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Aile isletmelerinin profesyonellesme diizeyleri ve bu diizeyleri etkiledigi
diistiniilen unsurlarmn incelendigi bu ¢alismada, Kosova’daki on iki isletme {izerinde
bir arastirma yapilmstir. Ornek olay ¢alismasmin tercih edildigi calismadaki veriler,
isletmelerin sahip-yoneticileriyle yapilan goriismeler sonucunda elde edilmistir.
Calismada, profesyonellesme kurumsal yonetisim diizeneklerinin varlhigi, kurumsal
yonetigime digaridan katilim, bigimsellesme ve boliimlendirme, karar almaya katilim,
finansal kontrol sistemleri ve insan kaynaklar1 Kontrol sistemlerinin varligi agisindan
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yaptya sahip olup olmamalar1 ve stratejik isbirliklerine girismedurumlar1 6n plana
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We have examined the level of professionalization and the determinants of
professionalization in the context of Kosovo, on twelve family firms. We have
adopted the case study approach, and we have gathered the data through interviews
which have been conducted with the owners-managers of the firms.
Professionalization is composed of the prevalence of corporate governance
mechanisms, the external participation to corporate governance, formalization and
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of financial and human resource control systems. We have found that
professionalization degree of the firms is low. We have found that the size, the
partnership structure, and participation to the strategic alliances are possible
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GIRIS

Aile isletmeleri iilke ekonomisine kazandirdigi istiinliikleri agisindan ele
alindigida bunlarin bir iilkenin ekonomisinin gelismesinde énemli bir rolii oldugu
kanitlanmistir. Her ne kadar aile isletmeleri iilke ekonomisinin gelismesinde 6nemli
bir role sahip olsa da, bu isletme tiiriiniin siirekliligini saglamakta farkli zorluklarla

da kargilasmakta oldugu gorulmektedir.

Diger taraftan serbest piyasa ekonomisinin birgok iilke tarafindan
benimsenmesi rekabetin artmasina neden olmus ve sonug olarak aile isletmelerinin
yonetilmesini daha da zorlastirmistir. Siirekli olarak artan rekabet ortaminda aile
isletmelerinin devamliliginin siirdiiriilmesi, verimliliginin artirilmasi ve daha ¢ok kér
elde etmelerininsaglanmasiancakbu isletmelerin degisime ve gelisime esneklik

goOstermesi ve profesyonel yonetimi benimsemesi ile mimkdndr.

Ote yandan aile isletmelerindeki yonetim sorunlar1 isletme bilimi icerisinde
son yillarda en ¢ok konusulan ve tartisilan konular igerisindedir. Ve bu konular
genellikle aile isletmelerinin belirli bir sistem igerisinde profesyonel bir anlayisla

yonetilmesi gerektigi tezi ile sonuglanmaktadir (Unlii & Selek, 2004: 12).

Ozellikle aile isletmelerinin  bilyiime asamasinda bu isletmelerin
profesyonellesmesi ve isletme ¢evresinin ihtiyaglarina gore yeniden yapilanmasi bir
zorunluluk olarak degerlendirilmektedir. Aile isletmelerinin saglikli bir bi¢cimde
biyumesi igin isletmelerde sistemli bir yapinin insa edilmesi de bir diger
zorunluluktu. Bu igletme tiiriniin bir diger olumsuz yonii de ginlik ve rutin isletme
sorunlarinin yani sira ailevi problemlerinin zaman zaman ortaya ¢ikmasidir. Bu
problemlerin iistesinden gelebilmek igin atilmasi gereken en 6nemli adimlardan biri

ise profesyonellesmenin saglanmasidir.

Ozet olarak bu tez calismasi, aile isletmelerinin profesyonellesememesinin ya
da az diizeyde profesyonellesmesinin ardinda yatan nedenleri tespit etmeyi
amaglamaktadir. Daha net olarak bu calisma, aile isletmelerinin neden aile isletmesi
olmayan isletmeler gibi yOnetilemediklerinin altinda yatan nedenlere

odaklanmaktadir.



Aile isletmelerinin profesyonellesme diizeyleri ve bu diizeyleri etkiledigi
diisiiniilen unsurlarin incelendigi bu ¢alismada, Kosova’daki on iki igletme tizerinde
bir arastirma yapilmistir. Ornek olay ¢alismasmin tercih edildigi ¢alismadaki veriler,
isletmelerin sahip-yoneticileriyle yapilan goriigmeler sonucunda elde edilmistir.
Calismada, profesyonellesme kurumsal yonetisim diizeneklerinin varligi, kurumsal
yonetisime disaridan katilim, bi¢cimsellesme ve boliimlendirme, karar almaya katilim,
finansal control sistemleri ve insan kaynaklar1 control sistemlerinin varligi agisindan
degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda, orneklemdeki isletmelerin
profesyonellesme diizeylerinin diisiik oldugu sonucununa ulasilmstir. Isletmelerin
profesyonellesmesini etkileyen unsurlar olarakisletmelerin biiyiikliigii, ortakli bir
yapiya sahip olup olmamalar1 ve strattejik isbirliklerine girismedurumlar1 6n plana

cikmustir.



1. BOLUM

AILE iISLETMELERI

Aile isletmeleri, igletme tiirleri arasinda en yaygin isletme tiirii bi¢iminde
degerlendirilmektedir. Diger taraftan ise aile isletmelerinin diinyadaki en eski isletme
tiiri olarak hizli biliyiiyen bir organizasyon sekline sahip oldugu vurgulanmaktadir.
Bunun yani sira aile isletmelerinin stratejik bakimdan 6nemli bir yere sahip olmasi
ve diinyadaki en yaygin isletme tiirli olmasi arastirmacilarin biiyiik bir cogunlugunun
dikkatini ¢ekmis ve bu alanda bilimsel arastirmalarin artmasma neden olmustur.
Calismanin bu kisminda aile isletmeleri kavrami, bu isletmelerin 6zellikleri, 6nemi,

karsilastiklar1 sorunlar ve aile isletmelerinin iistiin ve zayif yonlerine deginilmistir.

1.1. Aile Isletmeleri Kavram ve Kapsam

Aile isletmeleri isletmecili§in en 6nemli konularindan biridir. Bu baglamda
aile isletmeleri; isletme ile isletmeyi kuran ve kurucunun ailesi arasindaki iliskiyi
inceleyen 6nemli bir alan olarak gortlmektedir. Aile isletmelerinde farkli iliski
bicimi s6z konusudur. Bu iliski bi¢iminin boyutlar1 su sekildedir: psikolojik,
sosyolojik, kiiltiirel, ekonomik, hukuki, sosyal ve siyasal. Aile isletmelerinin iilke
ekonomileri i¢inde ¢ok sayida olmasi bu konunun onemini daha da artrmaktadir

(Kocel, 2004: 10).

Aile isletmeleri onemli ve yaygm bir isletme tiirii olarak goriilmektedir.
Ozellikle 20 yy.mn ikinci yarisindan bu yana bu isletme tiiriiniin diinya ekonomisinde
onem bakimindan birinci derecede oldugunun vurgusu yapilmigtir. Ote yandan
isletmecilik egitimi veren yliksek egitim kurumlarinin sayisindanki artis, girisimeilik
gibi konulara ilginin daha da artmasina sebep olmus ve bunun sonucunda da
girigimcilik uygulamalarmin en Onemli konularindan birisini olusturan aile
isletmeleri konusu yiikselen bir ilgi alan1 haline gelmistir. Gerek Tiirkiye’de gerekse
diinyanin diger iilkelerinde aile isletmelerinin sayica ¢ok olmasi bu konunun
arastirilip incelenmesinin bir zorunluluk haline gelmesine yol agmistir. Her ne kadar
aile isletmeleri 1980’lerden itibaren yonetim arastirmacilarinin ilgisini ¢ekse de, bu
konunun genis Olgiide arastirilmasinin yeni bir calisma konusu oldugunun altini

¢izmek durumundayiz (Giney, 2008: 96).



Aile isletmeleri bir taraftan iilke ekonomilerinin iktisadi olarak gelismesine
katkit sunarken, diger taraftan ise is firsatlar1 yaratmakta da Onemli bir yer
tutmaktadir. Gelismis ya da gelismekte olan iilkelerin neredeyse ¢ogunda ekonomik
hayatta en dnemli igletme tiirli ya aile isletmesidir ya da aile isletmesi olarak ticari
hayata atilmis isletmelerin devami niteligindedir. Ayrica aile isletmeleri ticari
faaliyette bulunduklari iilkelerin sosyo-ekonomik yapilarmin gelismesinde de 6nemli
bir yer kapsamaktadirlar (Sakarya, 2006: 623).

Aile isletmelerinin ne anlama geldigi ile ilgili 30 yildan fazla arastirma
yapilmasina ragmen bu isletme tiirii ile ilgili net bir tanim ortaya konulmamistir
(Chittoor & Das, 2007: 66). 33 Avrupa iilkesinde gergeklestirilen "aile isletmeleri ile
ilgili konulara genel bakis" ¢alismasi sonucunda aile isletmeleri ile ilgili 90 farkli

tanimin bulundugu gorilmistiir (Duh, 2012: 13).

Tim bu ¢alisma ve ¢abalara ragmen aile isletmeleri kavramu ile ilgili olarak
izerinde uzlasilan tek ve ortak bir tanimin bulunmadigi gorilmektedir. Konu ile
ilgili yazin incelendiginde, aile isletmeleri kavramiin farkl tanimlari bulundugunu
sOylememiz miimkiindiir. Biitiin bu tanimmlarin ortak noktalarina bakildiginda bu

tanimlarda aile ve isletmenin yer aldigi anlasilmaktadir (Findik¢1, 2005: 17).

Aile isletmeleri ile aile isletmesi olmayan diger isletme tiirleri arasinda hangi
farkliliklarin  oldugu konusunda arastrrmacilarm farkli goriis ve fikirleri
bulunmaktadir. Arastirmacilarin bazilari, aile isletmelerinin giiven, sadakat ve
baglhilik gibi 6zelliklerinin bulundugunu ve aile isletmelerinin bu 6zellikleriyle diger
isletme tiirlerine gore rekabet avantajina sahip oldugunu ileri silirmektedir.
Arastirmacilarin bazilar1 ise; aile isletmelerinin olumsuz yonlerinin de bulundugunu
ve genellikle bu isletme tiiriiniin daha tutucu, ketum ve i¢e doniik oldugunu
diistiinmektedirler. Bazilar1 ise; aile isletmelerinin diger isletme tiirlerine gore yerine
gegme planlamasi konusunda daha gelecege doniik hareket ettiklerini ve bu nedenle
daha uzun vadeli bir baglhilik ufku olusturdugunu ileri siirmektedir (Cetin, Esra,
Taskiran, & Ozdemirci, 2010: 17).

