
yaratirken, ¢atisma sirasinda ortaya ¢ikan ofke, nefret ve korku gibi duygular da beden
ve ruh saghgm tehlikeye distiriir. Catismanin artmasiyla, caresizlik ve kagma
davraniglarinin, duygusal tikkenme, devamsizlik ve isten ayrilma niyetlerinin arttig, is
tatminin diistiigii ve bireylerin kendilerini iyi hissetmedikleri diismanlik ve saldirganlik
davraniglarinin arttigr bilinmektedir. Catisma durumunda bireylerin ve isletmelerin
zamani, parasi ve enerjisi bosa gitmekte moral, giiven ve verim azalmaktadir. Catisma
ile bireyler arasindaki isbirligi azalarak biitiine yonelik amaglardan uzaklasilmakta ve
bireysellesilmektedir. Diger catisma tiirlerine gore daha zor ¢oziime ulastirilan duygusal
catismalar ve kisiler aras1 sorunlar birlikte ¢alisma konusunda yikici etkiler yaratir. Bu
nedenle boyle cekismeler giindeme geldiginde dikkatin buradan kaydirilip isle ilgili

konulara yonlendirilmesi i¢in ¢aba harcanmalidir. 494

Catismalarin bir neticesi de bireylerde yarattigi strestir. Stres nedeniyle bireylerde

depresyon, bikkinlik tatmin olamama, uygun olmayan davramslar gosterme,

493 TORUN, ERCAN, 5.33

44 TORUN, ERCAN, s.33; BAYSAL, TEKARSLAN, s.317
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dikkatsizlik, unutkanlik, bas agrisi, kusma, bulanti, hastaliklar, ise gec gelme,
verimsizlik, ayrilma arzusu gibi etkilere neden olur.*”> Bu nedenle isletmede catigma
ortaminda bulunan profesyonel finans yoneticisi ve aile bireyi strese maruz kalmakta ve

stresin neden oldugu fizyolojik ve duygusal sonuglar1 yasamaktadir.

Sorunlarin ¢6ziimii konusunda farkl diisiinceler ifade edilse de c¢atigan taraflarin
birbirleri ile yarismasina izin verilmesi gerekir. Boylece catismalar ortak bir anlayisin
olusturulmasina ve paylasilan hedeflere daha kolay ulagilmasina hizmet eder. Orta
diizeyde gorev ve siire¢ catismasinin yasanmasinin isletmenin performansina, degisme
ve gelisimine olumlu katki saglayacag: ileri siiriiliir. Hi¢ goriilmemesi ise cevreye
uyumu ve ileri doniik planlamay1 giiclestirecegi, asirisinin ise stratejilerin secimi ve
karar alma siireclerini engelleyecegi belirtilir. Farkli bakis a¢ilarinin tartisiimasina ve
uzun donemli hedef ve stratejilerin gelistirilmesi i¢in {iyelerin katilimina izin veren orta
diizeyde ki gorev catigmalarinin isletmeye olan bagiligi artirarak istiin nitelikli
kararlarin alinmasin1 saglayabilecegi vurgulanmaktadir. Bundan baska ilgi ve meraki
artirarak 6grenmeyi gelistirir. Arastirma bulgular her iiyenin kendi egitimi ve deneyimi
dogrultusunda en uygun gorevlendirme bicimine iliskin goriis alisverislerini tegvik eden
orta diizeydeki catismalarin yenilenmeyi hizlandirabilecegini ve firma icin rekabet

iistiinliigii olusturabilecegini gostermektedir.*

Aile isletmelerinde, profesyonellerle aile iiyelerinin ¢atismalarinda kaybedenin
belirlenmesi noktasinda profesyonellerin olumsuz kosullara sahip olduklar1 bir
gercektir. Ciinkii aile tiyeleri aileden ya da isletmeden dislanamaz bu nedenle de birinin
kaybetmesi ya da isletmeden ayrilmasi gerekirse genelde bu profesyonel olmaktadir.*”
Buradan hareketle aile iiyesi bir bireyle ¢catismaya giren profesyonel finans yoneticisinin

bu catismadan olumlu netice almasi noktasinda sans1 az goriinmektedir.

* Yiicel ERTEKIN, Stres ve Yonetim, TODAIE Yay. No:253, Ankara, 1993, s.1531; Zeyyat
SABUNCUOGLU, Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1996, 148—-154

496 TORUN, ERCAN, 5.33-34, ERTEKIN, Stres..., 5.73-74

7 htpp://arsiv.sabah.com.tr/2000/08/30/t05.html
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Tiim bunlardan bagka aile igletmeleri iilkemizde ve diinyada ekonomiler iginde
yiiksek oranlarda yer almakta ve pek cok 6nemli katkilar ve islevler iistlenmektedir. Bu
nedenle de aile isletmelerinin iist yonetimini ilgilendiren aileden gelen yonetici ve
profesyonel finans yoneticisi arasinda yasanacak catismalardan mikro bazda isletme ve
bireyleri makro bazda iilke ve diinya ekonomileri etkilenecektir. Catismanin etkilerinin
azaltilmast ve olumlu sonuclara yonlendirilmesi igin aile isletmelerinde etkin bir

catisma yOnetimine ihtiya¢ vardir.

Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans yoneticisi
arasindaki catigmalarin ¢éziimiinde ikinci boliimde yer verilen yaklagim ve stratejilere

ilaveten asagidaki yaklasim ve stratejiler de kullanilabilir.

Catismanin ¢oziimiinde oncelikle ele alinacak konular kizginlhigin dogurdugu
abartma, etkileme, misilleme, hitkmetme, uzaklagma, gibi olumsuz duygulardir. Bu
olumsuz duygular yerine sakinlik duygusunun egemen olmasi saglanmalidir. Bundan
sonra yapilacak adimlar; bir kez daha diisiinmek, olumlu bir hava olusturmak, dinlemek,
tartisarak problemi tanimlamak, olasi ¢oziimlerin tartisilarak ¢éziimiin belirlenmesi ve
geriye izleme olarak ozetlenebilir.*® Bu konuda aile isletmelerinde aile biiyiigiiniin
liderligi ozellikle 6nem tasiyacaktir. Ciinkii herkes tarafindan kabul gormiis aile lideri

bir arabulucu gibi 6nemli bir rol oynayabilir.

Catigsmalarin 6nlenmesi igin;
e @Giiven duygusunun gelistirilmeli ve kararlara katilim saglanmali,
e Catisan roller yeniden tanimlanmali,
e Adil ve uygun is ve iicret dagilimi yapllmah,499
e Giilimsemeler iceren sohbetler ve ziyaretler yapilmali,
e Secilmis sozciikler ve mizahi yaklagimlar kullanilmali,

e Uyum i¢in iyi niyet, diiriistliik ve azim gosterilmeli,””

4% KARIP, 5.31-34,51-52; GORDON, s.137-140; KOCEL, 5.541
% ERTEKIN, Stres..., 5.91

% Dianne DOUBTFIRE, insanlarla Iyi Geginmenin Yontemleri, (Cev: Evren KAYRA), Rota Yayinlari,
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e Sempatik davraniglar gosterilmeli,

e Sorular sorulmali ve dinlenilmeli, fikirlere saygi gtisterilmeli,5 ol

e Profesyonel yonetici ‘hanedanin’ biitiin ‘sehzadelerine’ esit mesafede
olmal,

e Taraflar her zaman rasyonel davraniglar sergilemeli,5 02

e Nezaket ve saygi korunmali,

e Aile isletmelerinin kendine has dinamikleri taraflarca goz ardi

edilmemelidir.

D. AiLE iSLETMELERINDE AiLEDEN GELEN YONETICi VE
PROFESYONEL FiNANS YONETICiSi CATISMALARINA
COZUM ONERISi; AILE ANAYASASI, AiILE MECLISi VE
KURUMSALLASMA

Bu boliime kadar ele alinan ¢6ziim yollar genellikle aile isletmesi olmayan
yapilarda da uygulanabilecek genel nitelikli Oneriler olarak degerlendirilebilir.
Gergektende aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans
yoneticisi ¢atismalarin genellikle aile isletmesi olmaktan kaynaklanan sorunlar olup aile
ve isletmenin birbirine ge¢mis olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle de aile
isletmelerine 6zgii bir sorun olan aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans
yoneticisi catismalarinin ¢oziimii de bu dogrultuda olmalidir. Bu nedenle aile
isletmelerinin en onemli sorunu olan kurumsallagsma ve aile anayasasi kavramlar1 bu
catismanin ¢oziimiinde one ¢cikmaktadir. Zaten yoneticiler ve literatiir aile isletmelerinin

en onemli sorununun kurumsal bir yap1 olusturamama oldugu y&niinde birlesmektedir’”

Istanbul, 1997, s.7-19

501 Richard HALE, Peter WHITLAM, Insanlari Etkileme Giict, (Cev: Tarkan TOPUZOGLU), Epsilon
Yaymnicilik, Istanbul, 1997, s.28-31

%92 {Ustin BAHAROGLU, “Aile isletmelerinde Profesyonel Yoneticinin Yeri”, 1.Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabu, KU, AGMER, istanbul, 2004, s.700-701

503 TONUS, 5.232
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Sosyolojik anlamda kurum, toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis,
prosediirleri belli bir sosyal iliskiler diizenini ve toplulugunu ifade eder.’™
Kurumsallasma, en yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirli etkilesim ve

295 Kurumsallasma, geleneksel degerlerin

iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir.
ve aile iiyelerinde toplanmis olan karar alma otoritesinin yerini resmi ve tanimlanmis
karar otoritelerine birakacagi bir yapilasmadir.”®® Vehbi KOC kurumsallasmayi,
isletmelerin kisilerden bagisiz olarak uzun yillar hayatta kalabilmesi olarak tanimlar.””’
Sakip SABANCI ise kurumsallagsmay1 bir gereklilik olarak goriir ve aile fertlerinin
isletmeden dislanmast uzaklastirilmasi degil bilakis icra noktalarindan y&netim ve

denetim kurullarina ¢ekilmesi olarak ifade eder.””®

Kurumsallagma, isletmeyi tamamen
profesyonellere terk etmek, kontrolii elden ¢ikarmak, bir kenara cekilmek, herkesin
soziine gore hareket etmek, bir siirii danisman toplamak, isletmenin sirlarint disariya
aktarmak degildir.5 9 Kurumsallasma bir isletmenin kisilerden ziyade kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii is yapma usul ve yonetmelerini
icermesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi
siirecidir.”'® Kurumsallagmaya iliskin yapilan biitiin tanimlar isin belli prosediirler ve

kurallar dahilinde kisisellikten ziyade kuruma has yontemlerle yapilmasi iizerinde

odaklanmaktadir. Aile isletmeleri boyutunda degerlendirildiginde ise ailenin isletme

%% Burhan AYDEMIR, Oya AYTEMIZ SEYMEN, Asli D.A.TASCI, “Aile Isletmelerinde
Kurumsallagma Siireci Ve Sektorel Bir Uygulama”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, IKU,
AGMER, istanbul, 2004, s.608

95 FINDIKCI, Aile..., 5.82

306 Alev KATRINLI, Jiilide KESKEN, Giilem ATABAY, “Kurumsallagsma 1§in Bir Arag¢ Olarak Stratejik
Planlama: Aile Sirketleri Ornegi”, 10.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz
Univ. L.I.B.F. Yayin no:4, Antalya, 2002, s.774

397 GENC, KARCIOGLU, .26

% Sakip SABANCI, “Sanayide Kurumsallasma”, 1.Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, KU,
AGMER, Istanbul, 2004, 5.759-763

S PAZARCIK, s.36

510 Tiilin URAL, Betiil BALIKCIOGLU, “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ile Sirket Sahibinin Kiiltiirel
Degerleri Arsindaki Tliski: Antakya ve Kayseri Ornegi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, KU,
AGMER, istanbul, 2004, s.537
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disina itilmesinden ¢ok belli bagh yetkilerin devri ile icradan ¢ok denetleme ve vizyon
belirleme noktasina gelmesi, isin detaylarimin ise gorevin niteliklerinin tasiyan
kimselerce yerine getirilmesini ongérmektedir. Bir diger hususta kurumsallasmanin bir
siire¢  oldugudur. Oyle samlanin aksine kisa vadede hemen kurumsallasmanin

gerceklesemeyecegi uzun ve emek isteyen bir siire¢ oldugudur.

Kurumsallagma siirecinin basarili bir sekilde siirdiiriilmesi ile aile isletmelerinde
en Onemli sorunlardan birisi olan aile ve isletme yapilarinin i¢ ige gecmesi sorunu
coOziilmiis olacaktir. Aile iiyelerinin denetleme, vizyon ve strateji belirleme gibi {iist
yonetim islerine odaklanmalar1 ile isletmenin gidecegi ana yol belirlenmis olacaktir.
Isletmenin nitelikli yoneticilerine ise isletmeyi bu rotada yiiriitmek kalacaktir. Boylece
isletme yoneticileri islerini belirlenmis olan bu amaglar dogrultusunda yapmaya
calisacaklar aile ise girisimci Ozelligi ile kendisine daha genis alan ve zaman yaratarak
yeni girisimler yaratabilecektir. Ailenin yapacagi tek sey isletme iizerinde denetim
yapmak ve yoneticilerin belirlenen kistaslar dogrultusunda basarisim 6lgmek ve
degerlendirmek olacaktir. Yoneticilerde kurumsal ortamda kisisel degerlendirmeler ve

belirsizliklerden uzak yetkin olduklari isi yapmaya devam edeceklerdir.

Kurumsallasma aile isletmelerinin iki temel unsuru olan aile ve isletmenin,
igletmeye dair olan kismi igin gecerli bir yontem gibi durmaktadir. Ciinkii aile bu
kavramin icine tam oturmamaktadir. Oyleyse isin aile tarafim1 da ¢ozecek bir yoneteme

ihtiya¢ vardir. Oda aile anayasasi ve aile meclisidir.

Aile isletmelerinde aile anayasasimin gerekliligi konusunda anayasa
uygulamasina ge¢mis bir ailenin en kiiciik kardesinin goriislerini anlattigi bir yazis1 bize
pek cok fikir vermektedir. Yazinin bir boliimii soyledir; “Aslinda anayasadan oncede
birbirimizi seviyorduk, saygi duyuyorduk. Ancak 6zellikle birbirimizi bilgilendirme ve
ortak karar verme konusunda sikintilar vardi. Agabeyim bize haber vermeden isleri
bitiriyor, bazen baskalarindan yeni aldigimiz isleri Ogreniyorduk. Birde para
harcamamiz bir garipti. Agabeyim siirekli az harcamamiz i¢in kredi kartlarimizi
denetim altina aliyordu. Adeta kendimizi baski altinda hissediyorduk. Hangi

harcamalarimizin bize hangilerinin isletmeye ait onlar1 da bilmiyorduk. Kisacasi
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kafamiza gore gidiyorduk. Simdi ise kurallarimiz var. O kadar rahatladik ki oniimiizii
goriiyoruz. Ne yapacagimizi biliyoruz. Yonetim kurulu toplantilarini diizenli yaptigimiz
icin giindemimizde neler var belli. Agabeyimde mecburen bu giindemi paylasiyor,
hepimiz fikrimizi soylityoruz, konusuyoruz. Aslinda anayasanin en énemli katkis1 bizi
konusturmasidir. Ciinkii eskiden dogru diiriist konugmuyorduk... Para harcamalarimizda
diizene girdi. Ne kadar harcayacagimi biliyorum. Limitlerimiz var. Fazla alirsam
bor¢laniyorum. Anayasa ile patron oldugumu daha iyi anladim™>"! Goriildiigii tizere bu
climleler aile anayasasimin gerekliligi ve anlami konusunda ¢ok sey ifade etmekte ve

baskaca soze gerek birakmamaktadir.

Bu gereklilikten sonra aile anayasasinin tarifini vermek gerekirse aile anayasasi,
aileye ve ailenin isletmeyle olan iligkisine ait yazili ve yazili olmayan temel kurallardir
ve bir aileye evlilik ya da kan bag ile katilarak ayn1 soyadi tagimay1 hak eden kisilerin,
gerek {iciincii sahislarla gerekse isletmeyle olan iliskilerinde rehber vazifesi goren, aile
iiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve
uyulmamasi halinde belirli yaptirimlart bulunan kurallar ve degerler manzumesi olarak
tanimlanabilir.”'* Farkli bir acidan aile anayasasi, ailenin yapisini, orgiitlenisini, aile
iiyelerinin, isletme yoneticilerinin haklarim1 ve sorumluluklarini, ailenin isletmeden
yararlanma kosullarin1 diizenleyen kurallar biitiiniidiir. Aile anayasasinin avantajlar

sOyle siralanabilir;

e Aile bireylerine yon verir, sorumluluklart belirler, egitimi saglar,
e Aile i¢i iletisimi gii¢clendirir, saglikli iliskileri destekler,

e Temel aile degerlerinin kugsaktan kusaga aktarimini saglar,

e isbirligi ve yardimlasmay1 tesvik eder ve saglar,

e Sinerji yaratir, sadakati artirir, aile duygularim gii¢lendirir,

e Tarafsizlik ve giiven saglar, adalet duygusu yaratir,

S FINDIKCI, Aile..., s.148,

512 Ebru ADSAN, Giilten EREN GUMUSTEKIN, “Halka Acik Isletmelerde Aile Anayasasi ve Aile
Meclisi Uygulamalarina Yonelik Bir Arastirma”, 2.Aile Tsletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, TKU,
AGMER, istanbul, 2006, s.180
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e lsletme yonetiminde yer alan aile iiyelerinin isletme olanaklarindan sadece kendi
lehlerine olacak sekilde yararlanmalarini engeller,

e Aile Onceliklerini netlestirir,

e Ailenin kararliligim ortaya koyar, kararliligin nedenini agiklar,

¢ Aile konseyinin ¢alisma ilkelerini belirler,

e Aile-is, Aile-Calisanlar ve Aile-Aile Uyeleri iliskilerini diizenler,

® isletme performansin artirir,

e (Calisan tatmini i¢in uygun ortam saglar,513

Goriildiigii gibi aile anayasasi ailenin, aileyle ve isletmeyle olan iligkilerini bir
diizene ve objektif kistaslara baglayan bir kurallar dizesi olusturmaktadir. Boylelikle
catisma konusu olabilecek bir¢ok husus kurallara baglanmakta ve ailenin onay1 ile
yiiriirliige girmektedir. Peki, bu asamadan sonra ne yapmalidir? Pek tabi ki ailenin bir

meclis ya da konsey olusturmasi gerekmektedir.