Aile isletmelerini tanimlamak ve diger isletmelerden ayirt edebilmek icin
farkli Olcltlerde yararlanmak mumkinddr. Bu olgutler; sahiplik orani, stratejik
kontrol, birden fazla kusagin isletmede yer almasi ve isletmenin ailenin miilkiyetinde

kalmas1 niyeti gibi dlgiitlerdir. Is hayatinin neresinde olduguna bagl olarak, bu



Olgltler, bir aile isletmesini tanimlamak igin 6nemli 6zellikler olarak gorulmektedir
(Astrachan & Shanker, 2006: 56). Bunlarin sonucunda aile isletmelerini tek bir
tanima sikistrmanin dogru olmadigi ve aile isletmelerinin farkli boyutlarda

incelenmesi gerektigi goriilmektedir.

Bunlarin yani sira aile igletmesinin kurulma sekli, ailenin kiiltiirel deger ve
ozellikleri, kurucunun kisilik 6zellikleri, ailenin biyiikligii, isletmenin faaliyet alani
ya da hizmet verdigi sektor gibi bir¢cok faktor, isletmenin yapisini, olusumunu ve
gelisimini ciddi bir sekilde etkilemektedir. Aile isletmelerinin tanimi i¢in birgok
Olciitiin olmasi sebebiyle aile isletmelerini belirli bir standartta sinirlamak ya da tek
bir tanim etrafinda toplamak nispeten zordur. Aile isletmelerinin farkli 6zellikleri
sebebi ile ne kadar aile isletmesi var ise o kadar tanimin olabilecegini de sdylememiz

mumkindir (Taskir & Simsek, 2008: 204).

Aile isletmelerini daha rahat tanimlamamiza yardimci olan ve bir isletmenin
aile isletmesi olup olmadigini ortaya koyan baslica dort faktor (unsur) bulunmaktadir

(Tashyan, Giiven, Bakan, & Biiylikbese, 2004: 562):

1) Isletme idaresinde veya yonetiminde kimin sorumlu olacaginm diger

faktorlerin yaninda aile baglarina gore belirlenmesi.

2) Yoneticilerin ¢ocuklari ile daha 6nce yoneticilik yapmus kisilerin ¢ocuklarmin

isletme i¢indeki farkli bélimlerde yonetici olarak gorevi almalari.

3) Isletmenin sohreti ve iinii aile ile gelisir. Aile iiyelerinin gdstermis olduklar1
olumlu ya da olumsuz davraniglar, isletme i¢inde bir sorumlulugu bulunsun

veya bulunmasin isletmeye mal edilir.

4) Aile lyesi olan birinin isletmedeki gérev veya konumu aile igindeki yeri ve

konumunu etkiler.

Beckhard ve Dyer (1983) aile isletmesini i¢inde farkli unsurlarin bulundugu
bir sistem olarak degerlendirir ve aile isletmesini; isletmeyi, aileyi, kurucuyu ve
yonetim Kkurulu tyelerini igeren bir sistem olarak tamimlar (Chua, Chrisman, &
Sharma, 1999: 20).



Donnelley, 1964'te Harvard Business Review'da yaymlanan "Aile isletmesi"
makalesinde, aile bireylerinin isletmedeki roliine, bunlarin basar1 faktorleri
Uzerindeki etkilerinin sonuglarma, yonetim kurulunun yapilanmasina veya ardil
kararlar gibi aile igletmelerinin belirgin 6zelliklerine dikkat ¢ekmistir. Donelley, aile
isletmesini: “Aileden en az iki nesil boyunca aileye ait olan ve ailenin ve isletmenin
hedef ve menfaatlerinin bir oldugu ve bunun isletmenin politikalarina yansidigi

isletmeler” olarak tanimlamaktadir (Harms, 2014: 284).

Barnes ve Hcrshon’e (1976) gore aile isletmesi, tek bir kisinin veya tek bir
aile tiyesinin kontroliinde olan isletmedir (Chua, Chrisman, & Sharma, 1999). Yine
ayni Olgtitleri temel alan bir diger tanimda ise aile isletmesi, sahipligin cogunlugunun
veya kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da daha fazla aile iiyesinin dogrudan
girisimle ilgili oldugu bir isletme tiirli olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Giiney, 2008:
101).

Asagida aile isletmelerini tanimlamak i¢in farkli birtakim Olgiitler
kullanilmistir. Buna gore aile isletmesi, ailenin maddi olarak ayakta kalmasini
saglayan, bir diger ifade ile ailenin gecimini saglayan veya zamanla elde edilen
servetin dagilmasmin Oniine ge¢mek icin kurulan, aile biiyliglince veya ailenin
gecimini saglayan kisi veya kisilerce idare edilen, isletme yonetim kademelerinin
birgogunun aile bireylerince dolduruldugu, karar alma siirecinde biiyiik ol¢iide aile
uyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki neslin istihdam edildigi isletme tiirii

olarak tanimlanmaktadir (Akincit & Sohodol, 2004: 325).

Baska bir tanimda karar alma siireglerine aile tiiyelerinin katilimi temel
alinmis ve aile isletmesi su sekilde tanimlanmustir: Karar alma siireclerinde aile
iiyelerinden birden ¢ogunun etkilendigi her isletmenin bir aile isletmesidir. Yapilan
diger tanimlar ise isletmede en az iki aile {yesinin isletmenin idaresinde
(yonetiminde) ya da isletme sahipliginde etkin olmasi gerektigini savunmaktadir.
Bazilar1 ise isletme hisselerinin ¢ogunlugunun tek bir ailenin sahipliginde olmasi
gerektiginin altmi ¢izerken, digerleri ise ailenin sadece 6nemli veya stratejik kararlar
iizerinde aile {iyelerinin kararlarmnin rahatlikla uygulayabilmesinin yeterli olduguna

inanmaktadirlar (Cetin, Esra, Taskiran, & Ozdemirci, 2010: 15-16).

Aile isletmeleri farkl anlayis ve tiirlerde kurulabilmektedir. Bunlar yerel ve

kiigiik bir igletme olabilirken, c¢ok uluslu ve biiyiik Olcekli bir isletme de



olabilmektedir. Ayrica aile isletmeleri belirlemis olduklar1 misyon ve stratejileri
bakimmdan veya faaliyette bulunduklar1 pazar bakimindan da farkli
olabilmektedirler. Her ne kadar aile isletmelerinin aralarinda farklilik olsa bile,
bunlarin hepsi iki sosyal kurumun, ailenin ve isletmenin c¢ergevesi iginde

faaliyetlerini strdururler (Glney, 2008: 102).

Bunlardan yola ¢ikarak aile isletmesini su sekilde tanimlayabiliriz: “Ailenin
gecimini saglamak ya da servetinin dagilmasmi 6nlemek icin kurulan, sahipligin
cogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu, yonetim kademelerinin 6nemli
bolimiinde aile Uyelerinin yer aldigi, karar alma sureglerinde buyik Olgiide aile
iyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagin istihdam edildigi, akrabalik bag1
olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek amaciyla bir araya gelerek kurduklar1 kar

amagcli sosyal orgiitlerdir”.

Aile isletmelerinin diger isletme tiirleri ile benzerlikleri olsa da, bunlar1 diger
isletmelerden ayirt eden birtakim farklar da bulunmaktadir. Bu farklhiliklarin asil
nedeni, aile isletmeleri ile ilgili yapilan tanimlarda karsilasilan ifade zenginligi ve net
olarak bir tanimin yapilamamasidir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran

temel 6zellikler s6yle siralanabilir (Ates F. M., 2009):

1- Aileden en az iki kusagin isletme yonetiminde aktif olarak gorev almalari.

2- Isletmede belirlenen politikalarin aile biitiinliigiinii korumaya déniik

olmasi.

3- Isletme yonetim kademelerinde aileden veya aileye yakm kisilerin olmasi

veya kan bagi olan kisilere dncelik taninmasi.

4- Aile isletmelerinde genellikle ilk kusagin cocuklar1 yonetimde akif olarak
gorev alirlar. Ik kusagn yonetimde gdrev almasi aile bireyleri tarafindan
olumlu olarak degerlendirilir. Aile bireyleri bu sayede ¢ocuklarmin gelecek
endisesini  azaltmakta ve onlarin isletmeyi yakindan tanimalarini

saglamaktadirlar.

5- Isletmenin kurulusundan itibaren kurucu kisinin yanida bulunup herhangi
bir aile bagi bulunmayan ydneticilerin ¢ocuklarinin yonetimde yer almalar1

saglanarak sahiplenme ve gelismeye katkida bulunulur.



6- Isletmenin ismi ile ailenin ismi birlikte anilir ve bunlarimn birlikte gelismesi

saglanir.

7- lIsletmede calisan aile Gyelerinin rolleri, aile yasantilaridaki rollerle

zaman zaman karigabilir.

8- Aile isletmelerinde gorev alan aile bireylerini korumak amaci ile birtakim
koruyucu oOnlemler ve politikalar alinir. Diger taraftan ise yasal islemlerin

uygulanmasinda esnek davranilir.

9- Ailenin hayat tarzi, kiiltiirii, inanglar1 ve degerleri isletmede alinan

kararlarin ve iiretilen iiriin ve hizmetlerin niteligini biiyiik 6l¢iide etkiler.

10- Kamuya ag¢ik olmayan aile isletmelerinde, isletmede ve aile icinde olan
bitenler, aileden olmayanlar ile paylasilmaz. Herhangi bir sorun ortaya

¢iktiginda bu sorun veya sorunlarin aile i¢inde ¢oziilmesine ¢aligilir.

11- Aile isletmelerinde gerektigi kadar uzman ve profesyonel kisilere firsat
verilmemektedir. Bunun sebebi personel ihtiyacinin aile tiyelerinden veya
yakin akrabalardan karsilanmasidir. Aile isletmelerinde bu ve buna benzer
uygulamalarm bulunmasi, isletme i¢inde sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden

olabilmektedir.

12- Genellikle aile isletmelerinde kuruculuk ile yoneticilik ayni kiside
toplanir. Ayrica yetki devri de yapilmaz. Yetki devri yapilsa bile bu, ¢ok zor ve

sorunlu bir sekilde gergeklesir.

Bir aile isletmesinde yukaridaki 6zelliklerin tamammin bulunmasi miimkiin
degildir. Bu 6zelliklerden sadece birkaginin olmasi, isletmenin aile isletmesi olarak

tanimlanmasi i¢in yeterlidir.
1.2. Aile Isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Aile isletmesi olmayan isletmelerinin farkli farkli kurulma nedeni oldugu
gibi, aile isletmelerinin de kurulma nedenleri farkli olabilmektedir. Bu isletme
tiirliniin kurulma nedeni isletmeden isletmeye gore farklilik gosterebilmektedir. Bazi
aile isletmelerinin kurulma nedeni iilke ekonomisine katl saglamak olurken, bazisina
gore ise istihdam yaratma olmaktadir, bir digerine gore de tiiketicilerin talep ve

ihtiyaclarini karsilamak olabilmektedir (Ates O. , 2005: 4).



Diger bir kaynakta ise aile isletmelerinin kurulmalarinin ana nedenleri
arasinda; kar elde etme giidiisli, bagimsiz calisma istegi, kisisel haz saglama istegi,
iin kazanma istegi, baskalar1 tarafindan tanmma veya takdir edilme istegi, para
kazanma ve daha yiiksek standartlar iginde yasama istegi gibi nedenlerin (Tekin,
2005: 7-8) daha baskin oldugu goriilmiistiir. Ulke ekonomisine katki saglama veya

istihdam yaratma gibi nedenler genellikle isletmeler i¢in ikinci planda kalmaktadir.

Onem sirasina gore aile isletmelerinin kurulma nedenleri su bashklar altinda

toplanabilir (Findikg1, 2005):

1- Ailenin gegimini saglamak,

2- Kendi isinin patronu olmak,

3- Sosyal ve kiilturel cevrede kendini kabul ettirebilmek,
4- Ailenin gelecegini giivence altina almak,

5- Miras birakmak,

6- Ailenin isminin gelecekte de yasamasini saglamak.
1.2.1. Ailenin Ge¢imini Saglamak

Aile isletmesi olmayan isletmelerin kuruluslarinin en 6nemli nedenlerinden
biri kar elde etmektir. Diger taraftan baktigimizda ise aile isletmeleri kar elde
etmekten ziyade ailenin gecimini saglamayi, ailenin giinliik ihtiyaglarmi temin
edebilecek kadar kazang elde etmeyi amagclar. Aile isletmesinin kurulusunun ilk
safhasinda, kurucu kisinin ilk ve temel amaclar1 arasinda, ailesinin giinliilk ge¢imini
temin etmek ve sermayesinin yetersizligine ragmen az miktarda olan sermayesini

kurtarmak veya korumaktir.
1.2.2. Kendi Isinin Patronu Olmak

Aile isletmelerinin kurulma nedenleri arasindan bir digeri ise kurucu kiginin
isletmenin yonetiminde fiilen bulunarak kendi isinin patronu olma, bir diger ifade ile
bagimsiz hareket ederek diger calisanlar1 sevk ve idare etme arzusudur. Daha once
calisan olarak isletme sahibi veya sahipleri ile yasanan anlagsmazliklar, terfi etme
veya kariyerinde yiikselme firsatlarinin olmamasi ve karar alma siireglerine dahil
edilmemesi ya da yetki sahibi olamamas1 gibi sebepler bireyi kendi isini kurmaya

sevk eder.



1.2.3. Sosyal ve Kulturel Cevrede Kendini Kabul Ettirebilmek

Yeni isletme kurulmasinm altinda yatan bir diger neden ise, aile bireylerinin
yasadiklar1 ¢evresel kosullardir. Aile bireylerinin bir kismi yeni isletme kurulmasi
icin kisiyi tesvik ederken, digerleri ise kurulmamasi i¢in ¢aba gosterirler. Calisilan
isletmedeki ekonomik olanaklarin firsat yaratmasi, uygun 6zelliklere sahip ortaklarin
ortaya ¢ikmasi, yakin dostlarin isletme sahibi olmalar1 ya da basari elde etmeleri,
Kisileri yeni isletme kurmak icin tesvik ederken; yeterli dizeyde sermayeye sahip
olunmamasi, giivenilecek kisilerin bulunmamasi ya da ekonomik istikrarsizliklar ve
siyasi belirsizlikler gibi sorunlarin varligi yeni isletme kurma isteginin azalmasina
neden olur. Dolayisiyla, tesvik edici unsurlarin engelleyici unsurlardan daha fazla

oldugu durumlarda kisi yeni isletme kurmaya tesebbs edebilir.
1.2.4. Ailenin Gelecegini Guvence Altina Almak

Aile isletmesi sahibi veya kurucu kisi, yalnizca kendi ailesinin ihtiyaglarini
temine c¢alismaz, o ayrica kendisinden sonra gelecek olan ¢ocuklarina ve onlarin
geleceklerine dair bir seyler yapma ¢abasi igindedir. Kurucu kisinin bu gayretinin
amagclarindan biri ailesine rahat bir yagsam standart1 saglamak ve gelecekte ailesinin

yasam kalitesini giivence altina almaktir.
1.2.5. Miras Birakmak

Bu isletme tiiriiniin kurulusunun bir diger nedeni ise kurucu kisinin ailesine
miras birakma ve ailesinin gelecegini garantiye alma istegidir. Bu baglamda isletme
sahibi veya kurucusu, uzun yillar calisarak elde etmis oldugu kazancimi tasarruf
ederek bunu ailesine birakma istegi tasimaktadir. Ayrica birakilan bu servetin daha
da biiyiitiiliip gelistirilmesi ve aileye is firsat1 yaratma istegi de, aile sirketlerinin

kurulmasi i¢in gerekli sebeplerdendir.
1.2.6. Ailenin Isminin Gelecekte de Yasamasim Saglamak

Aile isletmesi kurmanin diger 6nemli nedenlerinden biri de ailenin isminin
gelecekte de yasatilma arzusudur. Cogu durumda isletmenin isminin, ailenin ismin
ve saygmligin ile birlikte gelistigi goriilmiistiir. Aile isletmelerinin bazilar1 is

hayatinda uzun yillar kalmakta ve bu sayede zamanla isletmenin ismi ile ailenin ismi
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bir biitiin haline gelmekte ve birlikte anilmaya baslamaktadir. Bu sebepten dolay1
kurucu kisi isletmeyi kurarken kendi ismini ya da ailesinin soy ismini isletmeye
koyar. Bu sebepten dolayi, aile iiyelerinin isletmede ¢alisip ¢calismamalarindan ¢ok,

bunlarm tagidiklar1 soyad1 dnem kazanur.

Aile isletmelerinin farkli kurulus nedenlerinin bulundugu goriilmektedir.
Bunlarin arasinda, kar elde etmek, ailenin mal varhigim1 ve gelecegini korumak,
cocuklarin gelecegini glivence altina alarak onlara is imkani saglamak ve ailenin
gecimini saglamak gibi nedenler gosterilebilir. Bu nedenlerin disinda daha genel olan
iilke ekonomisine katki saglama, istihdam yaratma ve tuketicilerin istek ve
ihtiyaglarmi tatmin etme gibi nedenler de bulunabilmektedir. Aile isletmelerinin
kurulus nedenlerinin arasinda yukaridaki nedenlerden bir veya birkagi

bulunabilmektedir.
1.3. Aile isletmelerinin is Hayatindaki Onemi

Aile isletmelerinin is hayatindaki 6nemi yadsinamaz bir gergektir. Aile
isletmelerinin tilke ekonomilerinin gelisimi bakimindan, diger isletme tiirlerine
kiyasla ¢ok daha 6nemli olduklar1 hem akademik cevreler hem de diger cevreler
tarafindan iizerinde hemfikir olunan bir konudur. Bu konu ile ilgili yazinin giin
gectikge artmasi, bir baska ifade ile akademik g¢evreden aile isletmelerine yonelik
yogun bir ilginin olmasi, aile isletmelerinin is diinyasi i¢in tagidigi 6nemi anlamamiz
icin yeterlidir. Diinyadaki isletmelerin biiylik bir ¢ogunlugu aile isletmelerinden
olustugu ve bunlar1 diger isletme tiirlerinden ayirt eden pek ¢ok 6zelligin bulundugu

bilinmektedir (Kalkan, 2004: 128).

Aile isletmeleri bir iilkenin ekonomisinin belkemigi olarak goriilmektedir.
Aile isletmeleri bir {ilkenin zenginlik (ekonomik gelismislik) ve istthdamini arttiran
(Schwass, 2013: 3) onemli bir isletme tiirtidiir. Avrupa’daki aile isletmeleri istihdam
saglamada Onemli bir yeri tutmaktadir (yaklasik olarak % 40 - % 50). Yapilan
aragtirmalar sonucunda elde edilen verilere gore aile isletmelerinin isdihdama %

70’ten fazla oranda katki saglayacagi degerlendirilmistir (Mandl, 2008: 39).

Aile isletmelerinin is hayatindaki Oneminin diger bir boyutu ise isletme

icindeki olumlu is ortamidir. Calisanlar1 destekleyici bir ortam, esnek c¢alisma
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saatleri, ¢calisanlarin isletmeye baglilig1 ve kisisel sorumlulugu 6zendiren bir ortamin
olmasi1 da aile isletmelerin diger dnemli yonleri olarak degerlendirilmektedir. (Ates
O. , 2005: 7). Calisanlar1 her anlamda destekleyen bir ortamin saglanmasi
verimliligin artmas: agisindan ¢ok Onemlidir. Dolayisiyla isletmeleri sadece

makroekonomik anlamda degil, isletme diizeyinde de dnemli bir yere sahiptir.
1.4. Aile isletmelerinin Kurulus ve Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri  faaliyet yasamlar1 siiresince farkli  evrelerden
gecebilmektedirler. Ozellikle yasamlarmi siirdiirebilen ve gelisebilen aile isletmeleri,
isletmelerin biiytikliik ve yapilarinin karmasiklik derecesine gore tli¢ farkli evreden

gecerler (Ates O. , 2005: 42-43):

1. ise baslangig evresi,
2. Biiylime ve bi¢imsellesme evresi,

3. Olgunluk evresi.
1.4.1. Ise baslangic evresi

Aile isletmelerinin ilk evresi ya da baslangi¢ evresi genellikle bir is fikridir.
Bu evre isletmenin kurulma ve yasamini devam ettirebilme siireci olarak da
degerlendirilir. Bu isletme girisimeci veya kurucu kisi tarafindan bir hayal olarak
baslar ve kurucu kisinin ortaya koymus oldugu kaynaklar, zaman ve enerji ile hayat
bularak zamanla ger¢ek olur. Bu asamada olan aile isletmeleri kurumsal veya
profesyonel ydnetim anlayis1 ile yonetilmez. Isletmenin bigimsel yapilar1 bulunmaz,
isletmedeki iletisim kanallar1 kurucu tarafindan idare edilir ve genellikle bunlar resmi
olmayan iliski aglaridir. Baslangic evresinde olan aile isletmeleri genellikle bir iiriin
ya da hizmete odaklanarak kisa donemli getiri beklentisi i¢indedir. Bu asamada olan

aile isletmelerinin temel amac1 piyasada yer alabilmektir (Ates O. , 2005: 43-44).