Aile konseyi ya da meclisi, yonetim kurulundan farkli olarak isletmede gorev
alan almayan tiim aile iiyelerini i¢ine alan periyodik araliklarla toplanarak ailenin
durumunu goriisen tavsiye kararlart alma ve gerekli uyarilarn yapmakla gorevli bir
olusumdur.’"* Aile meclisi isletmenin ve ailenin genel gidisatin1 dogrudan etkilemeyen,
baglayici olmayan bir yap1 olarak goriilmekle birlikte aile ile is arasindaki bagin
giiclenmesini saglayan bir organdir.”"> Aile meclisi toplantilarina calisan ve calismayan
aile iiyelerinin katilmasi olas1 ¢atismalar1 onlemek agisindan ¢ok onemlidir. Ozellikle
calismayan aile tiyelerinin isletmenin mevcut durumu hakkinda bilgilendirilmesi ve aile
yasayisinda birbirini gérmeyen ama aile kimligi ile temasta kalmak isteyen kardes ya da
kuzenler i¢in temas noktasidir.”'® Alile meclisinin olusturulmas ile aile bireyleri aile ve

igle ilgili fikirlerini bu mecliste paylasmakta ve isle ilgili bilgileri buradan almakta.

313 Ebru KARPUZOGLU, “Gelecek Icin Aile Anayasasi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabr,
IKU, AGMER, istanbul, 2004, 5.160; “GUNVER”, 5.174-175

514 ADSAN, EREN GUMUSTEKIN, s.180
15 FINDIKCI, Aile..., 5.200,

516 GUNVER, s.175
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Dolayisi ile isletmeyi bir anlamda bilgi almak ve bir takim fikirlerini sunmak icin
mesgul etmemektedir. Buda anayasa ile birlikte isletmede profesyonelleri rahatlatan bir
zemin hazirlamaktadir. Aileye iligkin sorunlarin isletmeden uzak tutulmasi ile

profesyoneller isleri ile mesgul olabilmektedirler.
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DORDUNCU BOLUM

UYGULAMA

I. iISLETME HAKKINDA BIiLGILER

Kivrak aile isletmesi 1960’11 yillara kadar Konya’da siirdiirdiigii ticari faaliyetlerini
halen Antalya ili merkez olmak iizere devam ettirmektedir. Ailenin bugiin itibariyle
insaat malzemeleri, giyim ve kirtasiye malzemelerinin toptan ve perakende satis1 yapan
magaza isletmeleri, oteli ve gaz beton iireten bir fabrika isletmesinde ortaklig
mevcuttur. Tiim bu faaliyetler anonim sirket olarak kurulmus isletmeler vasitasiyla
gerceklestirilmektedir. Ailenin sahip oldugu isletmelerin sayisi ve bu isletmelerin aile
iiyelerine sunabilecegi pozisyonlarin toplam sayisi, ailenin 3. kusak sayisindan fazla
oldugundan kalan pozisyonlar i¢in ihtiya¢c duyulan yoneticiler aile dis1 kaynaklardan
saglanmaktadir. Bu nedenle bazi isletmelerin basina profesyonel genel miidiirler

atanmistir.

Uygulamada isletmenin 3. kusaktan yoneticileri arasinda yer alan Siilleyman
KIVRAK (aile iiyesi), insaat malzemesi iireten isletmenin genel miidiirii Zeki GURSES
(profesyonel) ve yine aymi isletmenin finans miidiirii Ersen OGUT (profesyonel) ile tez
konusu hakkinda miilakat yapilmistir. Miilakatta ©nceden belirlenmis sorular
katilimcilarin her birine farkli zamanlarda yoneltilmis, kisilerden konu hakkinda alinan
goriisler calismaya dahil edilmistir. Isletmeye iliskin detayli bilgilere asagida

verilmistir.

isletmenin Adi: Kivrak Sirketler Grubu

isletmenin Kurulus Yili: 1962

Kurucular: Siileyman KIVRAK (dede), Mustata KIVRAK
Mevcut Hukuki Yapi: AS. (Eskiden Koll.Sti.)

Sermayesi: 6.500.000 YTL

isletmede Aileden Olmayan Ortaklar Bulunup Bulunmadig: Bazi isletmelerde var.
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Calisan sayisi: 280
Uretim ve satis kapasitesi: Yillik 35.000.000 YTL

Isletmenin istigal Konusu ve Cografi Faaliyet Alam: Insaat malzemeleri, giyim ve
kirtasiye alanlarindaki magazacilik faaliyetleri Antalya, Konya, Isparta, Burdur illerinde

yapilmaktadir.

Insaat malzemeleri alaninda faaliyet gosteren Kivrak ins. AS. ve Aymas AS.
yapmis olduklar bayilik anlagmalar1 dogrultusunda muhtelif ingaat malzemelerinin alim
ve satimi ile istigal etmektedirler. Bu isletmelerin Antalya, Konya, Isparta ve Burdur

illerinde subeleri mevcuttur.

Hazir giyim {iriinleri alaninda faaliyet gosteren Aden Giyim AS. Antalya’da
anlagsmali oldugu isletmelerin kadin ve erkek hazir giyim {irlinlerinin magazacilik

yoluyla satisim gergeklestirmektedir.

Kirtasiyecilik alaninda faaliyet gosteren Ant Kirtasiye AS. sahip oldugu

magazada muhtelif kirtasiye malzemelerinin satisi ile istigal etmektedir.

Otelcilik alaninda faaliyet gosteren Kivrak Otel AS. Antalya merkezde bulunan

ic y1ldizli otelin igletmesi ile istigal etmektedir.

Ailenin, aile dis1 ortaklar1 ile sahip oldugu imalat alaninda faaliyet gOsteren
Antalya Ytong AS. ise gaz beton imalati ve bayilik yoluyla satis1 isi ile istigal
etmektedir.
isletmenin Kisa Gelisim Siireci: [sletmenin kokleri 1955 lere kadar uzanmaktadir. Bu
yillarda baba Siilleyman KIVRAK ile ogul Mustafa KIVRAK Konya’da nakliyecilik ve
kerestecilik isleri ile istigal etmekteydiler. 1962 yilinda ingaat malzemeleri alim ve
satim isine girilmis ve 1980’li yillara kadar bu faaliyetler gelistirilerek siirdiiriilmiis.
1980°den sonra turizm alaninda ve ekonomik kosullarda goriillen olumlu gelismeler
degerlendirilerek faaliyetler Antalya’da yogunlastirilmistir. 1980°den sonra goriilen
hizl1 biiylimenin nedenleri olarak dis cevre kosullarimin iyi degerlendirilmesi, miisteri
odakli diisiince ve teknolojik alandaki yeniliklerin takibi gosterilmektedir. Bu konuda;
teleks, faks, bilgisayar, gibi teknolojik {irlinlerin ilk kullanicilann olma kavram
magazacilik, aktif saticiik gibi uygulamalarda da alaninda ilk olma gibi 6zellikler

gelisime 6nemli katkilar saglamislardir. Bugiin halen Kivrak ve Kivrak’tan yetigenler ile
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birlikte insaat malzemeleri alim ve satiminda Antalya piyasasinin %85’ine hizmet

sunulmaktadir. Bu 6zelligiyle sektorde bir okul gorevi de iistlenilmistir.

Aile bugiin itibariyle yazili Aile Anayasasina, Aile Meclisine ve Idari Meclise

sahip bir aile isletmesi olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Alinan karar geregi yazili

olan aile anayasasi bazi1 profesyonellerin disinda aile dis1 ile paylasilmamaktadir. Aile

iiyelerinin hepsi ¢alisacak gibi bir kaygilar1 da bulunmamaktadir.

Isletmenin Hedefleri ve Amaclari: Sektorde tepede kalmak, yeni is kollarina girmek,

hizmet kalitesini ve miisteri memnuniyetini artirmak ve ‘ilk’ olmaya devam etmek.

Mevcut Yonetimde Yer Alan Aile Uyeleri:

Adi Gorevi Aile Bagi | Kusak | Cinsiyet | Yas | Egitim | D.Yeri
Mustafa KIVRAK | Y.K.Bsk. Baba 2 65 |Lise |Konya
Siileyman KIVRAK | Y K.iiyesi, Sir.Miid. | Ogul 3 40 |Lisans | Antalya
Hediye KAYACAN | Y .K.iiyesi, Sir.Miid. Kiz 3 E 38 |Lisans | Antalya
Ali KIVRAK Y.K.iiyesi, Sir.Miid. | Ogul 3 E 36 |Lisans | Antalya
Esra ULUSOY Y.K.iiyesi, Sir.Miid. Kiz 3 E 32 |Lisans | Antalya
Hakan KIVRAK | Y.K.iiyesi, Sir.Miid. | Ogul 3 E 28 |Lisans | Antalya
Mevcut Yonetimde Yer Alan Profesyoneller:
Adi Gorevi Deneyimi Kag yildur Cinsiyet | Yas1 | Egitimi | D.Yeri
isletmede
Zeki GURSES | Gen.Miid. 15 10 E 40 |Lisans |Malatya
Ersen Ogiit Fin. Yon. 15 8 E 40 |Lisans |Burdur
Mehmet GOK | Miid. 20 12 E 40 |Lisans |Afyon
Recep KAYA |Miid. 20 15 E 40 |Lisans |Izmir
Emel ER Miid. 30 12 K 55 |Lisans |Istanbul
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II. YONETICi MULAKATLARI

A. GENEL YONETIME iLiSKIN MULAKATLAR

1. Aile isletmelerinin aile, toplum ve diinya acisindan onemi hakkindaki

degerlendirmeleriniz;

SULEYMAN KIVRAK“Temel tastir. Icinde bulunulan toplumdan soyutlanmus
olarak diisiiniilemez. Bu nedenle aile isletmeleri icinde bulunduklart toplum ile
varlardir ve bu topluma karst istihdam, iiretim mal ve hizmet temini gibi bircok onemli
gorevleri iistlenmektedirler. Ekonomide %99,99 oraninda vardirlar ve bu nedenle ¢ok
etkilidirler. Sermayenin toplanmast ve isletme kurulmasinda da ¢cok onemli gorevleri

vardir.”

ZEKI GURSES “ Diinyada ve iilkemizdeki isletmelerin tamamina yakini neredeyse
ailelerle anilmaktadir. Bu isletmeler vergi odemekteler, istihdam yapmaktalar, sermaye
birikimiyle yatirnmlar yapmaktadirlar, sahiplerinin gecimini saglamaktadirlar. Bu
ozellikler bile tek basina ¢cok onemli hususlardir. Bunlara tedarikcileri ve miisterileri de
dahil ederseniz aile igletmelerinin etki alaminin ve oneminin daha da biiyiidiigii

goriiliir.”

ERSEN OGUT “Aile acisindan gecimi saglamak ve itibarin devam etmesi, kazang
ve yeni yatirim yapma imkdnlart saglar. Toplum ve diinya a¢isindan ise ekonomiye katki

saglar.”

DEGERLENDIRME: Aile isletmelerinin 6nemi konusunda katilimcilarin yaklagik
olarak benzer fikirlere sahip oldugu gozlenmektedir. Bir katilimei aile isletmelerinin,
aile iiyelerinin gecim ve itibar saglama konusuna vurgu yaptigi gézlenmis iken diger

katilimcilar daha iist seviyede amag ve gorevlerine vurgu yapmislardir.

2. Aile isletmelerinin amaclar ve 6zellikleri hakkinda goriisleriniz;

SULEYMAN KIVRAK “Aile isletmeleri sermayenin dagilmasim onler. Aile
isletmelerinde ailenin mutlak hakimiyeti soz konusudur. Bugiin borsada islem goren ya
da diinyamin cok biiyiik isletmeleri bile aile isletmesidir. Isletmenin geligim siirecinin

neresinde olduguna gore duygusal davramglar soz konusudur. Fakat igletmenin bekasi
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icin duygusallik olmamast gereken bir durumdur. Duygusallik is yasaminda basariyt
olumsuz etkiler.”

ZEKI GURSES “Aileye ait sermeyenin korunmast ve cogaltilmast amactyla
kurulurlar. Ailenin ozellikleri isletmeyi dogrudan etkiler. Aile iiyelerini igletmede sik¢a
bazi gorevlerde gorebilirsiniz. Bu gorevier genellikle iist yonetime seviyeleridir. Geligim
seviyesine gore daha ¢ok yonetim kurulunda gorev alirlar. Yine gelisimin baginda olan
isletmelerde akrabalar, hemgseriler tamdiklar daha fazla istihdam edilirler.
Kurumsallasma ¢alismalariyla bu bizde biiyiik oOlgiide degisti. Simdi yonetim kurulu
disinda pek aile iiyesi isletmelerde kalmadi. Sanirim bunda islerin aileden hizli
biiyiimiis olmasinin da katkist var. Aile isletmeleri ikinci iiciincii kusaga gecerlerken
kurumsallasamamislarsa genellikle dagilmalar baglamaktadir. Bundan baska hizli
biiyiime, karar alma, aileye baglilik gibi ozellikleri sayabilirim.”

ERSEN OGUT “Ailenin varliginin korunmast amact ile kurulmus tepe yonetimin
elde tutulmasi seklinde yonetilen isletmelerdir. Calisanlari genellikle aile bireylerinden
secilen, yonetimin ailenin degerlerinden etkilendigi ortaklik yapisidir.”

DEGERLENDIRME: Katilimcilar ailenin sermaye, kiiltir ve mutlak yonetim
hakki konularinda hdkim olusu, isletmedeki duygusallik hakkinda benzer goriis
bildirdikleri goriilmiistiir. Bir katilimcinin da kurumsallasma konusuna dikkat cektigi

gozlenmistir.

3. Aile isletmelerinde, aile ve isletmeye iliskin planlama faaliyetleri

hakkindaki goriisleriniz;

SULEYMAN KIVRAK “Isletme ya da aile fark etmez aymdir. Isletmeye iliskin
planlart isletmenin icrasindan sorumlu sirket miidiiriiniin oOnerileri dogrultusunda
yonetim kurulu yapar. Aileye iliskin planlama faaliyetleri ise aile meclisinde yapilir.
Tabiidir ki aile meclisine iiye olan herkes bu planlama siirecine katilir. Planlama
siirecine iliskin ortaya ctkacak farkl goriisler belki ilk anda bir ¢catisma dogursa da bu
durum karsilikli ikna ve kabullerle en dogruyu bulma yolunda olumlu katki
saglamaktadir. Planlama faaliyeti bizde boyle iken ige yeni baglayan aile isletmelerinde
farkly sekillerde olabilmektedir.

ZEKI GURSES “Aileye iliskin planlar aile icinde yapilir. Bunlart aile disindakiler

pek bilmezler. Isletmeye iliskin planlar ise genellikle sirket miidiirleri ile paylasilir.
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Goriisler ve oneriler alvmir. Bu goriis ve dneriler sonucunda bazi seyler belirgin hale
gelse de yine nihai kararlar yonetim kurulunca alinir. Bu asamadan sonra girket
miidiirlerine uygulama icin geri bildirim yapilir. Olmasi gerekende budur. Bu konuya
iliskin farkl aile isletmelerinde farkli uygulamalar soz konusu olabilmektedir. Ozellikle
tek bir patronun oldugu isletmelerde bu siire¢c neredeyse tamamen patronun elindedir.
Aile iiyelerine bile sorulmaz onlardan sadece uymalari istenir. Yonetim ikinci iigiincti
kusaga gecmis ise bu konular artik biraz daha kitaplarda anlatilan gibi olmaya baslar.

ERSEN OGUT “Calisanlarin ve aile bireylerinin egitimlerinin isletmenin
kurumsallasma siirecinin planlanmast gerekir. Kritik noktalara ise aile iiyeleri disinda
uzman kisilere yer verilmesi planlart yapimalidir. Fakat aile isletmelerinde planlar
genellikle giinliik haftalik gibi kisa siirelerde degigsim gosterebilir. Planlama konusu
daha cok iist yonetimce yapilmast gereken bir istir. Bu genel goriiniime ragmen etkili
planlama yapan aile isletmeleri de yok degildir. Belki planlart disari ile paylasilmadig
icin digaridan yapilmiyor gibi goriinse de basarili olan isletmelerin bu basarisinin izahi
gli¢c olurdu.”