Baslangic evresindeki bir aile isletmesi, diger evrelerde olan aile isletmeleri
ile kiyasla daha fazla sorunla karsi karsiya kalmaktadir. Bu asamadaki aile
isletmelerinin en fazla karsilastigi sorunlardan biri strdirebilirlik ya da ayakta
kalabilme becerisidir. Baglangi¢ evresindeki bir aile isletmesi genellikle pazara giris,
is plan1 ve finansal bilesenlerden olusmaktadir. Bu asamadaki aile isletmesi 6ncelikle

lirtin veya hizmeti pazara siirer, sonrasinda ise pazardaki ihtiya¢ ve rekabet ortamimi
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goriir. Ardindan hazirlamis oldugu is plan1 kapsaminda kar elde etmek i¢in uygun
kosullar1 arastirip igletme ihtiyacini kargilamak icin gerekli teknolojiyi saglamaya
calisir. Ayrica bu asamada olan bir isletme i¢in, kurucu veya girisimci kisi tarafindan
isletmenin durumu ile ilgili objektif ve rasyonel bir degerlendirme yapilmasi gerekli
ve Onemlidir. Fakat kurulus asamasindaki bir isletmenin rasyonel bir sekilde
incelenip degerlendirmesi zordur. Bunun sebebi kurucu kisinin asir1 derecede
heyecanli olmasidir. Bu durum aile isletmeleri i¢in bir olumsuzluk olarak goriiliir

(Ates O. , 2005: 44).
1.4.2. Biiyiime ve bicimsellesme evresi

Aile isletmesinin bagslangis evresinde basari elde etmesi durumunda, bir
taraftan ailenin ekonomik durumu daha iyi bir diizeye gelirken, diger taraftan ailenin
yasam standardi olumlu anlamda gelismektedir. Ayrica aile iiyelerinin is siireclerine
katilarak katki sunmasi, ailenin ekonomik olarak daha giiclii olmasinda 6nemli bir
etkendir. Aile isletmelerinde ger¢eklesen karsilikli etkilesim, isletmenin daha fazla
biliyliyiip gelismesine neden olabilmektedir. Fakat isletmenin siirekli ve hizli bir
bicimde biiyliylip gelismesi beraberinde isletmenin idare edilmesini de
zorlastirabilmektedir. Bu sebepten dolay1 isletmenin kapasitesinin idare edilebilecek
kadar biiyiitiilmesi 6nem arzetmektedir. Istetmenin gerektiginden fazla biiyiimesi
durumunda, igletme i¢in olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Bir diger onemli
husus ise bir¢cok sektore ya da alana ayni zamanda girilmemesi ve isletmenin
onceliklerinin kaybedilmemesidir. Biiylime evresinde olan aile isletmelerinde siklikla
goriilen birtakim 6zellikler sunlardir: ¢alisan sayisinin biiylimesi, is siireclerinde kan
bagi olan kisilere ve diger yakinlara Oncelik tanimasi, yeni iiretim imkanlar1 ve
pazara ulasma zorlugu. Biliylime evresindeki aile isletmelerinin en belirgin
ozelliklerinden biri de aile ve isletmelerde gozle goriiliir bir biiylimenin meydana
gelmesidir. Ancak aile ve isletmenin miilkiiniin biiyiliylip genislemesi, c¢esitli
sorunlar1 da beraberinde getirebilmektedir. Bu evrede isletmenin kurucu kisileri
arasinda miilkiyet miicadelesi goriilebilmektedir. Bu evrede sorunlarm biiylimemesi
icin karsilikli hak ve hukukun korunmasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Findik¢i, 2005:
22-23). Hak ve hukuku saglayabilmek ve aile iginde yasanabilecek muhtemel
problemlerin Oniine ge¢mek icin isletmenin profesyonel yonetime yonelmesi

gerekmektedir.
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Yukarida da deginildigi gibi aile isletmelerinin biiyiimesi beraberinde
birtakim sorunlari da getirmektedir. Isletmenin biiyiime evresinde kurucu kisi biiyiik
zorluklar ile kars1 karsiya kalmaktadir. Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasmin bir sebebi ise
kurucu kisinin, yetkilerini profesyonel yoneticilere devretmek istememesidir. Kurucu
kisiler, igletmenin kurulus siirecinin tiim asamalarinda tiim yetkiler kendisinde
oldugu icin ve biiyiime evresinde de yetkileri profesyonel yoneticilere devretmekte
isteksiz davranmaktadir. Biiyliyen isletmelerin ihtiyaglarini karsilamak zaman
icerisinde neredeyse imkansiz hale gelebilmektedir. Tedarik¢i ve miisterileri ile olan
iletisimden sorumlu kurucu, siirekli biiyliyen istetmenin ihtiyaclarina yanit vermekte
zorluk ¢cekmektedir. Biiylime evresinde olan aile isletmelerinin her ne kadar strateji
gelistirmek igin firsat1 olsa bile, isletme yatirimlar1 ve biiyiime gibi dnceliklerden
dolay1 strateji gelistirmeye firsat bulamaz. Bu asamada olan aile isletmelerinin bir
diger problemi ise biiylimeyi planlayamamadir. Biiylime asamasinda olan aile
isletmeleri sadece var olan ¢alisanlarla biiyiimeyi tam anlami ile gergeklestiremez.
Bu evreyi basarili bir sekilde yiiriitmek igin profesyonelleri isletmeye dahil etmek

durumundadirlar (Ates O. , 2005: 45-46).

Biiylime evresinde olan aile isletmeleri, kurulus evresinde farkli farkli
sorunlarla karsilagsa da, bu evrede de bir siirii zorluklar ile kars1 karsiya
kalmaktadirlar. Bu evrede olan aile isletmelerinin 6ncelik vermesi gereken birtakim
degisiklikler meydana gelmektedir. Bunlarin basinda, isletmeye liyakat sahibi
profesyonel yoneticilerin dahil edilerek profesyonel yonetim yaklasimimin

benimsenmesi gelmektedir.
1.4.3. Olgunluk evresi

Olgunluk evresine ulasmis aile isletmeleri gelecege doniik hedefler
planlarken, enerjilerini ne sekilde yonlendireceklerine ve varmak istedigi hedefe
odaklanirlar. Bu evrede olan aile isletmelerinde; genellikle isler iyidir, is siirecleri
sistemi kendince oturmustur, i3 yapma kaygilar1 biiyiik ol¢iide azalmis goriiniir,
ayrica igletmelerin ekonomik ve sosyal refahinin iyi bir durumda oldugu s6ylenebilir.
Aile isletmelerinin kurucularinin veya girisimcilerinin birbirinden farkh kisilikleri
bulunmaktadir. Farkli kisilikleri olan kurucularin, farkli aligalmalar1 da olmaktadir;
baz1 kurucular her seyi tozpembe goriirken, bazilarinda ise alincak yolun uzun ve

mesakkatli oldugu goriisii daha baskindir. Bazi kurucularinsa bu zamana kadar
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tatmin edemedigi sahsi basari algilar1 olabilmektedir. Bu seviyeye ulagsmis birgok aile
isletmesine gore bu asama ¢an egrisinin tepe noktasini olusturur. Olgunluk agamasina
ulagmis aile isletmeleri eger yeni bir agilim, farkli bir girisim, yeni bir motivasyon
olusturamamuis, farkl bir sektorde varlik gdsterememis ya da var olan is kolunda
genisleme ve derinlesme yapamamis ise isletme, bulundugu durumda kendisini
tekrarlamaya, bir diger ifade ile asag1 dogru gitmeye baslar. Bu evreye ulagmis aile
isletmelerinin kurucu veya kuruculari beraber olduklarinda eski basarilar1 hakkinda
konusur ve o giinlerden 6zlemle bahsederler. Ge¢mis basarilarindan bahsetmelerinin
sebebi, kurucu kisilerin ilereleyen yaslar1 ve hayattan beklentilerinin azalamasi buna
karsiik yeni nesillerde gerektigi kadar motivasyonun olugmamis ya da

olusturulmamis olmasidir (Findikg1, 2005: 23-24).

Aile isletmeleri, baslangic ve biiylime evrelerinde farkli sorunlarla karsi
karstya  kaldiklar1  kadar, olgunluk evresinde de birtakim sorunlarla
karsilagsmaktadirlar. Ozellikle bu asamaya gelmeyi basarmis aile isletmelerinin daha
once hi¢ karsilasmadiklar1 sorunlarla karsilasma ihtimali daha yiiksektir. Bu
sorunlarla bas edebilmek ve isletmenin stirdiiriilebilirligini saglamak icin isletmelerin

profesyonel yonetime yonelmeleri bir zorunluluk olarak goérilmektedir.
1.5. Aile Isletmelerinin Tiirleri

Aile isletmelerinin farkli tiirleri bulunmaktadir. Bu isletme tiirleri,
kurulduklar1 zamanki durumlar1 ile gelismelerine bagh olarak dort tiire

ayrilabilmektedir (Alayoglu, 2003: 31):

* Birinci nesil aile isletmeleri,
» Kardes ortakliklari,
» Karmasik aile isletmeleri,

« Siirekliligini koruyan aile isletmeleri seklindedir.
1.5.1. Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Birinci nesil aile igletmeleri herhangi bir ailenin bireyi tarafindan kurulmus
olan isletmedir. Aile isletmesini kuran kisi kendi 6zelliklerinden kaynakli degerlerini

isletmeye aktararak, zamanla isletmenin kiiltiiriiniin olusmasina katki saglar. Kurucu
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kisinin igletmede fiilen islerin basinda olmasi, isletmede en etkili kisi olmasina neden
olur. Ayrica kurucu kisinin 6zellikleri sebebi ile isletmenin Ozellikleri de kurucu
kiginin Ozelliklerine benzeyebilmektedir (Alayoglu, 2003: 31). Genellikle birinci
nesil aile isletmelerinde, isletmenin kontrolii tamamen girisimci veya kurucu kiginin
elindedir. Aile igletmelerindeki kurucu kisi, ailenin itici giiciinii temsil eder ve
kurucu aile bireylerinin gdziinde baskin biri olarak degerlendirilir bu yiizden

kurucunun almis oldugu kararlara sayg1 duyulur. (Ates O. , 2005: 28).

Birinci nesil aile isletmelerinde ortaklik s6z konusu olabilmektedir.
Ortaklardan olusan aile isletmelerinde bile, ¢cogu kez stratejik ve fonksiyonel kararlar
kurucu kisi tarafindan almir. Bu asamadaki aile isletmelerinde kurucu kisinin esi
sirkete ortak olabilmektedir, fakat kurucu kisinin esi karar alma siire¢lerine ve alinan
kararlarin uygulamasina c¢ok fazla katki saglamasa da isletmenin biiyiiyiip
gelismesine katki sunabilir. Her ne kadar kurucu kisinin esleri isletmeye dahil olmus
olsalar da, bu, eslerin isletmede calistig1 anlamina gelmemektedir. Bu ortaklik tiirii
genellikle sadece kagit iizerindedir. Kurucu kisilerin esleri is siireclerine katilmasalar
bile, birtakim durumlarda miidiir veya buna benzer pozisyonlara atanirlar ve bu
sayede yetki ve mesuliyetin paylasilmasi saglanir. Bu evrede ¢ok sik karsilagilan bir
diger durum ise kurucu veya girisimci kisinin ¢ocuklarinin miilkiyete katilmalari
noktasinda ¢ok gen¢ olduklarmin diisiiniilmesi gergegidir. Geng yasta olan kurucu
kisilerin ¢cocuklar1 sembolik olarak isletmede ortak veya hissedar olarak goriiniirler.
Kurucu kisilerin ¢ocuklarmin bu yasta isletmede ortak olmalari, ¢ocuklarin
geleceginin bilingli veya bilingsiz bir sekilde onceden planladigini gosterir ya da
ailenin ¢ocuklarina giiven duydugunu gosterir. Cocuklara boyle bir firsat verilmesi
onlarin zaman igerisinde isletmeye olan ilgisini artwrabilir ve onlarin sorumluluk

bilincini gelistirir (Karpuzoglu, 2000: 77-78).
1.5.2. Kardes ortakhklar

Kardes ortakliklar1 asamasindaki aile isletmelerinin hayat egrisi dikkate
alindiginda biliylime asamasinda oldugu anlasilmaktadir. Bu asamada olan aile
isletmelerinin kurucu kisileri, isletmeyi daha fazla biiylitmek icin ek kaynaga ihtiyag
duyar ve ¢ogu zaman bu kaynaklar1 yakin akraba cevresinden temin etme g¢abasi
icine girer. Bu cevreden temin edilen kaynaklar, akrabalarin da isletme biinyesine

girmelerine, bagka bir deyis ile yakimlarin ve akrabalarin da isletmeye ortak
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olmalarina firsat saglar. Bazi durumlarda ise kurucu kisinin kardesleri isletmeye
sermaye saglar ve isletme yonetiminde yer alirlar. Bu sayede isletmenin yonetimi
paylasilir. Isletmenin biiyiimesi durumunda yeni calisanlara da ihtiya¢ duyulur. Bu
durumda, isletmeye katilan kardesler de yeni ¢alisan ihtiyacini karsilamak igin aile
bireyleri arasindan se¢im yapabilir ve isletme, aile bireyleri agisindan bir bulusma

yeri haline gelmeye baslar (Ayranci, 2009: 16).

Ayrica bu asamaya ulasmig aile isletmelerinde iki ya da daha fazla kardes
hisselerin ¢cogunluguna ve kontroliine sahiptir. Aile isletmelerinin bazilar1 kardes
ortaklig1 seklinde de kurulabilmektedirler. Bunlarin yani sira bir 6nceki nesilden olan
aile tliyelerinin de hisseleri olabilmekte, fakat bunlarm miilkiyet payr daha az oldugu
icin, genellikle etkileri de daha az olmaktadir. Kardesler tarafindan kurulan aile
isletmelerinde birtakim problemler ortaya c¢ikmaktadir, bu problemler genellikle
asagidaki gibidir: Hisse sahibi kisilerin kontrol mekanizmasi kurma istegi, isletmede
aktif olarak gorevi olmayan hisse sahiplerinin rollerini belirlemek, elde edilen
sermayeyi kuruyarak onu daha da fazla biliyiitmek, kardesler arasi catigmayi ve

bolinmeyi kontrol etmek (Akt. Ates O. , 2005: 29).

Kardes ortakliginda en fazla goriilebilecek problemler sunlardir: (Ayranci,

2009: 17):

e Kardes ortakligindaki aile isletmelerinde en belirgin problemlerden biri
kardesler arasinda yasanabilecek c¢atismalardir. Bu c¢atigmalarin temel
nedenlerinden biri ise ortaklarin isletme yonetimini ve sahipligini paylasmak
istememeleridir. Ortaklarin yonetimi ve sahipligi paylagsmak istememelerin
nedeni ise her kardesin kendi ailesinin gelecegini giivence altina almak i¢in
kendi 6z kardesi ile catismasi pahasina kendi ailesine daha fazla fayda temin
etmek istemeleridir. Ote yandan kardes ortakliginda en belirgin
problemlerden bir digeri ise “isletme liderliginin paylasilmasidir”. Kardesler
arasinda yasanan liderlik kavgasi, bir diger ifade ile isletmenin bas aktorii

olma arzusu, ortaklasa bir liderlik anlayisimin kabul edilmesine sebep olabilir.

e Bir isletmedeki aile bireyleri her zaman ayni diinya goriisiine sahip
olmayabilirler. Birbirinden farkli goriisleri olan aile bireylerinin is yapma

yaklagimlar1 ve beklentileri farkli olabilmektedir. Aile isletmelerindeki
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bireylerin arasindanki goriis farkliliklar1 ister istemez sorunlarin ortaya
¢ikmasina neden olarak, kisilerin ortak bir noktada bulugmalarin1 daha da zor

bir hale getirmektedir.

Genellikle biiylime asamasinda olan isletmelerin, daha fazla kar alde etmek
ve isletmenin daha da biiylimesini saglamak i¢in yeni yatirimlar yapmasi
gerekmektedir. Fakat hisse sahibi olan kardeslerin kendi ailelerinin de
ihtiyaclarim1 karsilamak i¢in elde ettikleri kardan pay almalar1 da bir
gerekliliktir. Aile isletmesinde elde edilen kazancin kardesler arasinda
paylasilmas1 isletmenin blyiiylip gelismesinde biiyiikk bir engel olarak

degerlendirebilir.

Kardes ortakligi olan aile isletmelerinde kardeslerin esleri ve aileleri,
resmiyette isletmenin sahipleri olmasalar da, psikolojik olarak kendilerini
isletmenin sahibi olarak gormektedirler. Birtakim aile isletmelerinde
kardeslerin esleri ve aileleri isletmedeki karar alma siire¢lerine miidahale
etmeye c¢alismaktadirlar ve bu davraniglar ister istemez aile i¢cinde farkl

gruplasmalara ve gatismalara neden olabilmektedir.

Aile isletmelerinde terfi ve ddillendirme gibi uygulamalarda aile bireylerinin
etkisi biiyiiktiir. Aile isletmelerinde c¢alisan bazi aile bireylerine, yiiksek
persormans sergileseler bile ddiillendirme ve terfi bakimindan diger aile
bireylerine gore daha altta veya geride kalabilecekleri diisiincesi hakimdir.
Bazi aile calisanlarinin yiiksek performans gostererek hak ettikleri ddiilleri
alamamalar1 veya daha yiiksek konumlara terfi edememeleri aile bireylerinin
motivasyonunu azaltacak ve bu durum isletme i¢indeki aile iiyeleri arasinda

catigmalara yol acabilecektir.

Aile isletmelerinin kars1 karsiya kaldig1 bir diger ciddi problem ise isletmenin
beklenenden ¢ok daha ¢abuk ve hizli bilyiimesidir. Isletmenin hizli bir sekilde
biiylimesi ile, personel ihtiyaclarin1 karsilayacak kalifiye ve yetismis aile
bireyi yetistirmenin zorlugundan dolay1, bu ihtiyaci karsilayabilmek i¢in ister

istemez aileden olmayan profesyonel yoneticilerin isletmeye dahil edilmesi
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bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Fakat aileden olan bazi liyeler, isletmeye
aileden olmayan profesyonel yoneticilerin getirilmesini riskli bulabilmekte ve
isletmenin kontroliiniin profesyonel kisilere gecebilecegi kaygist ile

profesyonelleri isletmeye dahil etmek istememektedirler.
1.5.3. Karmasik Aile Isletmeleri

Karmagik aile isletmelerinin 6zelliklerinden biri ¢ok neslin bir arada
bulunmasidir. Siirdiirebilirli§ini saglayabilmis aile isletmelerinin bazilarinin ailenin
ticlincli ve dordiincii nesli tarafindan yonetildigini gérmek miimkiindiir. Bu asamaya
ulagmig aile isletmelerinde birden ¢ok neslin bir arada bulunmasi miimkiindiir. Bu
sebeple aile bireylerinin yaslar1 arasindaki farklilik, is bilgisi ve tecriibeleri ile
kariyerleri birbirinden farkli olabilmektedir. Farkli beklentileri olan aile tiyelerini ve
bunun yani sira profesyonelleri biinyesine dahil eden aile isletmeleri, karmasik bir

yapiya sahiptirler (Karpuzoglu, 2000: 89).

Karmagsik aile isletmelerinin bir diger 6zelligi ise isletmenin genis yapisi ve
biiyiikliigii ile ailenin biiytikliigii arasindaki iliskidir. Aile isletmesinin aileden daha
biiyiik olmasi durumunda aile bireyleri de finansal olarak daha fazla gii¢lendirip
rahatlamaktadir. Ayrica aile bireylerinin kariyer bakimindan da daha fazla imkana
sahip olmalar1 durumu ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii aile bireylerinin {istlenecegi gorev
/ mevki daha fazla oldugu i¢in bu sayede her aile bireyine farkli ve iyi firsatlar
sunulmaktadir. Diger taraftan ailenin isletmeden daha biiylik olmasi durumunda
kosullar tam tersine donecek, aile liyeleri ciddi finansal sikintilar yasayacak ve kisi
basma diisen gorev ve terfi firsatlar1 azalacaktir. Eger isletme ve aile biyikligi
arasindaki gerekli denge saglanamiyorsa, isletmenin biiyiime ve gelisme siirecinde
izledigi politika ve stratejileri yeniden olusturmak gerekecektir. Sayet isletme yeni
politika ve strateji gelistiremiyorsa hisse sahiplerinin miktarinin azalmasi gerekliligi
ortaya c¢ikacaktir. Ayrica karmasik aile isletmelerinin 6zelliklerinden bir digeri ise
aile {iyelerinin, kendilerini, isletmenin kazancindan veya zararindan sorumlu
tutmalaridir. Bagka bir deyisle aile iiyeleri bulunduklar1 pozisyonlarin geregi olarak
almis olduklar1 kararlarin isletmenin gelecegini etkilediginin farkindadirlar. Ote
yandan aciklik politikasna Onem veren aile isletmeleri siirekliliklerini

saglayabileceklerin bilincindedirler. Aile isletmeleri siirdiirebilirligini devam
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ettirebilmek, yeniliklere uyum saglayabilmek i¢in Orgiit yapisini, politika ve

stratejilerini diizelterek gelistirirler (Karpuzoglu, 2000: 89).