DEGERLENDIRME: Katilimcilar planlama faaliyetinin ailenin hakimiyetinde
bulunan iist yonetimce yapildigi konusunda hem fikir olduklari. Buna karsin finans
yoneticisi katilimcinin planlama konusunda daha etkin olma arzusunda oldugu bu

konudan dolayi birtakim beklentiler icinde oldugu algilanmaktadir.

4. Aile isletmelerinde, isletmenin organizasyonu hakkindaki goriisleriniz;

SULEYMAN KIVRAK “Orgiit semast olusturulur. Olusan semaya gire gereken
kisiler bu pozisyonlara yerlestirilir. Bu konuda kisiye is bulmak ya da aile iiyesinin bu
pozisyonlara getirilmesi gibi bir kaygimiz bulunmamaktadir. Onceligimiz pozisyona
uygunluktur. Bu durum bizim igletmelerimizde boyle iken baska aile igletmelerinde
farkli uygulamalarin yapildigindan bahsedilmekte. Bence bu cokta dogru bir uygulama
degildir. Ise uygun biri dururken o pozisyona surf aileden diye birinin gelmesi daha
uygun olan kisi icin hicte iyi bir motivasyon saglamaz.”

ZEKI GURSES “Gelismekte olan aile isletmelerinde organizasyon semast yok
gibidir. Herkes her isi yapmaya ¢alisir. Bu giin icin ¢ok aile isletmesi kurumsallasmaya
calismakta bu gibi konulara yeni yeni egilmektedirler. Organizasyon denince onceleri

aile bireylerinin hangi igleri nasil paylasacagr anlasiliyordu. Kurumsallasma olgusuyla
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artik isletmede islerin ve bu isleri yapacak kisilerin organizasyonu anlasiliyor.
Yonetime igletme egitimli aile iiyelerinin katilimiyla ve profesyonellerin uzun siiren
telkinleri ile artik akrabalar hemgeriler eskisi gibi isletmeye doldurulmuyor. Bunda
islerin giderek teknik bilgi gerektirir bir hale gelmesi de etkili oluyor. Fakat en biiyiik
etki sanirim kurumsal isletmelerin sayisi artip ta elde ettikleri bagart hepsini degisime
zorluyor. Bunun sonucunda is ve gorevler daha iyi tammlaniyor isin gereklerine gore
gorevlendirmeler yapiliyor.”

ERSEN OGUT “Isletmenin organizasyonundan ziyade aile bireylerinin isletme
icinde organize olmasi soz konusudur. Aile bireylerinin Stratejik karar noktalarinda
aile iiyelerinin konumlanmast soz konusudur. Bunun yerine isletmenin ihtiyaclarina
gore olusturulacak olan organizasyon semasima gore olusacak kadrolara gereken
nitelikleri tastyan aile iiyesi ya da disaridan kisiler yerlestirilmelidir. Olusan kadrolara
da gereken yetki ve sorumluluklarin verilmesi gerekir.”

DEGERLENDIRME: Katilimcilar organizasyon konusunda olmasi gereken
konularinda mutabakata yakin goriiniirken mevcut durum ve uygulamalar konusunda

ayrilmalarin oldugu gozlenmistir.

5. Aile isletmelerinde, yiiriitme ve koordinasyon konusundaki goriisleriniz;

SULEYMAN KIVRAK “Sirket miidiirleri daha c¢ok icract bir gorev iistlenirler.
Yonetim kurulu ana hatlart belirler ve denetim gorevierini iistlenir. Bu anlamda sirket
miidiirii islerin yiiriitiimiinden ve koordinasyonunun saglanmasindan dolayr yonetim
kuruluna kars1 sorumludur. Bu dogrultuda sirket miidiirleri aylik ve yillik biitcelerini
hazirlar yonetim kurulunun onayina sunar ve onayi miiteakiben uygulamalarin yiiriitiir.
Planlannus organize edilmiy islerin yiiriitiimiinii bu yolla bizzat genel miidiir yiiriitiir.
Bu yiiriitiimde kendisine verilen yetkiler dadhilinde hareket eder. Yetkisini agan
konularda yonetim kurulunun onaywu arar. Sirket miidiirleri de bir isletmeyi tek basina
yonetmediklerinden dolayt onlarda igletmede Orgiitlii olan birim yoneticileri ile islerin
yiiriitiimii  konusunda  siirekli  bir  istisare  halinde yonetme  faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Bu konuda biz kurumsallasma konusunda belli bir asama kaydetmis
olsak ta tam olarak kurumsallastigimizi diisiinmiiyorum. Ciinkii kurumsallasma uzun
stiren bir stire¢ ve bir anda olmuyor. Geligmekte olan isletmelerde bu durum daha ¢cok

kurucularin inisiyatifinde olmakta her alana miidahale etme meyilleri olmaktadir.”
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ZEKI GURSES “Birinci kusagin oldugu isletmelerde yiiriitme ve koordinasyon isini
daha c¢ok patron iistlenir. Patron is yaparken danmistigr isletme dis1 kimseler
olabilmektedir. Genellikle basarili olmus ailelerin model alimdigini sdyleyebilirim. Bu
izleme siirecinden sonra gencler egitimlerini tamamlayip iste biraz yetistikten sonra
hukuki yapt anonim sirket haline gelir ve atik bu gorevler yonetim kurulu ve gsirket
miidiirleri arasinda paylasilir. Sirket miidiirlerinin de igletmenin biitiin konularina
iliskin yiiriitmeyi diger boliim yoneticileri ile paylasmast soz konusu olmaktadir. Bu
konu gelisim diizeyi ve hukuki yapt ile yakindan alakalidir. Fakat temel konular yine
aile tiyelerinden olusan yonetim kurulunca belirlenir.”

ERSEN OGUT “Aile isletmelerinde vyiiriitme ve koordinasyon isi genellikle aile
iiyelerinden olusan tepe yonetimin tekelindedir. Yonetsel kararlarin alinmasinda aile
kiiltiiriiniin yansimalart olur. Bu nedenle patronlarin Ozelliklerine gore is yapma
tarzlart olusur. Patronlar genellikle calisanlarmmdan itaatkdr olmalarmin beklerler
aksine tutumlari pek hos karsilamazlar.”

DEGERLENDIRME: Yiiriitme ve koordinasyon konusunda ailenin ve patronlarin
etkinligi konusunda katilimcilarin benzer goriisler tasidigi goriilmiis, fakat bu durum
goriigme notlarina yansitilmamis olsa da profesyonel katilimcilarin bu konuda

memnuniyetsizlik belirtileri yansittiklar1 algilanmistir.

6. Aile isletmelerinde, denetim konusundaki goriisleriniz;

SULEYMAN KIVRAK “Aile isletmelerinde denetleme gérevi yonetim
kurulunun olmalidir. Yonetim kurulu plan ve biitceler ile konulan hedeflere gore sirket
miidiirlerini ve isletmeyi denetlemelidir. Bunun disinda zaman zaman farkl konularda
da 0zel denetimler yapilmalidir. Zaten etkin bir kayit sistemi ve kayit digi bir durum soz
konusu degilse denetim faaliyeti kolayca gerceklesmektedir. Bizim isletmelerimizde
denetimi yonetim kurulu ve bagimsiz dis denetgiler yiiriitmektedirler. Bu denetciler
denetim sonuclarini denetimlerini miiteakiben yonetim kuruluna sunarlar. Isletmede
calisan aile tiyeleri ¢calismalart karsiligi yonetim kurulunca yaptigi ise gore belirlenmis
iicreti alirlar. Bir fiil ¢calismayan aile iiyeleri ise yonetim kuruluna iiye iseler huzur
haklarmmt alirlar. Bunun disinda aile iiyelerinin isletmeden bir haklart yoktur. Tabi ki
kar payi dagitilinca alacaklart kar payt haklar: ayridir. Isletmede calisan herkes hesap

verme konusunda kurallara uymali ve hesap vermelidir. Bu durum onlar icinde iyidir.
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Ciinkii bu sekilde hi¢ kimse zan altinda kalmaz. Yapilan faaliyetlerde ibra edilmis olur.
Sonug olarak igletmelerde calisan herkesin hesap verme aliskanhigr edinmesi gerekir.
Bu olmazsa olmaz bir konudur. Uretim miidiirii sirket miidiiriine, sirket miidiirii yonetim
kuruluna, yonetim kurulu genel kurula hesap vermelidir. Hesap vermeme ya da
denetimle ilgili aile tiyesiyle yasanacak bir sikinti aileden degil de kisinin kendisinden
kaynaklanan bir sorundur.”

ZEKI GURSES “Aile isletmeleri icin ¢ok onemlidir. Ozellikle parasal
konulardaki denetim o6zellikle onemlidir. Odeme ve tahsilatlarin muntazam olmast
arzulanir. Harcamalar ve masraflarin biiyiikliigii Ozellikle denetim konusu yapulir.
Denetim islemleri zaman zaman birka¢ kanaldan ya da giivenilirligine emin olunmusg
kisilerce yiiriitiiliir. Kurumsallasma ile bu gorev daha c¢ok bagumsiz denetim
kuruluslarina yaptirllmaya baslanmaktadir.”

ERSEN OGUT “Genelde aileye yakin ve aile iiyelerinin istihdam edilmesinden
anlagsilacag iizere giiven onemlidir. Bu yolla giiven ortami saglanmis olmasi denetim
konusunu farklt bir boyuta getirmektedir. Kritik noktalara bu sekilde giiven duyulan
kimselerin getirilmesi yoluyla denetim sorunu da halledilmis olmaktadir. Aile
isletmelerinde denetim denildigi zaman genelde finansal denetim anlasiir. Bu konuda
kasanmin alacaklarin stoklarin vs. denetimi anlasilir. Tiim bunlarin denetimi yaminda
uygulamalarin uygulama sonuglarimin da uzmanlarinca hem iceriden hem disaridan
denetlenmesi gerekir. ”

DEGERLENDIRME: Katilimcilarca denetimin 6nemi konusunda mutabakat
saglanmisken denetimin hangi konularda nasil ve kimlerce yapildigi, kapsam1 ve nasil

yapilacagi gibi konularda goriis farkliliklart algilanmistir.

7. Aile isletmelerinde aile bireyleri ve isletme calisanlar1 bakimindan egitim

konusunda goriisleriniz;

SULEYMAN KIVRAK “Isletmelerimiz icin her ikisinin egitimi de cok onemlidir ve
%100 gerekli bir konudur. Ve siirekli yapilan bir uygulamadir. Aile iiyelerimizin ve tepe
yoneticilerimizin senede en az dort egitime katilmasini arzular ve saglariz. Bu konuda
alacaklart egitimler i, aile isletmeleri, finans, yoneticilik gibi genis bir alana sahiptir.
Goreve getirecegimiz kisilerde en az iiniversite egitimi yapmis olmasin arariz. Bunun

yanminda baskaca alacaklart egitimler olumlu kanaat olusturur. Aile iiyelerimizin de
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iiniversite egitimleri yaninda en az dort yil aile isi disinda bir yerde calismig olmasini
arzular ve saglariz.”

ZEKI GURSES “Yolun basinda olan ailelerde calisanlar meslek ici egitimden ¢ok
mevcut olan bilgileriyle calisirlar. Bu noktada calisanlar ise bagsladiktan sonra
bilgilerini isletme icin kullanirlarken bu bilgilerini tazeleme olanagi bulamazlar.
Kurumsallasma ile bu durum tersine doner ve artik igletme bir okul niteligi alir. Bu
nedenle meslek hayatina yeni baslayan calisanlar diisiik iicretler karsiigt bile sirf
kariyer yapmak amaciyla bu isletmelerde ¢alismaya razi olurlar. Kurumsallagma oncesi
aile isletmelerinde egitimini tamamlayan aile iiyesine hemen bir yonetim kademesi
hazirlamir gengler burada yetismeye calisirlar. Hos zaten bu gengler egitim aralarinda
isletmenin farkl boliimlerinde bir nevi mesleki egitimden gecirilmislerdir. Fakat bazen
birden yonetim kademelerinde kendini bulan gencler sikintiya girebilmektedir.
Kurumsallasma asamasinda ise aile genglerinin gorev alabilmek icin artik daha ¢ok
caba gostermeleri ve kendini kanitlamalar: gerekmektedir. Bu konuda profesyonellerle
yarisip kazanmalar gerekmektedir. Isletmenin devami konusunda genglerin egitimi ¢ok
onemlidir. Artik sadece iiniversite egitimi yetmiyor. Isletmenin islerini bilecekler
diinyada neler oluyor onu bilecekler, her seyden once mutlaka yabanct dil bilecekler.
Bunun igin yurt ici ve disinda fuarlara katilmali farkli isletmeler ne yapiyor onu
izlemeliler.”

ERSEN OGUT “Genellikle kurucular iyi egitimli ve yurt disi deneyimli
olabiliyorlar. Aile bireylerinin egitimine daha ¢ok agirlik veriliyor. Isletmede bulunan
tiim yoneticilere siirekli egitim programlart uygulanmalidir. Bu konular kiiciik capl
isletmelerde pek soz konusu olmaz. Ciinkii onlar bu konular: bir liiks olarak
degerlendirirler.”

DEGERLENDIRME: Katilimcilarin egitimin 6nemi konusunda yakin goriisler
tasidiklar gozlenmistir. Buna ragmen egitim konusunda profesyoneller aile iiyeleri ile
esit olmadiklari, egitim almaktan cok aldiklar1 egitimi isletmede kullandiklar1 gibi
konularda aile isletmelerine iliskin goriis bildirmis. Aile ilyesi katilimeci tarafindan
gereken egitim yatirimlarinin yapildigi beyan edilmistir. Aralarinda alinan ve sunulan

egitimin tatmin algilamasi arasinda farklar gézlenmistir.
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8. Aile isletmelerinin genel anlamda karsilastig1 sorunlar nelerdir;

SULEYMAN KIVRAK “Gelisim siirecine gire farklilik gisterir. Yeni ise baslamig
olanlarla 2.ve 3. kusaga gecmis isletmelerde fakli farkli sorunlar vardir. Fakat genelde
yasanan sorunlar olarak cocuk kaygisi, kisiye is kaygisi, kasa ve nakit varliklarin
korunmasi ve yonetimi, kurumsallagsma ve aile anayasasimin olusturulamamig olmasi,
vasiyet planmmin  olusturulamamis olmast en onemli sorunlardir. Mesela bizim
anayasamizla aile iiyelerinin aile disina hisse satisi yasaklannustir. Anayasanmin
hazirlanmis olmast belirsiz kalan bircok konuyu belirli hale getirdigi icin bircok soruna
da engel olmaktadir.”

ZEKI GURSES “Kurumsallasma, artan kiiresel rekabet, yasal vyiikiimliiliikler,
riskler, ekonomik ve siyasi istikrarsizliklar ve belirsizlikler, kayit digi ekonomi, degisime
karst direngler.”

ERSEN OGUT “Kusak catismalari, patron profesyonel c¢atismalari, maddi
olanaklarin yetersiz oldugu durumlarda bor¢lanmaya soguk bakilmast nedeniyle
biiytimenin saglanamamig olmasi, aileden olmayanlarin yiikselme ve motivasyon
konularimdaki sorunlart sayilabilir.”

DEGERLENDIRME: Bu konuya katilimcilarin cevaplarmin bulunduklari roller ve
gorevlerden etkilendigi goriilmiistiir. Aile isletmelerinin sorunlari konusunda
onceliklerin ve 6nem verilen konularin farkli oldugu bu nedenle de farkli konular sorun

olarak siralanmistir.

9. Aile isletmelerinde profesyonel yonetici istihdam edilmesinden dolayi, aile
ve ailenin isletmesi profesyonelden neler beklenmektedir ve neler
beklenmelidir. Profesyoneller bu beklentilere hangi konularda cevap
veriyor hangi konularda cevap veremiyor?

SULEYMAN KIVRAK “Profesyonellerden isini yapmast disinda bir beklentimiz
yoktur. Ikili iliskilerden etkilenmeden belirlenmis olan hedefleri saglamast disinda bir
sey beklememekteyiz. Genellikle de bu beklentileri karsilamaktadirlar.”

ZEKI GURSES “Isin dogrusunu saglamm yapmasi, sorunlart ¢ézmesi, isletmeyi
korumas, yiiceltmesi ve en iyi sekilde temsil etmesinden baska bir sey séylenemez. Isini
yapmasindan baska ne beklenebilir ki. Onemli olan isini bir profesyonel gibi

yapmasidir. Zaten isini profesyonelce davranarak yapan bir yoneticinin kendisinden
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bekleneni vermemesi diye bir sey soz konusu olamaz. Zaten oda ne beklendigini bilir.
Nasil olur dogru adam dogru ise gelmemis, iyi motive olmamug, alanina ¢ok miidahale
olmugssa beklenileni veremez.”

ERSEN OGUT  “Profesyonellerin  bilgi ve becerisi ile isletmenin
kurumsallasmasina, profesyonel yonetim anlayisina sahip olmasina, isletmenin
duygusalliktan kurtularak sistemler biitiiniine sahip olmasina yardimct olmast beklenir.
Bundan baska isin gelecek kusaklara birakilmasinda ve aile ici c¢atismalarin
onlenmesinde profesyonellerin katkist beklenir. Profesyonelden tiim bunlar beklenirken
profesyonellerde yiikselme umudu icindedirler. Fakat bir giin aile iiyesi beklenen
pozisyona geliverir.”