Karmagik aile isletmeleri ¢esitli zorluklarla karsilasabilmektedir, bu

isletmelerin genel olarak karsilastiklari zorluklar sunlardir (Ayranci, 2009: 18-19):

e Aile isletmesindeki akraba ve yakinlarmn artmasi ile isletmeye varis olmak
icin istekli aday sayis1 da artmaktadir. Varisler arasinda yasanan ¢ekismeler
bir taraftan isletmeye zarar verebilirken, diger taraftan aileye de zarar

verebilmektedir.

e Liyakatten uzak; yeterli diizeyde tecriibe ve becerisi olmayan aile tyelerinin
isletmede aktif rol almak icin israr etmeleri isletmede farkli problemlerin

ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir.

e Aile liyelerinin arasindaki farkl diizeydeki bilgi, tecriibe ve beceriler liyeler
arasindaki iligkilerde catismalar yasanmasina ve 1ig siireglerine zarar

verebilmektedir.

e Aile isletmeleri biinyesinde farkli farkli gérevlerde bulunan, ancak yonetici
Ozellikleri bulunmayan bu aile bireyleri karar alma sireclerine dahil
edilmedikleri i¢in, kendilerine yeteri kadar 6nem verilmedigini ve gérmezden

gelindiklerini iddia ederler.

e Karmagik aile isletmelerindeki bir diger problem ise, aile tiyesi olmayan hisse
sahipleri ile aile iiyesi olan hisse sahipleri arasinda ortaya ¢ikan sorunlardir.

e Aile isletmesinin kurulus tarihinden itibaren siirekli olarak isletme ile yakin
iligkileri bulunan aile iiyeleri isletmeye yonelik duygusal baglar olusturmus
olabilir. Genellikle duygusal bagi olan bu aile lyeleri isletmenin risk
almasina, isletme ile akrabalik iligkisi olmayan veya aileden olmayan hisse
sahiplerinin isletmeye katilip dahil olmasma veya isletmenin devrine direng
gosterebilir. Aile liyeleri tarafindan sergilenen direng, isletmenin gelismesinin

ve biliylimesinin dniindeki biiyiik bir engel olarak degerlendirilebilir.
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e Diger onemli sorunlardan biri ise ayn1 isletme ¢atisi altinda gorev alan aile
iiyesi tepe yoneticiler ile aileden olmayan profesyonel yoneticiler arasinda
yasanabilecek ¢ikar catigmalaridir. Bu ¢atigmalarin temel nedenlerinden biri
her iki ¢ikar grubunun isletmeyi hedefledikleri yone yonlendirerek ait

olduklar1 ¢ikar grubun menfaatlerini karsilama isteginde olmalaridir.

e Aile isletmelerinin bilyliylip gelismesi ile daha fazla kar elde edilir ve
bununla birlikte bazi aile tyeleri asir1 derecede liks tlketim yapmaya
baslayabilirler. Isletmenin kaynak sikintisina diisme durumunda s6z konusu

kisiler igsletmenin de kaynaklarmni tiiketebilirler.
1.5.4. Siirekliligini koruyan aile isletmeleri

Stirekliliklerini koruyan aile isletmeleri genellikle profesyonellesmis ve
kurumsallagsmis isletmeleridir. Bu asamaya ulasmis isletmeler genellikle vizyonu,
misyonu, uzun vadeli finansal hedefleri, stratejik planlar1 ve politikalar1 olan aile
isletmelerdir ve bu asama isletmelerin son evresi olarak goriiliir. Bunlarin yani sira
temel is kollar1 belirlenmekte ve egitim, gelistirme, performans degerlendirme,
secme ve yerlestirme, kariyer yonetimi, terfi, licretlendirme gibi islevler profesyonel
bir sekilde ve sistemli olarak yiiriitiilmektedir. Ayrica bu evrede insan kaynaklarma
iliskin planlamalarda ve performas degerlendirme gibi konularda aile bireylerinin
etkilerinin giderek azaldigini ve bunlarin yerine daha profesyonel bir yaklasim ile

bilgi, yetenek, deneyim gibi 6zelliklerin yer aldigini gérmemiz miimkiin.

Aile igletmelerinin siirekliliklerini korumak ic¢in birtakim Ozelliklere sahip
olmalar1 gerekmektedir, siirekliliklerini koruyan aile isletmeleri asagidaki 6zelliklere
sahiptir:

e Siirekliliklerini korumay1 basarmis aile isletmeleri is analizi yaparak is
stireclerini yonetecek caliganlarda gerekli kriterleri, yetki ve sorumluluklar1
acik bir bigimde tanimlar, calisma kosullar1 ve isbirligi yapilacak birimleri
belirler.

e Ayrica bu evreye ulagsmis aile isletmelerinin misyonu, is alan1 veya faaliyet
alani, gelecege doniik, uzun vadeli finansal hedefleri ve temel is kollar1 gibi

hedefleri belirlenmistir.
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¢ Bunlarin yani sira aile isletmeleri belirlemis olduklar: startejilerine 151k tutan
vizyona sahiptir.

e Bu asamadaki aile isletmeleri, isletmenin mevcut durumu hakkinda analiz ve
degerlendirme yaparak, gelecekte ulasilmak istenen uzun vadeli hedefler
belirler.

e Siirekliligini saglamay1 bagarmis aile igletmesi karliligint korumanin disinda,
isletmenin miisterilerini ve imajin1 da koramak i¢in gayret gosterir. Ayrica

sosyal sorumluluk ad1 altinda toplumsal konulara da egilmeye baglar.

1.6. Aile isletmelerinde yonetim bicimleri

Aile isletmelerinde kurucu veya girisimei kisinin tarzi, ister istez isletmedeki
yonetim seklini dogrudan etkiler. Aile isletmelerinde genellikle ii¢ ¢esit yonetim
bigimi bulunmaktadir (Alayoglu, 2003: 43). Bu yonetim bicimleri; merkeziyetgi
(paternalist) yonetim, katilimc1 yonetim ve son olarak profesyonel yonetim yaklasimi

olarak bilinir.

1.6.1. Merkeziyetci (paternalist) yonetim

Paternalizm veya merkeziyet¢i yonetim yaklasimi genellikle ikili iligkilerin
cergevesinde astin ve {istiin gorev ve sorumluluklarini her yoniyle ortaya koyan bir
kavramdir. “Merkeziyet¢i yonetim bi¢imini benimseyen toplumlarda ast ile {iist
arasindaki iligski anne-baba ve evlat arasindaki iliskiye benzemektedir.” Merkeziyet¢i
ozellikler genellikle ataerkil ve feodal sisteme sahip aile ve devlet yapilarinda daha
stk goriilmektedir. “Babacan” ve “pedersahi” gibi 6zellikleri kendinde toplayan

devlet, halkin1 korumasi altina alip ona bakmakla yiikiimliidiir (Erben, 2004: 347).

Merkeziyet¢i yonetim bigiminin 0Ozelligi giiciin tek elde ve merkezde
toplanmasidir. Paternalist yonetim bi¢imi, monarsik yonetim tarzi olarak da bilinir.
Bu yonetim bi¢ciminde genellikle igletme politikalar1 isletme kurucusu veya sahibi
tarafindan belirlenir. Bu yonetim bi¢imini uygulayan aile isletmelerinin genellikle
babaerkil aile tipine sahip oldugu sdylenebilir. Genellikle bu yonetim bigimini
benimseyen ailelerde isletmenin yonetimi kurucu kisiye baghdir ve ailenin diger

tiyeleri kurucunun istekleri dogrultusunda yasamlarmi siirdiirmektedirler. Ayrica
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merkeziyetci yonetim bicimi olan aile isletmelerinde tiim kararlar iist yonetim

tarafindan alinir.

Bu yaklasimi benimseyen aile isletmelerinin birinci kusakta bile géze ¢arpan
ozelliklerinden biri de igletme kararlarinin ve politikalarinin kurucu kisi tarafindan
alinmasidir. Merkeziyet¢i yonetim bi¢iminde siklikla goriilen bir diger d6zellik ise
isletme yoOneticilerinin neredeyse tamaminin aile iyeleri tarafindan olusmasi ve
aileden olmayan ¢alisanlara karsi yeteri kadar gliven duyulmamasidir. Bu yapilara
sahip aile isletmelerinde c¢alisanlarin kendilerini isletmenin bir pargasi gibi
hissedecekleri ve karar alma slreclerine dahil olabilecekleri bir ortam
bulunmamaktadir. Bunlarin yan1 swra aileden olmayan c¢alisanlara duyulan
giivensizlikten dolay1, onlarin yaraticiliklarini ve diger becerilerini kullanmasi da

miimkiin olamamaktadir (Karpuzoglu, 2000: 28).

Isletme calisanlar1 icin adalet ilkelerini temel almak ve giivene dayali bir
ortam saglamak i¢in merkeziyet¢i yaklasimdan uzaklagsmak gerekmektedir. Bilginin
paylasildig1 ve yenilik¢i diisiincelere destek veren bir yonetim yaklagimi benimsemek
ve etkili kariyer planlama sistemlerini devreye sokmak giinlimiiz isletmelerinin temel
sorumluluklarindandir (Ozaralli, 2006: 569). Eger isletmenin kurucusu ya da (st
yonetimi tarafindan ¢alisanlarin rahat hareket edebilecekleri bir ortam saglanmamis

ise, ¢alisanlardan maksimum fayda elde etmek miimkiin goriilmemektedir.

Aile isletmelerinden yeniden yapilanmaya giderek modern yoOnetim ve
orgiitlenmeyle dis ¢evreye uyum saglayan kiigiik bir bir grup hari¢ tutulursa, aile
isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun ataerkil ve merkeziyet¢i yapilar1 sebebiyle
kusaklar arasinda ¢ikan catisma ve siirtiismeler sonucunda sona ermesi miimkiindiir

(Pazarcik, 2004: 37).

Merkeziyetci Ozellikleri olan bazi aile isletmelerindeki kurucu veya lider,
ayn1 Ozelliklere sahip diger isletmelere gore daha farkli bir i ortami yaratarak
calisanlarin aile atmosferinde olduklarini hissetmeleri i¢in uygun ortam yaratirlar.
Ote yandan, bu yaklasima sahip isletme kuruculari astlar1 veya calisanlari ile yakin
iligkiler kurarak, is siiregleri ile ilgili olmayan alanlara aileden olmayan ¢alisanlar1 da
dahil ederek, astlardan veya calisanlardan sadakat ve her tiirlii hiyerarsiye karsi
dikkat ister. Ayrica kurucularin olusturmus oldugu is ortami sonucunda lider veya

yOnetici arasindaki merkeziyet¢i iliskide isletme ¢aliganlar igletme ortamini aileleri
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olarak kabul ederler ve kurucu ve liderlerine sorgulamaksizin itaat ederler. Diger
taraftan ise calisanlar alanlar1 disindaki islerde de liderlerine yardim etmekte ve
liderin otoritesini sorgulamaksizin kabul ederek liderin kendileri igin iyi olani

diistindiigiine inanmaktadirlar (Erben, 2004: 350-351).

Her ne kadar paternalist (merkeziyet¢i) yonetim bi¢cimini benimsemis aile
isletmelerinin bir kismi calisanlarina isletmede bir aile atmosferinin oldugunu
hissettirmeye c¢aligsalar da bu yonetim bi¢iminin tek bir merkezde toplanmasi ve
isletme kararlarmin ¢ogunun isletme kurucusu tarafindan alinmasi zamanla farklh
sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Diger taraftan isletmelerin
cevrelerinin siirekli olarak degismesi isletmelerin gergeklesen bu yeni de§isimlere
adapte olmasini gerektirir. Yeni gelismelere ayak uyduramayan aile isletmeleri kendi
stirdiirebilirligini  korumakta zorlanabilmektedir. Bu nedenden dolay1 aile
isletmelerinin yeni gelismelere uygun davranarak ve uygun bir isletme anlayis ile

isletmeyi yonetmeleri gerekmektedir.

1.6.2. Katihma (Participate) Yonetim

Aile igletmelerinin bagarili olmasi farkli faktorlere baghdir. Bu faktorlerin en
onemli etkenlerden biri ise otoritenin ve yetkinin devredilmesidir. Siirekliligini
korumay1 basarmis aile igletmelerinin kurucusunun emeklilige ayrilmasindan sonra
isletmenin yonetimi ve idaresi ikinci kusak aile bireylerine devredilmektedir. Aile
isletmelerinin biiylime ve gelisme evresi genellikle ikinci kusak bireylerince
yonetilen donemde gergeklesmektedir. Bu evre, aileden olmayan calisan ve
yoneticilerin de isletmeye dahil edildigi bir donemdir. Bu evrede aile bireyi olmayan
calisanlar ve yoneticiler de karar alma siireclerine dahil olur ve yetki kullanmaya
baslarlar. Katilimc1 yonetim sekli, isletmenin kurulus evresinde fazla goriilmez;
ancak isletmeye aileden olmayan bireylerin istihdam edilmesiyle ortaya c¢ikar

(Taskin, 2014: 43).

Katilimer yonetim bigimi, oligarsik yonetim bigimi olarak da isimlendirilir.
Bu yonetim bi¢iminde hisselerin biiyiikk bir cogunlugu aile bireylerindedir. Ayrica
isletmenin degisik birim ve alanlarinda, teknik uzmanlhigi olan profesyonel
calisanlara da yer verilmektedir. Fakat cok ortakli aile isletmelerinde, aile

bireylerinin ve profesyonel calisanlarin yetki, gérev ve sorumluluklarinin net bir
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bicimde belirlenmesi  gerekmektedir. Aile bireylerinin  yiksek performans
sergilemeleri i¢in birtakim bilgi ve becerilere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu
ozelliklere sahip olmayan aile bireylerinin igletmede ¢aligmalar1 durumunda isletme,
ek olarak profesyonel calisanlari da isletmeye dahil etmek durumundadir.
Profesyonellerin isletmeye dahil edilmesi, isletmenin daha iyi ve verimli bir sekilde
yonetilmesine katki saglayacaktir. Katilimci1 yonetim bigiminde is degerleri de en az
aile degerleri kadar oOnemlidir. Bu sebepten dolay1r ihtiyaglar1 karsilayacak

profesyonellerin isletmede yer almalar1 ¢ok onemlidir (Bozkurt, 2005: 14).

Bu yonetim bi¢ciminde orgiit i¢ci iliskiler ekip kiltiirii temeline dayanir.
Katilimc1 yonetim bigiminde ailenin giicli en diisiik diizeydedir ve bu, daha ¢ok
esitlige onem veren bir yonetim seklidir. Bu yonetim bi¢iminin bir diger 6zelligi ise
isletmedeki iligkilerin karsilikli glivene dayanmasi ve galisanlarin stirekli olarak ¢ok
yakindan takip edilmemesidir. Bu evreye ulagmis aile isletmelerinde kararlar
genellikle calisanlar tarafindan almir. Isletmedeki tiim calisanlar isletmenin
sorunlarmni ¢dzmede Onemli bir kaynak olarak degerlendirilir. Ayrica bu yonetim
biciminin bir diger 6zelligi ise isletmede akraba kaymrma gibi uygulamalara yer
verilmemesidir. Bunlarm yani sira bu isletme bi¢ciminde yapilan caligmalarin
degerlendirilmesi, grubun birlikte elde ettikleri performansina gore yapilmaktadir.
Diger taraftan bu tiir isletmelerde calisanlarin gelisim ve egitimine fazlasiyla 6nem

verilmektedir (Taskin, 2014: 43).

Katilimc1 yonetim anlayisii benimseyen aile isletmelerinde hem aileden olan
calisanlara / yoneticilere hem de aileden olmayanlara kendi deger ve fikirlerini
katilime1 bir yonetim anlayist ile sergileyebilme sansi verilir. Bunun sonucunda farkli
diisiincelerden dogan sinerji ile yaraticilik gelistirilebilmesine olanak saglanir.
Isletmede aileden olmayan calisanlar inandiklar1 deger ve fikirlerini korkusuzca
sOyleyebildikleri i¢in bu is ortamima daha da ¢ok baglanmakta ve performanslarini
artirmaktadirlar (Kesken & Ayyildiz, 2006: 357). Aile isletmelerinin bu yonetim
anlayigini benimsemeleri, aileden olmayan profesyonel yoneticilerin bagimsiz olarak
diistinmelerine, korkusuzca fikirlerini ortaya koymalarina ve isletmenin gelecegi ile
ilgili karar alma siireclerinde diisiincelerini rahatlikla ortaya koymalarina yol
acmaktadir. Ve bu, isletmenin gelecegi agisindan ¢ok dnemlidir. Ayrica bu ¢alisma
ortammin saglanmasi isletmenin performansinin da artmasma biliyiik katki

saglamaktadir.

25



Aile isletmeleri, yiiksek performans ve basar1 elde edebilmek i¢in yeni
yonetsel uygulamalarin isletmede kullanilmasini hedeflemeli ve katilimci yonetim
bi¢imini yasama gecirmeyi bir zorunluluk haline getirmelidir. Biitiin bu nedenlerden
dolay1 aile bireyi olanlar / olmayan arasinda ayrim yapilmamalidir. Basariy1
Ozendiren, aidiyet ve 0zel olma duygusunu gii¢lendiren politika ve katilim
mekanizmalarinin planlanmasiyla profesyonel c¢alisanlarin da isletmeye baglilig
arttirilarak, profesyonel yonetim zorlugunun istesinden gelinebilir (Kesken &

Ayyildiz, 2006: 357).
1.6.3. Profesyonel (Aristokratik) Yonetim

Glinlimiiz rekabet ortaminda siirdiirebilirligini  saglamaya calisan aile
isletmelerinde, her ne kadar kurucular girisimci ruha sahip olsalar da, isletmenin
belirli bir biiyiikliige ulagsmasindan sonra isletmeyi gerektigi sekilde yonetmekte
yetersiz kalalabilmektedirler. Biiyiime asamasinda olan aile isletmelerinin,
performansi arttirabilmeleri ve siirekliliklerini devam ettirebilmeleri benimsemis
olduklar1 yonetim bigimine de baghdir. Bu asamada profesyonellerin isletmeye
katilmas1 ve profesyonel yonetim bi¢ciminin benimsenmesi isletmenin gelecegi

acgisindan ¢ok onemlidir.

Profesyonel yonetim biciminde isletme kurucular1 ve diger aile tiyeleri fiili
olarak isletmedeki is siireglerinde gorev ve sorumluluk almayabilirler. Bu asamada
isletmenin hep gelecegi hem de bugiinii icin uygun politikalar belirlenip uygulanir.
Aile iiyeleri isletmenin gelecegi i¢in planlama yapar, yatirim kararlar1 alir, rakiplerin
durumu ile ilgili degerlendirme yapar, uluslararasi diizeyde islerin nasil gittigini
yakindan inceleyip takip ederler. Diger taraftan ise aileden olmayan profesyonel
yoneticiler ise isletmeyi yOnetirler. Bir diger ifade ile isletme ile ilgili stratejik
kararlarin alinmasindan aile iiyeleri sorumlu olurken, operasyonel kararlar ve islerin
yurittlmesinden aileden olmayan profesyonel yoneticiler sorumludurlar (Alayoglu,
2003: 45).

Profesyonel yonetim yaklagimi aile isletmelerinin gelisip kurumsallasmasina
katki saglayan dnemli bir yonetim bigimi olarak degerlendirilmektedir. Ote yandan
ise profesyonel yonetim ve kurumsallasmanin birbirine paralel olarak gelistigi

sOylenebilir (Taskin, 2014: 44).
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Aile isletmelerinde profesyonel yonetim yaklasimi iki sekilde gerceklesebilir:
Birinci durumda, is siireclerinde bir eksiklik oldugunun farkina varildigi anda
alaninda uzman ve profesyonel c¢alisanlarin isletmeye dahil edilerek,
profesyonellerden olusan bir ekip olusturulmasidir. ikinci durumda ise isletmenin
yapisina zamanla yerlesmis olan kural ve degerlerin degistirilmesi ve bu degerlerin
yeniden belirlenip basar1 elde edilebilmesi i¢in aile bireyi olamayan profesyonellerin
yonetsel pozisyonlara gegcirilerek profesyonel ydnetim bigiminin uygulanmaya
baglanmasidir (Taskin, 2014: 44).