DEGERLENDIRME: Profesyonellerden neler beklendigi konuda katilimcilarin
benzer goriisler tasidigr ve bu beklentilerinde biiyiik olciide karsiladig: ifade edilmekte.
Karsilayamayan profesyonellerinde zaten isletmelerde kalici olmadigi anlasilmaktadir.

Fakat profesyonellerin beklentilerinin tatmini noktasinda sorunlar algilanmistir.

10. Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticilerin amaclar1 ve ozellikleri

nelerdir;

SULEYMAN KIVRAK “Bu konuda profesyonellerden genel anlamada farkl
degillerdir. Bulunduklar: pozisyon ne gerektiriyorsa o ozelliklere ve amaclara sahip
olmalidirlar. Bunun disinda bir amaglart olamaz. Fakat bir konuda farklar: vardir.
Aileden gelenler iki gozliik takmak zorundadirlar. Onlar aym anda masamn iki
tarafinda da oturabilmektedirler.”

ZEKI GURSES “Birinci ozellikleri aileden olmasidir. Aileden olmast onlara
isletmeyi bir sonraki kusaga basarili ve biiyiimiis bir igletme devretme sorumlulugunu
yiikler. Islerini yaparlarken ailenin itibarim daha ¢ok gozetmeleri gerekir. Aile ve
isletme arasida bir koprii bir denge unsuru saglamalar: gerekir.”

ERSEN OGUT “Isletmenin siirekliligini saglamayi, karliligim  artirmayu,
biiyiitmeyi, kurumsal bir kimlik kazandirmayi, yenilik¢iligi amaglar. En onemli ozelligi
aile cikarlarim gozetmesidir.”

DEGERLENDIRME: Aileden gelen yoneticilerin profesyonellerden daha fazla
sorumluluk {iistlenme, aileden olma, basariya mecbur olma gibi 6zellikler tasidigi ve

amagclarinin da rolleri geregi ikili olmasi durumu s6z konusudur.
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11. Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilerin amaclar1 ve ozellikleri

nelerdir;

SULEYMAN KIVRAK “Pozisyona uygunlugu ve pozisyonun amag ve ozellikleri ne
ise onu saglamasi gerekir. Isletmeyi en iyi sekilde temsil edebilmeli. Uzerine aldig
sorumluluklart yerine getirmeli, bagimsiz is yapma kabiliyeti olmali on gorii sahibi
olmali, karar verme yetenegi olmalidir.”

ZEKI GURSES “Konularinda uzman kimselerdir. Herkese esit mesafede olmalar:
gerekir. Isletmenin basarisint saglamaya calisirken aym zamanda bireysel basarilarin
da saglamayr amaclarlar. Kariyerlerini gozetirler. Siirekli yiikselmek isterler. Belli bir
konuda uzmandirlar. Bilgi ve beceri sahibidirler.”

ERSEN OGUT “Etkili karar almayi, uyumlu calisma ortami sagalmay: ve aksayan
noktalara ¢oziim iiretmeyi amaclarlar.”

DEGERLENDIRME: Aile iiyesi katilimc1 profesyonellerin gorevi geregi sahip
olmalarn gereken ama¢ ve Ozelliklerinin yaninda bagimsizlik, temsil ve Ongorii
kabiliyeti gibi 6zelliklere de sahip olmas1 gerektigini belirtirken profesyonellerin uyum
icinde kariyer beklentilerini karsilamak arzulari nedeniyle bu 6zelliklerden
uzaklasabildikleri algilanmistir. Bu nedenle de bu konuda farkli degerlendirmelere sahip

olundugu sodylenebilir.

12. Aile isletmelerinde yer alan ‘aileden gelen’ yoneticiler ile ‘profesyonel

yoneticiler’ arasinda ne gibi farkhihiklar vardir;

SULEYMAN KIVRAK “Aileden gelmesi disinda bizce bir fark yoktur. Daha once
belirttigim gibi aileden gelenin ilave rolleri vardir. O kadar.”

7.G “Profesyoneller mesleki bilgi ve becerisinden dolayt orada iken aileden
gelenler ailesinin isletmesi oldugu icin oradadir. Profesyonellerin basarisizlik toleransi
aileden gelene kiyasla sumirlidir. Yiikselme ve ekonomik olanaklar: farklidir. Konulara
yaklasim tarzlart farklidur. ”

ERSEN OGUT “Aileden gelenlerde bazen isletme ve aile konulart paralel bir seyir
gosterir. Aile iiyelerinin ilgilendigi boliim ile aldigi egitim arasinda bir uyum
gozlenmez. Profesyonelle ise egitim aldiklart alanda calisirlar. Aile iiyeleri beklide

patron ¢ocugu olduklarindan bagka isletmelerde egitimini aldiklart meslegi yapmaktan
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geri dururlar ya da durdurulurlar. Ne kadar sorun yasasalar da ashinda baska
gidecekleri yer yoktur. Profesyoneller icin durum boyle degildir.

DEGERLENDIRME: Aileden gelen katilimci bu yonde bir farklihk olmadig
yoniinde goriis belirtse de profesyoneller aym goriiste degillerdir ve baz1 farklilik
alanlar1 konusunda fikir sahibidirler.

13. Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilerin karsilastig1 sorunlar nelerdir;

SULEYMAN KIVRAK “Birinci kusak ile calisanlarda biraz daha zor ¢alistyorlar.
Ciinkii birinci kusak profesyonellerin islerini yaparken kendisi gibi yapmalarini
beklemekteler. Bunun disinda giivenle ilgili sorunlar da yasanabilmektedir. Bu da
birinci kusakla profesyonellerin calismasin giiclestirmektedir. Bu durum ikinci ve
iiciincii  kusakta azaliyor ve daha rahat bir calisma ortamina kavusuyorlar.
Profesyoneller icin bir baska giicliikte aile iiyeleri arasinda wyumsuzluk varsa bu
durumda profesyoneller zaman zaman ikilemde kalmaktadirlar.”

ZEKI GURSES “Mesleki konularinda ozgiirce kararlar alamazlar, aldiklar
kararlart onaylattirma geregi vardir. Isletme politikalar genellikle ailenin goriisleri
dogrultusunda belirlenir. Profesyonellerden aile iiyesi gibi davranmalart beklenir. Aile
iiyelerinin hemen her konuda bir fikirleri vardwr. Finansal konularda yeterince
profesyonel davramglar sergilenmemesi. Bundan bagka aile iiyelerinin kendi aralarinda
ki uyumsuzluklar, yetki ve sorululuklar arasi dengesizlik, sorumluluklarin yerine
getirilmesine iliskin farkliliklar, aile ile isletmenin karistirilmasi, kayirmalar, prosediir
dist talepler soylenebilir.”

ERSEN OGUT “Profesyonel yoneticilerin duygu yogun ortamdan gelen aile iiyeleri
ile mantiksal kurallarla calisan isletmede karsilagmast catisma dogurabilir. Aile
iiyelerinin bu duygusalligi profesyonellere karar almada bir takum giicliikler
yaratabilir. Profesyoneller ve aile iiyelerinin her ikisi de isi kendisinin daha iyi bildigini
diisiiniir. Bu nedenle zaman zaman miicadeleler yasanir. ”

DEGERLENDIRME: Katilimcilar aile isletmelerinde profesyonellerin sorunlar
yasadig1 konusunda hem fikir iken sorunlarin tanimlanmasi ve siralanmasinda 6ncelik

ve degerlendirmelerin ayn1 olmadigr goézlenmektedir. Karsilagilan sorunlarin aile

igletmesinin gelisim seviyesinden etkilenerek farklilastigi goriilmektedir.
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14. Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticilerin karsilastig1 sorunlar nelerdir;

SULEYMAN KIVRAK “Bunda isletmenin hangi asamada oldugu onem
tasimaktadir. Kurumsallasma diizeyinin diisiik oldugu isletmelerde duygusallik,
alinganlik, hosgorii beklentisi, artmaktadir. Kurumsallasma diizeyi yiikseldikce bu
sorunlar giderek azalmaktadir.”

ZEKI GURSES “Yiiksek bir basari beklentisi ile karsi karsiyadirlar. Aile ve
isletmeye iliskin rollerin karismasi en onemli sorunlaridir. Ozellikle basarili olmus bir
aile biiyiigiine halef gelmislerse yiiksek bir basart baskisi ile karst karsiyadirlar. Tepe
yonetime gelen aile iiyelerinin bir baska onemli sorunu da aile iiyelerinin ve
profesyonellerin kendisini kabullenmeleridir.”

ERSEN OGUT “Nihai kararlar kendilerinde oldugu icin karmagik ve teknik bilgi
gerektiren konularda karar verme konusunda sorunlar yasayabilmektedirler. Yeterli
tecriibe ve bilgiyle donanmadan onemli gorev ve sorumluluklar almiglarsa bu gorevier
nedeniyle yetersizlik ve tecriibesizlik sorunu yasayabilirler. ”

DEGERLENDIRME: Bu konuda yine profesyonellerin sorunlarina iliskin
goriiglere benzer sonuglar icermekte. Sorunlarin varligi kabul edilmesine karsin
onceliklerin ve ifadelerin farklilastign goriilmektedir. Bu anlamda aileden gelenler ve
profesyoneller birbirlerinin sorunlarini1 anlamakta ve degerlendirmekte mutabakat icinde

bir goriiniim vermemekteler.

15. Aile isletmelerinde gorev alan aile bireyleri ve profesyoneller icin goreve

belirleniyor mu?

SULEYMAN KIVRAK “Bizim icin objektif ve esit oldugunu séyleyebilirim. Daha
yolun basinda olanlarda boyle degil. Bu kosullarin objektif ve esit olarak belirlenmedigi
isletmelerde profesyoneller olumsuz motivasyona sahip olmaktadirlar. Isletmenin
basarist icin bu konuda objektiflik ve esitlik saglanmalidir. ”

ZEKI GURSES “Varsayalim her ikisi de esit ve aym ozelliklere sahip olsa tabi ki
tercih edilen aile iiyesi olacaktir. Bu nedenle aile iiyeleri icin bir oncelik soz konusudur.
Bu nedenle pekte objektif ve esit oldugu kanaatinde degilim.”

ERSEN OGUT “Hayur belirlenmiyor. Profesyoneller ikinci planda kalryor. Ciinkii

aile iiyelerinin isletmeden ayrilmalari giic iken profesyonellerde bu durum daha kolay
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olabilmektedir. Siireklilik ve yonetimin ailenin hdkimiyetinde kalmast kaygist bunda
onemli bir etkendir.”

DEGERLENDIRME: Aile iiyesi katilimcinin aksine profesyoneller kosullarin kendi
aleyhlerine objektif ve esit olmadigi yoniinde goriis belirtmektedirler. Bu durum

catismalara da zemin hazirlamaktadir.

16. Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ve profesyoneller gorevleri ile
ilgili konularda yeterli yetki ve sorumlulukla donatihlyor mu? Gorevleri ile
ilgili performans degerlendirme, iicretlendirme ve denetim gibi konularda
kistaslar yeterince objektif ve acik olarak tanimlaniyor mu?

SULEYMAN KIVRAK “Tabi ki profesyonel ya da aileden her yoneticinin gerekli
vetki ile donatilmasi gerekir. Aksi takdirde onlardan is bekleyemezsiniz. Bizde her
boliim icin belirlenmis iicret politikalart vardir. Bu politika aileden ve aileden
olmayanlar icin farkli uygulanmaz. Hedefleri, gorevieri belli olan pozisyonun gorevini
kim icra ediyorsa ona aynen uygulamir. Performans degerlemede yine belirlenmig
hedeflerin gerceklesmesine gore yapilir.”

ZEKI GURSES “Sorumluluk verilir de mukabili yetki pek verilmez. Yetkiler
genelde ailede birakilir. Diger konular birazda isletmenin profesyonellesmesine,
deneyim kazanmasina, ailenin degerlerine bagilidir. Bu konular her zaman icin sorun
kaynagr olmugstur. Calisanlar performanslarmin  goriilmedigini iicretlerinin  diisiik
oldugunu vs. konu ederlerken aile bu degerlendirmelerde onlarla aymi goriiste
olmayabilir. Her zaman igin en iyiyi en ucuza almaya ¢alisirlar. Kavram goreceli
oldugu icin taraflarin bakigina gore degismektedir.”

ERSEN OGUT “Bunlar yapilsa zaten sorun kalmaz. Yetki ve sorumluluk kisithdur.
Kurumsallasma olmadigt icin performans degerlendirme ve iicretlendirme objektif
degildir.”

DEGERLENDIRME: Bu konuda da aile iiyeleri ile profesyoneller arasinda farkl:
goriigler  bulunmaktadir.  Profesyoneller  gereken  yetki ve  sorumlulukla
donatilmadiklarini, performans degerleme, iicret gibi konularda objektiflik ve aciklik
gibi konularda sorun ifade etmektedirler. Hatta profesyoneller bu konuyu 6nemli bir

sorun gormektedirler.
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17. Ailenin ‘duygusallik’ ozelligi ile isletmenin ‘mantiksalhik’ ozelligi aile
isletmelerinde ne gibi etkiler yaratmaktadir;

SULEYMAN KIVRAK “Is yasaminda duygusalliga yer yoktur. Bu nedenle aile
ayridir, isletme ayridir.”

ZEKI GURSES “Sorundan baska bir etki yaratmaz.”

ERSEN OGUT “Cansma yaranr. Aileye yakinlarin ve aile iiyelerinin istihdam
edilmesi isletme mantigi ile catisir.”

DEGERLENDIRME: Katilimcilar duygusalligin isletme mantigi ile uyumlu

olmadig bir catisma kaynagi oldugu konusunda hemfikirdirler.

18. Aileden gelen yoneticinin ve profesyonel yoneticinin birlikte yer aldiklari
aile isletmelerinde elde edilen basarillar ya da basarisizliklar genellikle
aileye mal edilmektedir. Bu konuda goriisleriniz nelerdir?

SULEYMAN KIVRAK “Basart ya da basarisizlik kolektiftir. Tayfasi olmadan bir
kaptanin gemisini yiizdiirmesi olanaksizdir. Fakat basart ya da basarisizlikta liderlik
onemlidir. Bu nedenle, onemli yonetsel kararlart aileden olusan yonetim kurulu
aliyorsa bu durumda basart ya da basarisiziigin aileye mal edilmesi bir anlamda da
normal bir sonug¢ gibi goriinmekte.”

ZEKI GURSES “Nihai kararlar aile verdigi icin normal gibi goriinmekte. Fakat
aile bu kararlart alirken profesyonellerinden destek almaktadirlar. Bu nedenle basari
va da basarisizlikta bir miktar da olsa katkisi olan herkesin payt vardir.”

ERSEN OGUT “Son kararlar ailenin oldugu i¢cin normal bir durumdur.”

DEGERLENDIRME: Basar1 ya da basarisizigin aileye mal edilmesi sonucu bir
sekilde katilicilarca kabul edilse de basarimin paylasilmasi gerektigi konusunda hem
fikirdirler. Ozellikle iist yonetime yakin profesyonellerde 6zellikle basari paylasimi

konusunda beklenti yiikselmektedir.

19. Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyoneller nasil
iletisimde bulunurlar, ne siklikla, nerede, nasil toplamirlar, kararlar nasil
almir?

SULEYMAN KIVRAK “Bu konular yine gelisme seviyesine bagh olarak degisir.

Bizde periyodik toplantilar vardir. Toplantilarda bir araya gelir konularumizi goriisiir
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karara baglariz. Tabi ki zaman zaman bu donemlerin disina ¢ikmamiz gereken
durumlarda telefonla, elektronik postayla ya da yiiz yiize goriismelerimiz yahut ta
olagandist toplantilarimiz olur. Bu goriismelerde konular hakkinda herkesin ayni
fikirde olmasini beklemek miimkiin degildir. Bu nedenle fikirler ve gerekceleri beyan
edilir tartisulir, karsilikli ikna ve kabulden sonra bir karar ortaya cikartiriz. Herkesin
her zaman dogruyu onermesi diye bir durum olanaksizdir.”

ZEKI GURSES “Telefonla, e-maille, periyodik ya da anlik toplantilar ve
goriismeler yapilir. Kurumsallagamanus isletmelerde toplanti giindemleri ansizin ve
patronca belirlenirken kurumsallasma ile giindem konulart sistematige baglanir.
Toplantilar genelde isletmede yonetimin odasinda yer alan toplanti masasinda ya da
varsa toplanti odasinda yapilir. Kararlar yonetici goriis ve Onerilerinden sonra
yonetimce alinir.”

ERSEN OGUT “Aylik degerlendirme toplantilar, giin ici goriismeler gibi yollarla
iletisimde bulunurlar.”

DEGERLENDIRME: Bu konuda katilimcilar benzer cevaplar verseler de
iletisimde kullanilan dil, alinan ve verilen mesajlarin sekli, tislup gibi konularda goriis

bildirmedikleri gozlenmistir.

20. Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyonel yoneticiler
arasinda farkh seviyelerde ve tiirlerde goriilebilen catismalarin nedenleri
neler olabilir nasil ¢oziilebilir goriisleriniz,

SULEYMAN KIVRAK “Fikir ayrnliklart olagan bir durumdur. Bazen babanizla ya
da baska bir yonetici ile zit veya farkli goriislere sahip olabilirsiniz. Bu nedenle
catismalarin yasanmast miimkiindiir. Bu farkliliklarin olmast bir anlamda iyi bir
durudur da. Bu farkliliklar bizi ataletten korur, en dogru ¢oziime ulagsmamizi saglar.
Catismalarumiz genellikle karsiliklt ikna yoluyla ¢oziime kavusur. Alinmasi gereken
karar risk iceren bir kararsa burada durum farkli bir seyir alir. Yoneticilerin her zaman
dogruyu yapacak ya da soyleyecek diye bir durum mevzu bahis degildir. Risk alinmasi
gereken bir durum soz konusu ise riske giren ailenin igletmesi ya da parasidir. Bu
nedenle bu tip riskli kararlar aile tarafindan alinmalidir. Isletme batacak olursa ailenin
kaybedecegi sey bir profesyonelden daha fazladir. Boyle bir durum olusursa

profesyonel kendisine bir baska is bulup yasamina devam edebilecekken aile icin boyle
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bir durum ¢ok daha giictiir. Bunun icin bir risk alinmasi gerekirse bu riski aile iiyeleri
kendisi almak ister.”

ZEKI GURSES “Catismalar genelde; gorev alanlari, yetki ve sorumluluk dagilimi,
rollerin belirsizligi ve karigmasi, oncelikler, is yapma tarzlary, kullanilan dil ve iislup,
giic alanlari, ortak kullamim alanlari, aile degerleri gibi konularda cikar. Coziim
uzlasma ile olmalidir. Siirekli ailenin dedigi ya da yoneticinin dedigi olmaz taraflar geri
adim atmayt becerebilmelidir. Karsiliklt saygt ve anlayisla konular miizakere edilerek
coziime kavusturulabilir. Ailenin her konuda mutlak hdkimiyet kaygisi gozetmemesi,
yoneticinin de her zaman hakli oldugunu diisiinmemesi ve aile isletmesinin kendine has
dinamiklerini goz ardi etmemesi gerekir. Catismalar ¢oziilemedigi vakit isten ayrilma
va da aywrdmalar giindeme gelmekte bu durum her iki taraf icinde olumsuz
olmaktadir.”

ERSEN OGUT “Nedenleri, aileden gelen yoneticiler, egitim ve fikir farkliliklari,
profesyonellerin ozgiirliik sitkintilar, is boliimii ve gorev tamumlarumn tam olarak
yapiulmamis olmast olarak sayabiliriz.”

DEGERLENDIRME: Bu konuda taraflarin aym goriisler sunmamaktadirlar.
Profesyoneller catisma nedenleri konusunda gorev ve yetki, bagimsizlik, dil ve iislup, is
yapma tarzi gibi konularda yogunlastinirken aileden gelenler konuya bagska bir agidan

bakarak en biiyiik nedeni risk olarak gostermektedir.

21. Aile isletmelerinde ‘patrona’ ya da ‘sehzadelere’ hayir demek miimkiin

miidiir?

SULEYMAN KIVRAK “Yapiya bagh olarak degisir. Bunda yoneticinin kendiside
en biiyiik etkendir. Eger yonetici iyi bir yonetici ise gereken noktada hayir demesini
bilmelidir. Aksine her konuyu kosulsuz kabul eden bir yonetici icin birazda halk diliyle
‘valakalik’ gibi bir durum soz konusu olmaktadir. Zaten yonetici iyi ise hayir demekte
neden zorlansin. Fikrini ve gerekcesini beyan edip ikna ettikten sonra neden zor olsun.
Aksi bir durum iki tarafin kisisel ozelliklerinden kaynaklamir diye diisiiniiyorum.”

ZEKI GURSES “Degisken ve ézel bir durumdur. Her aile iiyesi hayir cevabindan
hoglanmaz buna mukabil siirekli evet cevabi da hos degildir. Hayiwr, cevabiin

gerekcesine inaniyorsa yonetici hayir demelidir. Yoksa siirekli evet yoneticiyi yipratir.
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Gergekten hayir demek giictiir. Bu cevabi vermek icin ikili iligkiler, gecmis donemde
elde edilen basarilar onemlidir.”

ERSEN OGUT “Patron veya aile iiyelerinin yetersiz kaldigi konularda énceki
calismalarinda basarn saglamis, kendini kabul ettirmis bir profesyonel bunu yapabilir.
Aksi biraz giictiir.”

DEGERLENDIRME: Profesyonel yoneticiler patron ya da sehzadelere hayir
demenin bir takim gii¢cliik i¢erdiginden bahsederken aile iiyeleri boyle bir sorunun aile
isletmesinin yapisina bagl olarak profesyonellerin ozellikleri ile de ilgili oldugunu
belirtmektedirler. Bu anlamda bu konuya iliskin degerlendirme farklari mevcut

bulunmaktadir.

B. FINANSAL YONETIME iLiSKiN MULAKATLAR

1. Aile isletmelerinde profesyonel finans yoneticisi istihdam edilmelimidir,
nedenleri nelerdir;

SULEYMAN KIVRAK “Pozisyon gerektiriyorsa gereklidir tabi ki. Istihdam
edilmesi de gerekir. Genelde finans yoneticileri aile disindan olur. Bu birazda konunun
karmasik olarak algilanmasi ile ilgili sanirim.”

ZEKI GURSES “Gereklidir. Ciinkii ozellikle kasanin aileden bagimsiz birisinde
olmast gerekir. Parasal varliklarin kontrolii aileden olunca tarafsizlik ve denetim
tartistlir ve sorunlu hale gelmektedir.”

ERSEN OGUT “Eger ailede gerekli egitimi almis birisi yok ise istihdam
edilmelidir. Fakat servetin yonetimi ile isletmenin yonetimi farkli seylerdir. Finansal
disiplinin ve denetimin saglanmasinda, finansal islemlerin mevcut diizenlemelere gore
tarafsiz  yiiriitillmesinde, profesyonellerin katkisi  biiyiik olacaktir. Bu nedenle
profesyonel finans yoneticisi istihdam edilmelidir.”

DEGERLENDIRME: Taraflar bu konuda farkli gerekgcelerle de olsa bu gereklilik

konusunda benzer goriis i¢indedirler.
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2. Aile isletmelerinde finansal yonetici s6z konusu oldugunda finans
yoneticisinden neler beklenmelidir? Isletme organizasyonunda yeri ve
sorumluluklar nasil olmahdir?

SULEYMAN KIVRAK “Gérevi neyi gerektiriyorsa onu beklemek gerekir. Fakat
genellikle finansal bilgi ve raporlari zamaninda dogru olarak sunmasi, finansal
konularda yonlendirici olmast beklenmektedir.”

ZEKI GURSES “Objektiflik, tarafsizlik, etki altinda kalmamasi, gerekli
raporlart dogru ve zamaninda hazirlamasi, muhasebecilikle isini karistirmasi, biitce ve
hedefleri cizmesi, fon kaynagi temini ve kullanmimi konularinda oneriler sunmasi
beklenmelidir. Yapilanmaya gore degismekle birlikte genel miidiire bagli olarak
calismalr fakat yonetim kurulu ile de iletisim halinde bulunmalr belli donemlerle iist
yonetime raporlar sunmalidir. Konumu odlcekle ilgili bir konudur.”

ERSEN OGUT “Az gelismis ya da sermaye piyasalart gelismemis iilkelerde aile
isletmeleri ihtiyac duyduklari fonlari aile iiyelerinin sahip olduklart menkul ve
gayrimenkulleri elden c¢ikartarak saglamaktadirlar. Disa pek acilmamaktadiriar.
Finans yoneticileri ise bu fonlart genellikle finansal piyasalardan uygun kosullarda
saglama yolunu tercih ederler. Bu nedenle finans yoneticilerinin tabi ki yine iist
yonetime bagl kalmak kaydiyla tiim bu kaynaklar arasinda karar verebilecek bir
organizasyon icinde bulunmasi saglanmalidir. Finans yoneticilerinin yeri genellikle
isletme biiyiikliigiine bagl olarak degismektedir.”

DEGERLENDIRME: Taraflarin bu konudaki goriis beyanlari olmasim
arzuladiklar1 seklinde olmus. Aile iiyesi katilimcimin genel bir ifade kullandig
gozlenmis, finans yOneticisinin gorevini yapmasi, raporlarini zamaninda sunmasi ve
gereken Onerileri zamaninda yapmasi gerektiginden bahsedilmis. Buna karsin

profesyonellerin teoriye yakin ifadeleri ile karsilagilmistir.

3. Profesyonel finans yoneticisinin gorev ve yetkileri ne olmalidir?
Profesyonel finans yoneticisi ne gibi ozellikler tasimahidir? Muhasebe
yoneticisinden farklihiklari nelerdir?

SULEYMAN KIVRAK “Finans yéneticisi parayt yonetir muhasebeci kayitlar:

tutar. Bu nedenle her ikisi farklidir. Gelisimin basinda olan isletmelerde sanirum bu

durum biraz karigmakta. Finans yoneticisinin finansal konularda yonlendirici olmasi
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gerekir. Firmanmin arti pozisyona gecebilmesi icin neler yapilmasi gerektigi konusundaki
yonlendirmeler ozellikle onemlidir. Odeme ve tahsildt konularinda belirli yetkileri
olmasi gereklidir. Fakat sonsuz yetki diye bir durum da soz konusu olamaz. Belirlenmis
limitler dahilinde islemlerini yiiriitmelidir.”

ZEKI GURSES “En az lisans egitimi almali, kiiresel élgekli diisiinmeli, yabanct
dil bilmeli, yurt disimi takip etmeli, herkese esit mesafede olmal, prensipli ve sistemli
olmali, sosyal yonii giiclii olmali, muhasebe ve vergi bilgisi olmalidir. Muhasebe
yoneticisi ice doniik iken finans yoneticisi disa doniiktiir.”

ERSEN OGUT “Finans yoneticileri isletmenin ihtiya¢ duydugu fonlarin uygun
sekilde temininden sorumludur. Firmanin degerini yiikseltir. Hangi varliga ne kadar
yatirim yapilacak, nakit stoku ne kadar olacak, gibi kararlar verir. Bundan baska
bankalarla iliskileri yiiriitiir, nakit ve kredi yonetimini yiiriitiir. Muhasebe yoneticisi ise
daha ¢ok raporlar, finansal tablolar ve biitce gibi konularla ilgilenir.”

DEGERLENDIRME: Taraflar finans yoneticisi ile muhasebe yoneticisinin
kendileri i¢in aymi olmadigim belirtirken kiiciik isletmelerde bu yonde sorunlar
olabildigini bildirmislerdir. Buna karsin finans yoneticisinin gorevleri ve ozellikleri gibi
konularda her bir yonetim kademesinin farkli degerlendirmelerde bulunduklar

gbzlenmistir.

4. Aile isletmelerinde, isletmenin piyasa degerini, servetini ve ortaklarin
refahim maksimum kilma amaci finansal yonetim icin yeterli bir amac
midir?

SULEYMAN KIVRAK “Yeterlidir.”

ZEKI GURSES “Yeterlidir.”

ERSEN OGUT “Birincil amactir.”

DEGERLENDIRME: Taraflarin tam bir uyum i¢inde olduklar1 goriilmektedir.

5. Aile isletmelerinde finansal olaylara iliskin finansal kararlarm
alinmasinda ve uygulanmasinda genellikle nasil bir siirec izlenir?

SULEYMAN KIVRAK “Bir kere ¢ok hizli hareket edilir. Hizl bir sekilde karar

alimir ve hizla uygulamaya konulur. Bu konuda finans miidiirleri verilmig yetkileri

dahilinde kararlarin uygulamaswn yiiriitiirler.”
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ZEKI GURSES “ Yatirum gibi kararlar genellikle yonetim kurulunda alinirken
giinliik rutin finansal olaylara iliskin kararlar ise genel miidiirce alimr. Yatirum gibi
onemli kararlar icin isletmeye ait finansal veriler ve oneriler genel miidiirce yonetim
kuruluna sunulur. Burada goriisiildiikten sonra genel miidiire uygulama icin geri gelir.
Rutin iglemler ise finans yoneticisi ile genel miidiir birlikte calisarak siireci isletirler.”

ERSEN OGUT “Aile iiyelerinden olusan tepe yonetimce kararlar alinur ve ilgili
birimlerce de uygulanir. Aile iiyelerinden olusan tepe yonetim yatirim, yillik biitceler,
iicret ve terfi politikalart gibi onemli kararlart alirken giinliik rutin eylemleri alt
yonetim kademelerine birakir. Tiim aile isletmelerinde ayni ozellikler goriilmez ciinkii
kurumsallasmasint tamamlayamayan isletmelerde ailenin giinliik islerde de etkili olmasi

’»

50z konusu olabilir.

DEGERLENDIRME: Aile isletmelerinde finansal kararlarda ailenin etkin
oldugu konusu taraflarca ortak goriistiir. Bu durum profesyonellerin bagimsizlik ve
mesleginde uzman kisiler olmasi ile biraz da uyumsuz goriinmektedir. Bu anlamda
finans yoneticilerinin finansal karar almaktan ¢ok finansal karar almaya doniik verilerin
ve oOngoriilerin hazirlanmasi ile ugrastiklar1 bu 6ngérii ve verileri bir st yonetim
kademesi ile paylastigi anlasilmaktadir. Bunun neticesinde alinacak kararlarin uygulama

icin geri finans yoneticine geldigi goriilmektedir.

6. Risk ve belirsizlik karsisinda aileden gelen yoneticiler ile profesyoneller
arasinda farklar var midir? Her ikisinin karar alma, bagimsiz karar
verebilme ve inisiyatif alabilme o6zellikleri nasildir?

SULEYMAN KIVRAK “Profesyoneller kendilerine verilen yetki dahilinde
hareket ederler. Profesyonellerin risk almast farkli bir durumdur. Riski genellikle
yonetim kurulu alir.”

ZEKI GURSES “Profesyoneller cok risk alamazlar almakta istemezler. Riskli
kararlar  genellikle aileye birakilir. Inisiyatif konusu ise yoneticinin ailece
benimsenmesine, gecmis donemlerdeki basarisina bagl olarak degisir.”

ERSEN OGUT “Profesyoneller hesaplayabildikleri riskleri almak isteseler de
aileden olanlar sermayelerini diisiinerekten riske karsi temkinli dururlar.”

DEGERLENDIRME: Aileden olanlarin risk iceren kararlari kendilerine

biraktiklari, profesyonellerin de bu konuda ¢ok istekli olmadiklar1 gézlenmistir. Bu
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durum aile ile basariy1 paylasmak isteyen profesyoneller i¢in tezat bir durumdur. Ciinkii

risk alindik¢a saglanacak fayda artmakta ya da azalmaktadir.

7. Aile isletmesinin faaliyetleri sonucunda elde edilen karin anlam herkes
icin aym anlamm dogurmamaktadir. Bu konuda aileden gelen yoneticiler
ile profesyonel finans yoneticileri arasinda ne gibi farklar vardir?

SULEYMAN KIVRAK “Kigsiye gire gireceli bir kavramdir. Fakat bizde donem
basinda yapian plan ve biitceyle kar konusunda mutabakat saglanmis olacagi icin
pekte boyle bir durum soz konusu olmaz.”

ZEKI GURSES “Fark vardir. Profesyonellerce hazirlanan finansal raporlarda
actklanan karlar bir takim kural ve tekniklere gore hazirlamir ve agiklamir. Patronlar
kar denilince hemen masada nakit olarak gormek isterler. Buda her zaman teknik
olarak olanaksiz bir durum olmaktadir.”

ERSEN OGUT  “Profesyoneller yatrum diisiiniirlerken  aile iiyeleri
servetlerinin artmasuvu diisiinebilirler. Bu nedenle bir takim mesleki kosullara gore
hesaplanan karlara aile iiyelerinin bakis acis1 farkli olabilir. Onlar icin karin fiili
sonuglara yansumasi onemlidir. Ihtiyaten ayrilan gider karsiliklart ya da gelir
karsiliklan, asinma payr gibi hususlar aile iiyeleri ile profesyoneller icin ayni algiya
neden olmaz. Aile iiyeleri daha ¢ok donem sonunda serbest kalan sermaye artisi ile
ilgilenir. Kar dagitinu konusunda aile siirekli talepkar olabilmektedir. Ciinkii alacaklar
kar paylar ile siirekli yeni yatirnm yapmak isterler. Bu yatirimlar mevcut isletme
olabilecegi gibi yeni is alanlart ya da aile servetine ddhil menkul ve gayrimenkullerin
artirtlmast yoniinde de olabilir. Tabi ki bu konuda aile iiyeleri arasinda da her zaman
aym goriigler olmayabilir. Bu farkliliklar zaman ve miktar konusunda olabilmektedir.”

DEGERLENDIRME: Taraflar arasinda karin anlami miktar: gibi konularda
tam bir fikir birligi olmadig1 algilanmaktadir. Ailenin kar yorumu ile profesyonellerin

kar yorumu arasinda farklar bulunmaktadir.
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8. Aile isletmelerinde kar hedeflerini kimler nasil belirler? Kar dagitim

politikas1 ve kararlarim kimler nasil verir?

SULEYMAN KIVRAK “Genel miidiiriin onerileri dogrultusunda yonetim
kurulunca onaylanan biitcede kar hedefleri zaten belirlenmis olur. Kar dagitim konusu
ise yonetim kurulunun onerileri dogrultusunda genel kurulda karara baglanir.”

ZEKI GURSES “Onerilen biitcenin yonetim kurulunca onayt ya da diizeltmesi
ile kar hedefi belirlenmis olur. Kar dagitim politikalar: genel miidiirce onerilir. Yonetim
kurulunca sonuca baglamr.”

ERSEN OGUT “Bu tip kararlart genellikle aileden olusan iist yonetim verir.
Bunda da belirleyici olan aile iiyeleri icinde en fazla hisseye sahip olanlardir.”

DEGERLENDIRME: Bu konuda profesyonellerle aile iiyeleri arasinda fark
gozlenmemistir. Fakat finans yOneticilerinin bu gibi kararlarda etkin olmasi gerektigi

teoride yer almasina ragmen bu durum burada algilanamamustir.

9. Ulkemizde genel olarak aile isletmelerinde profesyonel finans
yoneticileri, finansal analiz yapabilmek icin ihtiyac duydugu verilere
tam ve dogru olarak zamanminda ulasabiliyor mu?

SULEYMAN KIVRAK “Bizde ulastiklarim diigiiniiyorum. Baska isletmeler icin

bir sey soylemem giic.”

ZEKI GURSES “Kayit disi ekonomiye bagl olarak ulasilan mali tablolar cokta
gercekci sayilmaz. Bu raporlarla da saglikly bir analiz yapilamaz sanirim”.

ERSEN OGUT “Aile isletmeleri genellikle kapali bir yapt sergilerler bu nedenle
bazi verilere ulasamayabilirler. Bunun yaminda ailenin sermaye olarak gordiigii
varliklart ile isletmelerin mali tablolarina dahil varliklar ayni sey degildir. Bu nedenle
isletme icinden bakan bir finans yoneticisi her zaman icin biitiinii goremeyebilir.”

DEGERLENDIRME: Katilimc: aile iiyesi bu konuda bir sorun algilamamasina
ragmen profesyoneller bu konuda bir takim sorunlar algilamaktadirlar. Bu konudaki
ifadeler kayit disi ekonomi, isletme ve ailenin sermayesinin karigmig olmasi gibi

konularda yogunlasmaktadir.
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10. Aile isletmelerinde finansal yonetim kapsaminda hazirlanan kisa ve
uzun donemli nakit biitcelerini kimler nasil hazirlar, kimler nasil
uygular, sonuclari kimler degerlendirilir,

SULEYMAN KIVRAK “Finans yoneticisinin de kattlimiyla sirket miidiiriince
hazirlanan biitceleri yonetim kurulunun degerlendirmesi ve onayt ile yiiriirliige girer.
Sirket miidiirii ve finans miidiirii verilmis rakamsal yetkiler dahilinde zaman icinde
yiiriitiimiinii yapar.”

ZEKI GURSES “Yillik biitce ¢iktiktan sonra genel miidiir ve finans miidiiriince
ortaklasa hazirlar ve yiiriitiirler. Uzun donem biitceler yonetim kurulunca yapilirken
kisa donem biitceleri finans boliimiine birakilir. Uygulamalar genel miidiirlere ve finans
miidiirlerine birakilir.”

ERSEN OGUT “Kiiciik isletmelerde profesyonel manada yapilmiyor goriinse de
patron tarafindan yapudiginmi  diisiiniiyorum. Orta Olcekli isletmelerde patron
gozetiminde giiven duyulan yakin tarafindan yapilir. Biiyiik isletmelerde ise finansal
yoneticilerce hazirlanmir.”

DEGERLENDIRME: Bu konuda iist yénetim katilimcilarin goriisleri arasinda
bir fark gozlenmezken finans yoneticisinin bu iglemlerden biraz disarida kaldigi bu
konuda yetkilerin hala st yonetim seviyelerinde kaldigi gozlenmistir. Finans
yoneticisinin ‘bu ¢aligmalarin biiyiik isletmelerde finans yoOneticisince yapiliyor’ yaniti

gizli bir ¢catisma belirtisi gibi goriinmektedir.

11. Aile isletmelerinde yatirnm kararlar: ve politikalari kisa ve uzun donem
icin kimlerce ve nasil belirlenir, uygulamay1 kimler yapar ve sonuclari
kimler ve nasil degerlendirir;

SULEYMAN KIVRAK “Bizim idari konsey denilen aile iiyelerinden ve
profesyonellerden olusan bir birimimiz vardir. Bu birim yatirim kararlarmmi ve
politikalarint yonlendirir. Genel kurul ve yonetim kurulunca da degerlendirildikten
sonra uygulamayi ise yonetim kurulunun gozetiminde sirket miidiirleri yiiriitiir.”

ZEKI GURSES “Profesyoneller ve ailenin katlimiyla birlikte sekillendirilir,

ailenin nihai kararvm miiteakip yoneticilerce uygulamaya konulur.”
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ERSEN OGUT “Bu tip kararlar aileden olusan yonetimce daha cok kisa vadeli
yvapilir. Uygulamayt ise finans boliimii ¢calisanlart yapar fakat kendileri pekte katkida
bulunamazlar.”

DEGERLENDIRME: Bu konuda yapilan goriis aciklamalarinda bir
uyumsuzluk goriilmese de bu durum yine finansal yonetime iliskin yetkilerin hala iist
yonetim basamaklarinda kaldigim1 gostermektedir. Bu nedenle finans yoneticilerinin

gorev alanina iligskin olarak olumsuz motivasyona sahip oldugu izlenimi edinilmistir.

12. Aile isletmelerinde sermaye yapisinin belirlenmesine iliskin kararlar

nasil alimyor;

SULEYMAN KIVRAK “Sirket miidiirlerinin onerisi dogrultusunda yonetim
kurulunca degerlendirildikten sonra genel kurula gelir ve nihai olarak burada
sonuglamir. Bu konu sermaye artiruni olur ortak alinmast olur fark etmez.”

ZEKI GURSES “Genelde aile belirleyici olsa da profesyonel goriisleri ve
kosullar bu kararda etki sahibidir.”

ERSEN OGUT “Ailenin mal varligi isletmenin sermayesini olusturdugu icin bu
tip kararlar aile verir.”

DEGERLENDIRME: Bu tip kararlarin profesyonel yéneticilerin goriisleri ile
ailenin hakim oldugu yonetim kurulunca alindig1 konusunda aciklamalar yapilsa da yine

bu konuda da finans yoneticilerinin etkin olamadiklar gozlenmistir.

13. Aile isletmelerinde ihtiya¢c duyulan fonlarin belirlenmesi ve teminine
iliskin  kararlar ve uygulama  kimler tarafindan nasil
gerceklestirilmektedir;

SULEYMAN KIVRAK “Sirket miidiirlerinin belirlenmis rakamsal limitleri
vardir. Limitleri dahilinde yiiriitiimii yaparlar. Limitlerini asan bir durum soz konusu
ise yonetim kuruluna onerilir. Yonetim kurulunu da asan bir durum var ise genel
kurulda sonuca ulastirilir.”

ZEKI GURSES “Kurumsallasan isletmelerde fon ihtiyact finans miidiiriince ve
genel miidiirce belirlenir. Temine iliskin olarak ta belirlenmis limitler ddhilinde finansal
pivasalardan fon temin ederler. Biiyiik hacimli fonlar icin aile devreye girer ve

finansorler ile goriismelere katilirlar. Ailenin kredi goriismelerine katilinu kiiciik
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isletmelerde daha yogundur. Zaman zaman bu tip fon teminlerinde finansorlerce ailenin
sahsi kefaleti aranmasi soz konusu olup igletme varliklarimin yaminda aileye ait
varliklarinda teminat gosterildigi durumlar olur. Bu nedenle ailenin siirece ddhil olmasi
birazda kagimilmazdir.”

ERSEN OGUT “Kiiciik isletme ise tepede bulunan patron tarafindan belirlenir.
Eger kurumsallasmaya adim atilmus ise ilgili boliim miidiirii de bu kararlara katilir.
Finans yoneticileri mevcut finansal kestirimlerin bankalara sunulmasi ve gerekli
aciklamalarin yapilmasinda, tekliflerin alinmasinda, alternatiflerin
degerlendirilmesinde rol oynarlar. Fakat nihai kararlar ailenin bilgisi ya da istegi
dogrultusunda sonuglanir. ”

DEGERLENDIRME: Kiiciik isletmelerde bu nitelikteki kararlarin alinmasinda
patronlarin etkisi yogun iken bu goriiniim biiylime ve kurumsallagma ile birlikte azaldigi
goriilmekte. Fakat buna ragmen 6zellikle kredi alinmasi konularinda ailenin hala 6nemli

bir faktor oldugu konusunda taraflarin goriisleri mevcuttur. Bu tip kararlarda finans

yoneticilerinin yonlendirici ve yardimei bir rol iistlendikleri goriiliiyor.

14. Aile isletmelerinde iicretlerin belirlenmesi, tedarik¢ci 6demelerinin
yapilamasi, aile bireylerinin giderlerinin karsilanmasi gibi konularda
belirleyici kararlari kimler nasil alir;

SULEYMAN KIVRAK “Ucretler yonetim kurulunca belirlenir. Odeme ve
tahsilatlar konusu sirket miidiirii ve finans miidiiriiniin sorumlulugunda seyreder. Aile
bireyleri isletmede calistyorsa bu konu yonetim kurulunun alanina girmektedir, yok
eger calismiyorlarsa konu aile konseyinde karara baglanir.”

ZEKI GURSES “Kiiciik isletmelerde dogrudan patron tarafindan yiiriitiiliirken
biiyiikliik ile orantili olarak aile iiyelerinin ve profesyonellerin katilimi soz konusu olur.
Belli bir biiyiikliige ulasilsa bile temel politikalar yine yonetim kurulunca belirlenir.
Profesyonellere belli limitler verilir bu limitler dahilinde hareket etmeleri istenir.
Giinliik rutin ddeme ve tahsildtlar profesyonellere birakilirken zaman zaman anlik
miidahaleler de soz konusu olur. Siirecin isleyisi birazda iglerin gelisimine bagli olur.”

ERSEN OGUT “Béliimlerden fikir alinsa bile son karar aile yéneticisinidir.
Aile bireylerinin iicret ve giderleri de ailenin inisiyatifindedir. Tedarik¢i ddemeleri

konusu verilen yetkiler ddhilinde daha ¢ok profesyonellere birakilir.”
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DEGERLENDIRME: Ucretlerin belirlenmesi, 6demeler gibi nakit ¢ikisi
gerektiren konularda da ailenin etkin oldugu goriilmekte. Finans yoOneticisinin yeteri
kadar etkin olamadigi goriilmektedir. Finans yoneticilerinin daha ¢ok kendilerine

verilen rutin islemleri yerine getirdigi gibi bir sonug algilanmaktadir.

15. Aile isletmelerinde satis gelirlerine iliskin tahsilat politikalarim kimler

nasil alir;

SULEYMAN KIVRAK “Sirket miidiirii isin durumuna gore kendisi belirler.”

ZEKI GURSES “Tahsildt konusu kiiciik isletmelerde yine patron tarafindan
yiiriitiiliirken biiyiik igletmelerde genel miidiir, satiy miidiirii ve finans miidiiriiniin
katilimiyla giiniin ekonomik kosullarina ve sektore gore olusturulur. Tabi ki yine esas
politikalar yonlendirme ve hedefler yonetim kurulunca belirlenir.”

ERSEN OGUT “Aileden gelenler ve profesyoneller ortaklasa olarak bu konuda
politika ve kararlart belirleseler bile bazen de aileden gelenler en ufak gelir veya
tahsilat konusunu ellerinde tutmak istemektedirler.”

DEGERLENDIRME: Aile iiyesi katiimci bu isi genel miidiiriin yapmasi
gereken bir isi gibi degerlendirirken, genel miidiir bu isi finans yoneticisi ve diger birim
yoneticileri ile paylagsmaktadir. Bu konuda finans yoneticisi bu kararlara katilimci bir
rol iistlenirken zaman zaman aile iiyelerinden miidahaleler alabilmektedir. Bu nedenle

konuya iliskin degerlendirme farklar1 gériinmektedir.

16. Aile isletmelerinde profesyonel finans yoneticileri denetim gorevlerini
etkin olarak yerine getirebiliyor mu? Ozellikle bu denetimin konusu
aileden gelen yoneticinin basinda bulundugu birim s6z konusu olunca

bu durum nasil bir seyir gosterir?

SULEYMAN KIVRAK “Yetkisi dahilinde denetim gorevi énemlidir. Kendisine
giivenen birisi icin denetlenmek ve denetlemek sorun degildir. Bu konuda ortaya
cikacak sorun denetlenecek kiginin aile iiyesi olmasi denetleyenin de aile disindan
olmast degildir. Sorun kisilerin kisisel ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Taraflarin
denetlenmekten ve denetlemekten cekinmemesi bu konuda profesyonel olunmast ile
ilgilidir. Sonucta yapilan faaliyetlerin denetlenmis ve ibra edilmis olmast iyi bir

durumdur.”
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ZEKI GURSES “Kiiciik igletmelerde sorunludur. Patronu, kardesini ya da
oglunu denetlemek incelik gerektirir. Patronlara harcamalarmmin biitceyi astigin
soylemek, kisitlamaya calismak maharet isteyen konulardir. Zaten denetlenme konusu
bireylerce genelde pek hos karsilanmasa da igletmeler icin olmazsa olmaz bir
durumdur. Fakat kimi bireyler icin ise denetlenmek olumlu degerlendirilir. Sorunlari ne
olursa olsun mutlak yapilmaldir. Faaliyetlerin planlanabilmesi icin yukarinu gidiliyor
asagum gidiliyor bilinmesi gerekir. Finansal yonetimin etkinligi icin denetimlerin
istisnasiz yapilmasi gerekir.”

ERSEN OGUT “Objektif degildir. Catismaya acik bir konudur.”

DEGERLENDIRME: Bu konuda yine farkliliklar goriilmektedir. Aile
iiyelerinin Oncelikle ‘yetkisi dahilinde ise denetlemelidir’ gibi bir yaklasim sergilemesi
zaten pek cok konuda yeterince yetki ile donatilmayan finans yoneticisinin bu konuda
yetkisini tartismali hale getirmektedir. Profesyonellerin bunun gerekliligi konusunun
farkinda olmalar1 fakat catisma endisesi tasidiklarindan bir gereklilik olarak gordiikleri

anlasilmaktadir.

17. Aile isletmelerinde halka acilma, bor¢lanma, sermaye artirnma gibi
finansal seceneklere karsi aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans
yoneticilerin bakis acilar1 arasinda ne gibi farkliliklar vardir?

SULEYMAN KIVRAK “Gerekiyorsa biyle bir secenek karsisinda
profesyonellerden farkll bir tutum sergilenmesi miimkiin degildir. Tabi ki bu kararda
ortaya konulan durumun genel duruma, ailenin ve isletmenin durumuna gore
degerlendirilmesi gerekir. Bu seceneklerin yansitilmast onemlidir. Aile anayasamiz aile
iiyelerinin digsartya hisse satistni  yasaklamis bulunmaktadir.  Yonetim hakkinin
korunmasi onemlidir. Hos bugiin borsada islem goren isletmeler hala aile isletmesidir.
Halka acilmis olsalar dahi yonetimleri ailelerin elindedir.”

ZEKI GURSES “Aile isletmelerinde sermaye kavrami biraz farklidir. Ailenin
sermaye kavramina bildncoda yazan sermaye olarak bakmazlar. Ailenin serveti ile
isletmenin serveti genelde ic ice yorumlanabilir. Borclanmaya cok sicak bakilmaz
oncelikle aile kaynaklarina bakilir. Borclanma maliyeti ile aile miilkiiniin ya da
parasmin elden ¢ikma maliyeti arasinda mukayese yapilir. Ortak alma konusunda

yonetim hakkt kaygist ile daha bir secici olunur. Halka acima konusu ise
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kurumsallasma siirecinde kat edilen yolla alakalidir. Kurumsallagsma iyice sindirildikten
sonra bu secenek secilir. Ciinkii hakla acilma ile SPK gibi ilave yiikiimliiliik getiren
ailenin hareket alamini daraltan durumlar soz konusu olacagindan bu konularda acele
edilmez. Profesyonellerde aslinda pekte aileden fakli diisiinmese de gerekceleri
farklidir. Faizle bor¢clanma karlart diisiireceginden performanst olumsuz etkileyecektir.
Ortak aliminca hesap verilecek yeni birisi daha gelecek isler biraz daha
karmasiklasacak catismalar artacaktir. Halka acilma her ne kadar itibarly gibi goriinse
de islerin yapilmasina iligskin prosediirlerde artis getirecektir.”

ERSEN OGUT “Aileden gelenler bu konuda kapali bir tavir sergilerler.
Profesyoneller ise bu konuyu yeni yatirim olanaklarumin olusturulmasi, yeni firsatlarin
saglanmast olarak degerlendirdiklerinden farkli yaklasirlar.”

DEGERLENDIRME: Profesyonellerin bu konuda ailenin kapali oldugu
konusunda benzer goriisler tasidigir goriilmiis. Ailenin bu konudaki hassasiyetinin ise

yonetim hakki konusunda oldugu goriilmektedir.

18. Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans
yoneticiler arasinda ne tiirden catismalar goriilmekte, nedenleri
nelerdir ve nasil olumlu bir ¢6ziimiine kavusturulabilir;

SULEYMAN KIVRAK “Herkes girevini yapmalidir, gorevini yapmayanlar icin
her tiirlii secenek degerlendirilir. Yoneticinin finans yoneticisi olmasi ya da baska bir
yonetici olmast durumu degistirmez. Coziimde uygulanacak yontem ayni olacaktir.
Bovyle durumlarda karsilikli ikna yolu ile ¢oziim miimkiindiir.

ZEKI GURSES “Aile isletmelerinde ailenin genelde isin ya iiretim ayagindan
ya da satis ayagindan ise girdikleri goriiliir. Oysa bir isletmenin tic temel fonksiyonu
vardir; iiretim, satis ve finans. Enteresandir iiretim ve satisa iliskin yetki ve
sorumluluklart profesyonellere daha rahat devir ederlerken finansa iligkin konularda
durum farklidir. Ciinkii isin icine para ve diger nakit varliklar girmektedir. Giiven,
finans isinin karmagsikligi, teknik beceri ve bilgi gerektirmesi, ince hesaplar istemesi
stirekli geriye ve ileriye yonelik bir calisma gerektirmesi gibi nedenlerle bu seyir diger
fonksiyonlar gibi seyretmez. Finansal giivenlik, denetim ve hesap verme, biitce kisitlari,

isletmenin tiizel kisiligi ile ailenin farkli kisiler olmasi, rollerin karmasikligr gibi
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konular her zaman igin ¢atisma ortami dogururlar. Aile iiyelerine isletmenin parasi bu,
bunu diledigin gibi harcayamazsin demek bash basina bir sorundur. Isletmeye ait
finansal varliklarin ailenin servetinin bir parcast gibi degerlendirilmesi soz konusudur.
Bu catismalar siire¢ icinde her ne kadar yasansa da genellikle aile iiyelerince ve finans
yoneticilerince pek disariyla paylasilmaz, konusulmaz. Yasanan catismalar sonucunda
karsilikly eylemler soz konusu olunca bu siire¢ genellikle finans yoneticisinin ayrilmasi
ile son bulur. Coziim olarak her iki tarafin birbirini dinlemesi, gerekcelerin ortaya
konmast ve uzlasma ile ortak bir ¢oziim bulunmast saglanabilir. Genel anlamda
isletmenin kurumsallagsmasi catismalarin azalmasina ve ¢oziime katki saglayacaktir.”

ERSEN OGUT “Aile bireyleri alisilmis yonetimi devam ettirmek isteyebilirler
ve kendilerini asan yoneticilerle calismak istemeyebilirler. Disaridan gelen olarak
gordiikleri icin profesyonelin ozgiirliik alanint kisitlayabilirler, benimsemeyebilirler.
Bunun yaminda finans meslegi parasal konularla dogrudan ilgilendigi icin tiim taraflar
alacaklarimi hemen almak borclarin erteleyebilmek arzusundadir. Bu taleplerde
genellikle finans fonksiyonunda toplamir. Bu nedenle finans fonksiyonu her zaman icin
bir cekisme icindedir. ”

DEGERLENDIRME: Profesyonellerin ¢atisma nedenlerine iliskin bir takim
fikirler beyan etmelerine karsin aile iiyesi katilimcinin ‘Herkes gorevini yapmalidir,
gorevini yapmayanlar icin her tiirlii secenek degerlendirilir’ gibi bir yaklagim
sergilemesi belki de kendi basina bir catisma nedenidir. Profesyonel finans yoneticisinin
bir takim mesleki sorunlarina karsin performans ve kariyer gibi nedenlerle
catismalardan kacindig fakat kendi icinde bu durumun bir problem olarak yasadig

yapilan miilakatta edinilen bir bagka izlenimdir.

19. Aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile profesyonel finans
yoneticiler arasinda catismalarin ¢oziimiinde ailenin, aile anayasasi ve
aile meclisi olusturmus olmasimin ne yonde bir katkis1 olabilecegi
hakkinda goriisleriniz,

SULEYMAN KIVRAK “%100 katkisi olur. Konusunda uzman kisilerin destegi

ile hazirlanacak aile anayasasinin ilgili kimselere de acik olmast gerekir. Bu aciklik
kisitly bir aciklik olmali isletmelerden drnegin sirket miidiirleri bu anayasayt bilmeli.

Ciinkii bu bilgi getirecegi onerilerde kendisine yardimct olacaktir.”
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ZEKI GURSES “ Tabi ki katkist biiyiik olacaknir. Ailenin kendi icinden gelen
sorunlarin igletmeden ayrilmasinda islerin sadelesmesinde biiyiik katkilar saglar. Bu
durum, artik giiniimiizde isletmelerde giderek artan bir egilim halini almaktadir.
Kurumsallasma c¢abalarmin ardindan genellikle bu yapiliyor. Aslinda oncelikle ige
aileden baslamak daha dogru aileye iliskin sorunlar ¢oziilmeden isletmenin
kurumsallagmasi zor oluyor.”

ERSEN OGUT “ Kurumsallasma derecesine bagh olarak bagariui olur. Yonetici
motivasyonuna onem verildigi siirece katkist olur. Aksi halde siirekli yonetici degisimi
ile karst karstya kalinir.”

DEGERLENDIRME: Taraflarca katkisi1 olacag1 yoniinde aciklamalar yapilmis
ise de finans yoneticisince kurumsallasmanin basar1 derecesine iliskin endiseler de dile
getirilerek kurumsallasmanin sekilden ¢ok ©ze doniik olmasi gerektigine vurgu

yapilmaktadir.

III. UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI

Aile isletmesinde yapilan bu calisma sonucunda asagidaki hususlar tespit
edilmistir.

® Yonetsel faaliyetlere iliskin siireclerin igsletmenin gelisim seviyesi ile yakindan
alakali oldugu, aile kiiltiiriiniin etkisini siirdiirdiig,

e QGelisim siirecinde kurumsallasma asamasina gelinmis olsa bile stratejik
kararlarin hala ailenin inisiyatifinde oldugu,

e Kurumsallagma ile aile iiyelerinin icraci yonetim kademelerinden yonetim
kuruluna dogru cekilerek daha ¢ok denetim, genel politika ve stratejilerle
ilgilendigi, yol gosterici roller iistlendigi,

¢ Aym konu hakkinda aile iiyeleri ile profesyonellerin hatta profesyonellerin kendi
aralarinda bile fikir farkliliklarina sahip olduklari,

e Aileden gelen yoneticilerin hemen her konuda bir fikir sahibi olmalar1 nedeniyle
profesyonellerin uzmanlik alanina giren konularda bu fikirlerin zaman zaman

catisma nedeni olabilecegi hususu,
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Finansal konularda ozellikle yetki ve sorumlulugun profesyonellere devrinde
giicliikler oldugu, bu nedenle finans yoneticilerinin giinliik rutin islerle ugrastig
esasli konularin ailenin kontroliinde kalmaya devam ettigi,

Finans yoneticilerinin finansal konulara iligkin karar vermekten ziyade
yonlendirme ve islemlerin yapilmasi ile ugrastigi,

Finansal konularda giiven ve risk konusunun 6nemli oldugu, riskin genellikle
aile tarafindan alindigi,

Finans yoneticilerinin kendilerini gorev alanlarma iligkin konularda yeterince
Ozgiir bulmadiklari, iicret ve performans degerleme konularinda objektif
olunmadigin1 diigiinmelerinden dolay1 diisiikk bir motivasyona sahip olduklari,
buna karsilik ailenin aym diistinceleri paylagsmadigi,

Finans yoneticileri ile aileden gelenlerin catisma nedenleri olarak; denetim,
yiikiimliiliikler, ticret ve 6diil dagitiminda adalet algisi, performans degerleme ve
yiikselme, kayirmacilik, kurumsallagma, kisisellik kavrami, bakis acilari, is ve
ailenin i¢ ice gecmesi, yetki ve sorumluluk devri gibi konularin sdylenebilecegi,
Yasanan catismalarin pek ortaya cikartilmadigi, ortaya cikip da agik catisma
siirecine gelindiginde ise finans yoneticinin isletmeden ayrilmasinin sdz konusu
oldugu, bu nedenle profesyonel finans yoneticilerinin ¢atigmalardan kagindigi,
Finansal yonetimin amacinda ve c¢atismalarin ¢oziimiinde kurumsallagma, aile
anayasasi ve aile meclisinin énemli katkilar saglayacagi konularinda mutabakat

saglandig tespiti yapilmistir.
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SONUC

Aile ve isletmelerin temel amact varliklarmin ve yasamlarinin siirekliligini
saglamaktir. Ekonomik ve sosyal acidan ¢ok 6nemli olan aile ve isletmenin bulustugu
aile isletmelerinde de farkli bir ama¢ s6z konusu degildir. Siireklilik ve basar
amagclayan aile isletmeleri yapisinda aileden ve aileden olmayan bireyleri bir arada
bulundurur. Bu bireylerin de diger unsurlarla birlikte yonetilmesi ve aile isletmelerinin
amaglarina yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu amaclar basarmadaki engeller arasinda
aile igletmelerinde farkli tiir ve seviyelerde goriillen ve yonetilemeyen catismalar ile

finansal sorunlar da yer almaktadir.

Aile isletmelerinde yonetim s6z konusu oldugunda yonetimde kaynagina gore
iki tiir yonetici goriilmektedir. Bu yoneticilerin birinci kaynag aile iiyeleri ikincisi ise
aileden olmayan profesyonellerdir. Dolayisi ile farkli kaynaklardan gelen bu iki yonetici
arasinda bir takim farkliliklarin s6z konusu olmasi dogal goriinmektedir. Bu farkliliklar
diger etkenlerle birlikte yonetimde bir takim uyumsuzluklar1 ve sorunlar da beraberinde

getirmektedir.

Catisma kavraminin agiklanmasina iligskin son yaklasim olan modern yaklasima
gore kacimilmaz olan catismalarin desteklenmesi ve yonetilmesi gerekmektedir.
Gergektende catigsmalar sonuglar itibariyle hem yikici hem de yapici sonuglara sahiptir.
Bu nedenle yikici sonuglarm Onlenmesi yapici sonuglarin artirilmasi icin aile
igletmelerinde de c¢atismalarin yonetilmesi gerekmektedir. Aile isletmelerinin
amagclarinin saglanmas1 yoniinde stratejilerin belirlendigi, politikalarin saptandigi ve
kararlarin alindig1 yonetimde yasanan ¢atismalarin yonetilmesi konusu daha bir 6nemli

goriinmektedir.

Aile isletmeleri de diger isletmeler gibi iiretim, satis ve finans olmak {iizere ii¢
temel fonksiyona sahiptir. Bu fonksiyonlardan finans fonksiyonu, kurulustan itibaren
igletmenin tiim yasam seyri boyunca, isletme amaclarinin basarimina tesir eden énemli
gorevler yerine getirmektedir. Aile isletmeleri icin bilyiik Onem tasiyan finans

fonksiyonunun yonetim sorumlulugu gelisim asamalarina bagli olarak profesyonel
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finans yoneticilerince {istlenilmektedir. Profesyonel finans yoneticileri diger
profesyonel yoneticilerin yasadigi genel sorunlarla birlikte finans fonksiyonuna 6zgii
sorunlarla da karsilasmaktadir. Bu sorunlar nedeniyle bir takim catismalar
yasamaktadirlar. S6z konusu c¢atismalarin bir boliimii de aileden gelen yoneticilerle

olmaktadir.

Aileden gelen yoneticilerle profesyonel finans yoneticileri; farkli kaynaklardan
gelinmesi, amag ve ¢ikar farkliliklari, sosyal yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesi, basar1
ve odiil paylasimi, adalet, kayirmacilik, yetki ve sorumluluk alanlari, iistlenilen roller,
finansal denetim ve risk, giiven, fon kaynak ve kullanim alanlarinin belirlenmesi,
finansal biitceler ve disiplin, patronlara ya da sehzadelere ‘hayir’ demenin giicliigii gibi
pek ¢ok nedenden dolay1 catisma icine girmektedirler. Isletmelerin faaliyetlerini saglikli
bir sekilde siirdiirmesinde 6nemli gorevler iistlenen finans fonksiyonunda yasanacak
catigsmalar, finans fonksiyonun bu gorevini etkin bir sekilde yerine getirmesinde bir
takim giiclilkler dogurmaktadir. Bu nedenle finans fonksiyonunda goriillen bu
profesyonel-aile iiyesi ¢atismalarinin da etkin bir bi¢imde yonetilmesi geregi vardir.
Etkin bir catisma yonetimi ile finans fonksiyonunda goriilen catismalarin olumsuz
sonuclar1 engellenmis olacak buna kargin finansal faaliyetlerin ve kararlarin hizli ve
dogru olmasi saglanacaktir. Siirekli ve basarili olmay1 saglamis olan aile isletmelerinde
gorevlerinde basarili olan finansal yoneticilerin varliginin katkisi da diisiiniildiigiinde

catismalarin yonetimi konusu daha bir 6nem kazanmaktadir.

Aile isletmelerinde finans fonksiyonunda goriilen profesyonel-aile iiyesi yonetici
catismalarinin  yonetiminde, izlenecek siire¢ ve uygulanacak yOntemler catisma
sonucunun fonksiyonelligine dogrudan etkide bulunacaktir. Bu nedenle catisma
citkmadan uygulanacak yoOntemlerin ve catisma c¢ikmasi durumunda uygulanacak
yontemlerin se¢im ve uygulamalari Onem kazanmaktadir. Catisma c¢ikmadan Once
yapisal ve bireysel olarak potansiyel catisma alanlarinin belirlenerek onlemler alinmasi
cikacak bir¢ok catismay1 ortadan kaldiracaktir. Burada goz ardi edilmemesi gereken bir
husus da yonetilebilecek ve olumlu sonuglar saglayabilecek olan catisma ortaminin
tamamen ortadan kaldirilmamasi1 gerekmektedir. Aile isletmelerinde ¢atisma ¢ikmadan

once uygulanabilecek diger yontemlerin yaninda; aile anayasasinin hazirlanmasi, aile
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konseyinin olusturulmasi ve kurumsallagma calismalarina baglanilmasi s6z konusu
catismalarin azaltilmas1 ve fonksiyonel sonuglar alinmasinda oOnemli Kkatkilar

saglayacaktir.

Aile isletmelerinde profesyonel finans yoneticisi ile aileden gelen yoneticiler
arasinda catismanin ortaya ¢ikmis olmasi halinde taraflarin dogrudan catisma doguran
engelleri kaldirmak ve kazanmak adina bireysel davranislara gegmeden Once; catisma
ortam1 nedeniyle olusabilecek stres ve kizgmligin olumsuz etkilerinden kendilerini
arindirmaya calismalidirlar. Bundan sonra taraflar birbirlerini empati yoluyla anlamaya
calismali, ¢coziime iliskin yaklagimlarda bireysel kazang¢lardan c¢ok ilgili tiim taraflarin
katilimiyla, isletme dahil herkesin en kazanghh oldugu c¢oziimiin bulunmasina

odaklanilmalidir.

Basarili olmus aile isletmelerinin basarisinda sahip olduklar1 profesyonel
yoneticilerin katkilar1 kuskusuzdur. Bu nedenle aile isletmelerinin basarisinda finansal
disiplinin saglanmasi i¢in uzun yillarca isletmede calisacak profesyonellere ihtiyac
vardir. Profesyonellerin de uzun yillar isletmede kalmasimi saglamak i¢in onlara uygun
ortamin saglanmast gerekmektedir. Bununla beraber ailenin girisimci yonii
profesyonellerden daha {iistiin olmasi nedeniyle ailenin kendisine bu girisimcilik
ozelligini kullanabilecek yeni alanlar kesfedebilmesi igin zaman yaratmasi
gerekmektedir. Bu gereklilikler kurumsallasma konusunu giindeme getirmektedir.
Kurumsallasmanin saglanmasi ile hem profesyoneller acisindan hem de aile iiyeleri

yoniinden olumlu sonuglar elde edilecektir.

Kurumsallasma adimlarindan 6nce ailenin kendi i¢inde birtakim sorunlarini
cozmesi gerekir. Eger aile hala kendi i¢inde bir takim sorunlari ¢cozemeden isletmede
kurumsallagsma ¢aligmalarina gidecek olursa bu cok anlamli olmayacaktir. Bu nedenle
de oncelikle aile anayasasinin hazirlanarak ailenin bir sisteme kavusmasi saglanmalidir.
Bununla birlikte aile meclisinin de es zamanli olarak olusturulmasi saglanmalidir.
Anayasa ve meclisin saglikli bir sekilde islerligi saglandiktan sonra sira isletmeye
gelmelidir. Bu siralama ile kurumsallagsma calismalar1 baglamali aile iiyeleri icraci orta

kademe yonetim fonksiyonlardan c¢ekilerek yonetim ve denetim kurulu gibi iist yonetim
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basamaklarina gelmelidirler. Bununla birlikte yonetim kurulunun da tamamen aile

iiyelerinden olusturulmasi yerine bu kademelerde de profesyonellere yer verilmelidir.

Bir ¢atisma s6z konusu oldugu zaman en az iki taraftan bahsedilmektedir. Bu
nedenle aile isletmelerinde profesyonel finans yoneticisi ile aileden gelen ydneticiler
arasinda goriilecek catismalarda aileye iliskin Onerilerin yaninda profesyonel finans
yoneticilerine iligkin Onerilerde yapilmalidir. Bu noktada finans yd&neticisinin
‘profesyonel’ oldugu varsayimi bu hususun goz ardi edilmesine neden olmaktadir. Bu
nedenle profesyonel finans yoneticilerinin de gercekten tam bir profesyonel gibi hareket
etme zorunluluklar1 vardir. Bununla birlikte gorev yaptiklar aile isletmelerinin kendine

has dinamiklerin ve hassasiyetlerin ¢ok iyi bilmesi bu anlamda 6nem kazanmaktadir.

Yapilan uygulama neticesinde aile isletmelerinde aileden gelen yoneticiler ile
profesyonel finans yoneticileri arasinda catigmalarin  varhi@ goriilmistir. Bu
catismalarin nedenlerinin aileden, isletmeden ve bireylerin kendilerinden ileri geldigi
anlasilmistir. Bu nedenle bu catismalarin ¢oziimiiniin de bu {i¢ neden iizerine
odaklanmas1 gerektigi diisiiniilmiistir. Profesyonel finans yoneticilerinin  bir
profesyonel gibi davranacaklar Ongoriildiiginden ¢oziimde aile ve isletme {izerinde
diisiiniilmiistiir. Uygulamada goriilenler de bunu teyit eder niteliktedir. Ciinkii finansal
yonetime iligkin gerekli yetki devrinin yapilmadigi, giinliik rutin islerle ugrastirildigi,
yonetsel kararlara katilim olanaklarinin yeterince saglanamadigi, finansal yonetimce
icra edilmesi gereken bir¢ok hususun iist yonetim basamaklarinca yapildigi, aile ve
igletmeye iligkin nedenlerden dolay1 finans yoneticilerinin catigsma igine girmekten

kacindig1 bu nedenle bireysel catisma i¢ine diistiigii gibi hususlar goriilmektedir.

Sonug olarak aile isletmelerinde profesyonel finans yoneticileri ile aileden gelen
yoneticileri arasinda ¢atismalar kac¢inilmazdir. Fakat bu ¢atismalarin da diger ¢catismalar
gibi yoOnetilmesi gerekir. Ciinkii finansal yonetim aile isletmelerinin hayati
fonksiyonlarindan birisidir. Bu nedenle finans fonksiyonunda yasanan catigmalarin
olumsuz sonuglar aile isletmesinin basarisina ve siirekliligine dogrudan etkilerde

bulunacaktir.
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EK TABLOLAR

No isletme Adr Aile Ady Kurulus | Calisan Yilhk Gelir
Yih Sayisi (Milyar$)
1 | Wal-Mart Stones Walton 1962 |1.240.000 191,3
2 | Ford Motor Co. Ford 1903 345,991 170,1
3 |Cargill Inc. Cargill/Mac Millan 1865 85,000 47,6
4 | American Int. | Greenberg 1926 61,000 46,0
Group

5 | Motorola Galvin 1928 121,000 37,6
6 | Koch Industries Koch 1918 11,000 35,0
7 |Loew’s Tisch 1919 29,700 18,9
8 | Weyerhauser Co. Weyehauser 1900 47,200 16,0
9 |Mars Mars 1923 30,000 15,3
10 | Bechtel Group Bechtel 1898 40,000 15,1

Tablo 1.1. 2000 Yili Verilerine Gére ABD nin En Biiyiik 10 Aile Isletmesi
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isletme Ad Faaliyet Alam Ulke Kurulug)  Alle Adi ve
Yih Kusak Sayisi
Kongo Gumi Insaat Japonya |578 Kongo—49
Hoshi Han Japonya |718 Hoshi—46
Chaten De Gaulanie Miize Fransa 1000 Gaulanie
Barone Ricasoli Sarap-Zeytinyag1 | Italya 1141
Baroiver & Toso Cam Uretimi Italya 1295 Barovier—20
Hotel Pilgrim Haus Han Almanya | 1304
Richard De Bas Kagit Almanya | 1326 De Bas
Torrini Firenze Kuyumcu Italya 1369 Turini
Antinori Sarap Italya 1385 Antinori—26
Camuffo Gemi Insas1 Italya 1438 Muftii-18
Baronnie De Coussergues | Sarap Fransa 1495 -16
Grazia Deruta Seramik Italya 1500 Grazia
Tablo 1.2. Diinyanin En Eski Aile Isletmeleri
Isletme Ad Faaliyet Alam Eyalet Kurulug |- Alle Adi ve
Yih Kusak Sayisi
Zildjian * Zil Uretimi Mass. 1623 Zildjian
Tutle Farm Tarim N.Hampshire 1635 Tutle
C.P.Washburn Massachusetts | 1632 Wasburn
Shirly Plantation Tarim Charles City, Va | 1638 Carter
Barker Tarim North.Andover | 1642 Barker
Miller Tarim Frederica, Del 1684 Miller

Tablo 1.3. ABD’de Eyalet Bazinda En Eski Aile Isletmeleri

*Halen ABD’de faaliyette bulunan ve ABD’nin en eski aile isletmesi olma o6zelligi

tagtyan firmamin 1623 yilinda istanbul’da 14 kusak 6nce Avedis adli bir simyaci

tarafindan kuruldugu ailenin 1929 yilinda ABD’ye goc¢ ettigi belirtilmektedir.

*http:/arsiv.sabah.com.tr/2002/05/08/s0703.html
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isletme Adi Faaliyet Kurucw Kurulus Kusak
Alam Yili |Sayis1

Hac1 Bekir Lok.-Ak. Sek. |Sekerleme |Haci Bekir 1777

Vefa Bozacisi Sirke-Boza |Haci Sadik 1870 4
Cogenler Helvacilik Helva Rasih Efendi 1883 4
Haci Abdullah Lokanta Abdullah Efendi 1888 3
Teksima Tekstil Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Koska Helva Helva Hac1 Emin Bey 1907 4
Konyali Lokantasi Lokanta Ahmet DOYURAN 1897 3
Abdi Ibrahim fag Abdi Ibrahim BARUT 1912

Kamil Kog Otobiisleri Yolcu Nakli | Kamil KOC 1923 3
Mustafa Nevzat lag M. Nevzat PISAK 1923 3
E.S. Tuncer Kolonya Kolonya E.Sabri TUNCER ve ort. 1923 3
Doluca Saraplart Sarap Nihat A . KUTMAN 1926 3
Tatko Alp YALMAN 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi KOC 1926 3
Kent Gida Gida Abdullah TAHINCIOGLU | 1927 3
Nurus Nurettin KUNURKAYA 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri | Sekerleme | Ali Sakir TATVEREN 1930 2
Uzel Makine Makine I[brahim UZEL 1940 2
Nuh Cimento, Emintas |Insaat Nuh M. BALDOKTU 1942 3
Ins.

Eczaci Basi lag Nejat ECZACIBASI 1942 2
Tikvesli Siit iiriinleri | Dogan VARDARLI 1943

Ulker Gida Sabri ULKER 1944 2
Sabanci Holding Haci Omer SABANCI 1946 3
YKM Giyim Nuri GUVEN 1950 3
Istikbal Mobilya M. Sami BOYDAK 1957 2

Tablo 1.4.a. Tiirkiye nin En Eski Aile Isletmeleri
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isletme Ads Faaliyet Kurucw Kurulu | Kusak | Hukuki
Alam s Yili | Sayis1 [Yapr
Hacibekir Sir. Grubu | Sekerleme, |Haci Bekir Efendi | 1777 5 AS.
Helva,
Iskender Iskender Mehmetoglu 1860 3
Kebap Iskender
Hafiz Mustafa Sekerleme- |Ismail Hakki zade | 1864 Sahis
Tath
Karakoy Giilliioglu Tath Haci Mehmet| 1871 5 AS.
Gillii
Kurukahveci Mehmet | Kahve Mehmet Efendi 1871 3 Ltd.
Efendi
Sabuncakis  Sirketler | Dogal Cigek |Israti 1874 3 AS.
Grubu SABUNCAKIS
Erden Gida Sekerleme Mahir ve Cemil| 1878 3 AS.
Kardesler
Komili Zeytinyagr | Komili Hasan 1878 3 AS.
Cemilzade AS. Sekerleme Udi Cemil Bey 1883 3 AS.
Haci Abdullah Lokanta Abdullah Bey. 1888 3 Ltd.
Haci1 Sakir Temizlik Hac1 Ali 1889 AS.
Tuzcuoglu Sirketler | Nakliye Fehmi, Mustafa,| 1893 3 AS.
Grubu Mehmet
TUZCUOGLU
Konyali Lokantas1 Sir. | Lokanta Hac1 Ahmet Bey 1897 5 AS.
Grubu
Alevli Ziicaciye Yuda LEVI 1898 5 AS.
Arkas Deniz Gabriel J.B.| 1902 3 Holding
Nakliye ARCAS
Bebek Badem Ezmesi | Sekerleme Mehmet Halil Bey | 1904 2 Sahis
Koska Helvacisi Helva Haci Emin Bey 1907 4 AS.
Bilol Tekstil Tekstil Hilmi Naili| 1911 Ltd.
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BARLO

Abdi Ibrahim TE Abdi Ibrahim | 1912 3 AS.
BARUT
Karavelioglu Sirketler | Endiistriyel |Cemal ve Osman| 1916 AS.
Grubu Yaglar Kardesler
Dedeman Holding Tur. Saglik, | Kemal 1918 3 Holding
Ins. Tlet. DEDEMAN
Odekcioglu Mutfak Esya |Bakirc1 Ahmet 1919 3 AS.
Ulusoy Holding Tasima, M. Bahattin| 1920 3 Holding
Deniz. Tur. |ULUSOY
Broderi Narin Sir. Grp. |Ev Tekstili |Hamdi1 NARIN 1923 3 AS.
E.R.Roditi Halefleri Manifatura | Eliezer RODITI 1923 2
Eyiip Sabri Tuncer Kolonya E.Sabri-Siileyman | 1923 3 As
—Sabahattin- Sedat
—Abdi TUNCER,
[smet - Mehmet
UNKAN, Nurettin
ALPTEKIN
Kamil Kog Otobiisleri | Yolcu Nakli | Kamil KOC 1923 3 AS.
Mustafa Nevzat Ilag fag M. Nevzat PISAK | 1923 3 AS.
Yircal Ambalaj Muharrem HASBI | 1923 3 |AS.
Hatemoglu Hazir giyim | Mustafa SAYKI 1924 3 AS.
Sabanc1 Holding* HOmerSABANCI | 1925 3 Holding
Doluca Sirketler Grubu | Sarap Nihat KUTMAN 1926 3 AS.
Kog¢ Holding* A.Vehbi KOC 1926 3 Holding
Kent Gida Sekerleme Tahincioglu Ailesi | 1927 AS.
Ali Raif Ilaclar Tag Ali Raif Bey 1928 3 AS.
Miinir Sahin Ilag Tag Miinir SAHIN 1929 3 AS.
Kafkas Pasta | Sekerleme Ali Sakir| 1930 3 AS.
Sekerleme TATVEREN
Ozgorkey Gida, Nevzat ve| 1930 3 Holding
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Mobilya, Erdogan Kardesler

Paz.

Kiiltiir Eg.Kur.Sir. Grp | Egitim Halil AKINGUC | 1932 3 |AS.

Tablo 1.4.b. Tiirkiye'nin En Eski Aile Isletmeleri (Hukuki Yapili)

* Family Busines adli derginin yayinladigi diinyanin en biiyiik aile isletmelerinin
listesinde 24 iilkeden 116 aile isletmesine yer verilirken Tiirkiye’den Ko¢ 49’uncu,

Sabanci 56’1nc1, Dogus 60’1nc1, Garanti Bankas1 106’1nc1 sirada yer almaktadir.’'®

Ulke Oran (%)
Portekiz, Kanada 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvicre 85
Isvec 90
Italya 95
Tiirkiye 95
ABD 96

Tablo 1.5. Bazi Ulkelerin Ekonomilerindeki Aile Isletmelerinin Tiim Isletmelere Oram

=
g s « o

. > - )

EKONOMIK Sz |2 2 5|2 | |&

] 2 | E|E|& |3 |2 |8 | % |x&

GOSTERGE | 2 |2 |E | & |5 |¢ |& | | &
Istihdam Oram 50,4 | 64 |63,2|81,4| 36 (61,9494 | 56 | 45,6
Yatirim Pay1 38 | 44 (278 | 40 | 29,5 |35,7| 45 | 369 | 6,5
Uretim Pay1 36,2 | 49 | 50 | 52 | 25,1 |34,5| 54 | 53 | 37,7

Thracat Pay1 32 |31,1| 40 | 38 | 22,2 |20,2| 23 - 8
Verilen Kredi Payr | 42,7 | 35 | 15,3 | 50 | 27,2 |46,8| 48 - 34

Tablo 1.6. Cesitli Ulkelerde Kiiciik Isletmelerle Ilgili Ekonomik Gostergeler

318 http:/arsiv.sabah.com.tr/2002/05/08/s0703.html
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YUKSEK LISANS TEZ OZETI
AILE ISLETMELERINDE AILEDEN GELEN YONETICILERLE PROFESYONEL
FINANS YONETICI CATISMALARI, BIR UYGULAMA
Mustafa HATIPOGLU
Isletme Anabilim Dali
Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Eyliil 2006
Danisman: Prof. Dr. H. Riza ASIKOGLU

Aile isletmeleri iilkemiz ve diinya ekonomilerinde %95’lere kadar uzanan bir
agirhiga sahiptir. Aile isletmeleri bu agirlikla birlikte istihdamin artirilmasi, vergiler, mal ve
hizmetlerin iiretilmesi ve katma deger yaratilmasi gibi konularda iilke ekonomilerine énemli
katkilar saglamaktadirlar. Bu katkilar1 saglarken de kimi zaman kiiciik isletme seviyesinde
kimi zamanda bir¢ok iilkede faaliyet gosterebilen diinya devleri olabilmektedirler. Fakat
tiim bunlara ragmen aile isletmelerinde siireklilik ve kurumsallik en énemli sorun olmaya
devam etmektedir. Bu nedenle aile igletmelerinin hayatini devam ettirebilmelerinin

saglanmasi 6nemli bir konudur.

Isletme fonksiyonlarindan birisi olan finansal yonetim yiizyilin basindan beri siirekli
bir gelisme gostererek giiniimiize kadar gelmis ve gelisme ¢izgisini devam ettirmektedir.
Isletmelerin ise baslamasinda ve faaliyetlerini ekonomik zorluklarla karsilasmadan
siirdiirmesini saglamada ¢ok onemli gorevler iistlenen finans fonksiyonunun iglevlerinin
yerine getirilmesinden sorumlu olan profesyonel yOneticisi bu manada onemli gorevler
iistlenmektedir. Profesyonel finans yoneticisi de diger profesyoneller gibi is yasaminda bir
takim sorunlar yasamaktadir. Gorev istlenilen isletmenin aile igletmesi olmasi1 durumunda
bu sorunlar 6zel nitelikler kazanmakta ve farklilasmaktadir. Hayatin ve is yasaminin dogal
siirecinde var olan ¢atismalarda bu sorunlarla birlikte giindeme gelmektedir. Catisma olgusu
taraflar acgisindan farklt sonuclar dogurmakta bunun iginde catismanin ¢oziimili ve

sonuclarinin olumlu olmas: taraflart ve etkilenenleri icin 6nem tagimaktadir.

Bu amagcla yiiksek lisans tezi olarak hazirlanan bu calismada aile isletmelerinde
aileden gelen yoneticilerle profesyonel finans yoneticilerinin catigmalar1 ele alinmis ve
catismalarin varligi, nedenleri, etkileri ve ¢6ziimii dogrultusunda degerlendirmelerde

bulunulmaktadir.
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ABSTRACT
THE CONFLICTS THAT WAS MADE PROFESSIONAL FINANCE MANAGERS,
WITH MANAGERS COMING FROM FAMILY
IN FAMILY COMPANIES, A PRACTICE
Mustafa HATIPOGLU
Department of Management
Afyon Kocatepe University, The Institute of Social Sciences
September 2006
Adpvisor: Prof. Dr. H. Riza ASIKOGLU

Family businesses have a great importance to country economy and world economy
at the rate of % 95 family businesses also make significant contributions to country
economies on some subjects such as increasing employment, taxes, producing goods and
services, and creating value adding. When family businesses are making these
contributions, they can sometimes be small businesses and sometimes be world giants
which can work many countries simultaneously. On the contrary, continuity and
institutionality are still the most important problems. So guaranteeing the continuity of

family businesses is an important subject.

Financial administration, one of the business functions, has come to the present time
with perpetual development. Professional manager, who is responsible for fulfilment of
financial functions, has great assignment of the continuing of the businesses without facing
economical difficulties. Professional finance manager like other professionals has some
problems too. When the business is a family business these problems get some special
feature and change. With these problems the conflicts being in the natural process of life
and business life appear. The fact of conflict exposes different consequences for different

sides. So solution of the conflict and positive consequences has importance for each side.

With this aim, at businesses, managers coming from families and professional
finance managers' conflicts are discussed and in the direction of being conflicts, reasons of
conflicts, their effects and solutions, evaluations are done, in this study prepared as a master

thesis.
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