Aile isletmesini kuran girisimci siirekli olarak isletmenin biiylimesi ve
gelismesi i¢in ¢aba sarf eder. Belirli bir biiyiikliige ulasan aile isletmeleri yepyeni
zorluklarla kars1 karsiya kalir. Ozellikle isletmenin biiyiime siirecinin ilk
asamalarinda kurucu veya girisimcinin yOnetimsel konularda yetersiz kalmasi
isletmenin gerektigi gibi yonetilmesinin 6niinde en ciddi sorun olarak goriilmektedir.
Bu nedenden dolayi, bu noktadan sonra girisimci kisi disaridan profesyonellere yer
vermek ve isletmeyi profesyonel yonetim anlayisiyla yonetmek zorundadir. Bu
calismanin devaminda aile isletmelerinin profesyonellesmesi ile ilgili daha detayh

bilgi verilmistir.
1.7. Aile Isletmeleri Sistem Modelleri

Aile isletmelerinin kurucu veya kurucularinin amaglarindan biri de isletmeyi
stirekli olarak biiyiitiip gelistirmek ve daha fazla kar elde ederek hedefledikleri
basariya ulasmaktir. Bu isletme tiirlinii basarili bir sekilde yonetebilmek igin,
oncelikle aile isletmesinin kendine 6zgii dinamiklerini tanimak gerekir (Kirim, 2007:
14). Aile isletmelerinde yasanan olumsuzluklar, isletme sahipligi ve isletmede gorev
alan ¢alisan ve yoneticilerin gorev ve sorumluluklarinin belirsizligi, konvansiyonel
(geleneksel) yaklasim ve degerlere baglilik gibi yonetimle ilgili sorunlar olarak ifade
edilebilir. Diger taraftan kurucu veya kurucularin siirekli olarak isletmede fiilen
gbrev ve sorumluluklarin devam etme arzusu, bununla beraber isletmenin de kar
amacl bir sisteminin olmasi isletme i¢inde farkli ¢atigmalara ve problemlere neden
olabilmektedir. Aile isletmelerinde yasanan bu c¢atisma ve problemlerin ¢oziimii i¢in
oncelikle bu sorunlarm kaynagma inilmesi gerekmektedir. Bu sorunlara ¢6ziim
bulmakta aile igletmeleri sistem modeli yol gosterici olabilmektedir. Bu modelleri iki

baslik altinda incelememiz miimkiindiir. Bunlar:
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- Aile sistem teorisi,

- Aile isletmelerinde {i¢ daire modeli.
1.7.1. Aile sistem teorisi

Aile sistem teorisi, aile igletmeleri alanindaki yazinda ¢ok sik rastlanan
yaklagimlardan biri olarak Oniimiize ¢ikmaktadir (Poza, 2010: 7-8). 1980'lerin
basindan bu yana, aile isletmelerinin karmasik diinyasim1i daha i1yi anlamak ig¢in
sistem temelli teorilerinin kullanim1 biiylik 6lciide biiylimiis ve bu olgunun 6nemi
herkes tarafindan kabul edilmistir (Distelberg & Sorenson, 2009: 66). Aile sistem
modeli Whiteside ve Brown tarafindan gelistirilen bir kuramdir. Gelistirilen bu
modele gore aile isletmeleri, aile ve isletme olmak {izere iki alt sistemden
olugsmaktadir. Bu iki sistem arasindaki iliskinin zor ve istikrarsiz olmasi nedeni ile
her iki sistemin sinirlarinin agik bir bigimde belirlenmesi bir zorunluluk olarak
goriilmektedir. Hollander ve Elman, ailenin kisisel iliskilerinin igletmeye olumlu
etkisinin oldugunu degerlendirmis ve iglevselliginin 6nemine dikkat ¢ekerek modelin
ikili olmas1 gerektigini savunmuslardir. Bu kuram, iki sistemin bir araya gelmesiyle
ortaya ¢ikan farkli amaglar inceler. Iletisim kanallarinm etkin kullanilmasi ile aile ve
isletme sistemleri birbirlerine benzeyebilirler. Fakat her iki sistemin de amac ve
cikarlar1 birbirinden farkhidir. Aile, duygusal temellere dayanan bir birliktelikken,
isletmede ise maddi getiriler 6n plandadir. Bu farklarin olmasindan dolay1 aile ve

isletme ¢ikarlar1 birbirleriyle ¢atisabilir (Ates O. , 2005: 20-21).

Aile isletmelerinde bu iki sistemin kesin olarak ayrimmma gerek
duyulmamaktadir. Fakat her zaman olmasa da bir sistemin digerine zarar verdigi
goriilebilmektedir. Bu olumsuzluklarin olusma nedeni iki sistemin Ortilistigl
durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Aile ve isletme sistemlerinin ayrimmin yapilmadigi
aile isletmelerinde; is siiregleri ile ilgili bilgi ve becerisi olmayan erkek evladin daha
az sorumlulugu olan bir konuma (pozisyona) getirilmesi, aile isletmesindeki diger
aile bireyleri tarafindan istenmiyorsa gergeklesmemektedir. Fakat diger taraftan aile
ve isletme sistemlerinin ayriminm yapildig: aile isletmelerde bu ve buna benzer

degisiklikler cok daha rahat bir sekilde yapilabilmektedir (Sanal, 2011: 15).

Bu iki sistemin farkli oldugunu ve aile {iyelerinin ise katilim konusunda
birbirlerinden farkli olabilecegini kavram olarak anlatip benimsetmek bir ihtiyagtir.

Bazi durumlarda ise farkli sistemler igin farkli gérev ve roller belirlenebilmektedir.
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Aile ve isletme sistemlerini birbirinden ayirmanin bir diger yolu ise, isletmede
calisan aile bireylerini fiziki mekan ve islevsel olarak aywrmaktir. Boylelikle, yapilan
bu orgiitsel degisiklik ile aile bireylerinin farkli fonksiyonlara gore sorumluluk ve
gorev almasi saglanabilir ve bu sayede her iki sistemin birbiri igine ge¢mesinin

oniine gegilebilir (Ates O. , 2005: 21).

Aile ve isletme birbirinden farkl sistemler olarak goriilmekte ve bu iki sistem
arasindaki farkliliklar zaman zaman sorunlarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.
Jaffe; aile ve isletme arasindaki farklari; isletmedeki roller, iligkiler ve giiven
faktorleri agisindan incelemistir. Aile ve igletme sistemleri arasindaki farklar Tablo

xx’de gosterilmistir.

Tablo 01: Aile ve Isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

Aile Sistemi Isletme Sistemi

Cocuk yetistirme Kar amach

Gozeten insanlar Ureten insanlar

Her kosulda kabullenme Performans kriterine gore kabullenme
Genis otorite Rollerin getirdigi otorite
Duygusal baglar Gergekei baglar

Kan baginin sonucunda kesintisiz iliskiler | Gegici iliskiler

Informel iliskiler Formel iliskiler

Genis zaman cevresi Sinirli zaman gevresi
Acik sistem Kapali sistem
Tarafsizhik Esitlik

Guven esasina dayali Risk alma yoninde

Kaynak: Sanal, 2011, s.15

Tablo xx’de de goriildiigli gibi aile sistemi, isletmedeki iliskilerin duygusal
baglarla yiiridiigii ve aile bireylerinin ¢ikar ve ihityaclarinin 6n planda oldugu bir
sistemdir. Aile sisteminin uygulandigi isletmelerde genellikle isletmenin
kurulusundan bu yana olusan yonetim kiiltiirii ve aligkanliklar daha baskindir. Bu
sistemi benimseyen aile isletmlerinde profesyonel yonetim anlayigini gérmemiz pek
miimkiin degildir. Diger taraftan isletme sistemi; temelinde kér giidiilen, bi¢imsel
yapisi, gorev ve sorumluluklar: belli olan, strateji ve hedeflerin 6nceden belirlendigi
bir profesyonel anlayis i¢inde yOnetilen bir sisteme sahiptir. Genellikle isletme
sistemini benimsemis aile igletmeleri, ¢evresindeki talep ve ihtiyaglara daha rahat

karsilik verme olanagina sahiptir.
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1.7.2. Ug daire modeli

Aile isletmeleri sistem modelleri arasinda bir diger 6nemli model ise {i¢ daire
modelidir. Aile sistem teorisi 1980’11 yillarin sonunda Tagiuri ve Davis tarafindan
yapilan arastirma sonucunda gelistirilmistir. Bu arastrma sonucunda aile
isletmelerinde aile ve isten baska bir sistemin de bulunabildigine dikkat ¢ekilmis ve

ii¢ daire modeli gelistirilmistir (Ates O. , 2005: 23).

Aile isletmelerinin basarili olabilmesi, aile isletmelerine 6zgii dinamiklerin
dogru kavranilmasi ile miimkiindiir. Aile isletmeleri ile iligski i¢inde olan {i¢ grup
insan bulunmaktadir. Bunlar; aile {iyeleri, isletme calisanlar1 ve hisse sahipleridir. Bu
ii¢ farkl grupta yer alan her tiir, bir daire ile ifade edilirse tipik bir aile isletmesinin

‘lic daire modeli’ ile tanimlanmas1 miimkiindiir (Ates O. , 2005: 24).

Sekil 01: Ug daire modeli

3

Isletme

Kaynak: Gersick, 1997:6
Ucg daire modelinde, aile isletmeleri sistemi birbirinden bagimsizdir, fakat
bunlar i¢ ige gecmis olan aile, is ve miilkiyet kavramlar1 ile agiklanmaktadir.
Buradaki birinci daire aile, ikinci daire miilkiyet, liclincii daire ise isletmedir. Bu
dairelerin birbirleri ile kesigsmesi sonucunda bu alanlar da ayr1 birer alan olarak kabul
edilmekte ve sonug olarak yedi farkl alan ortaya ¢ikmaktadir. Bu alanlari, 6zellikleri

acisindan asagidaki gibi tanimlamamiz miimkiindiir (Kirim, 2007: 15):

1. Aile bireyidir, hissedar degildir ve isletmede caligmamaktadir.
2. Aile bireyi degildir, hissedardir ve isletmede caligmamaktadir.
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Aile bireyi degildir, hissedar da degildir; fakat isletmede caligmaktadir.
Aile bireyidir, hissedardir; fakat isletmede ¢alismamaktadir.

Aile bireyi degildir, hissedardir ve isletmede ¢alismaktadir.

Aile bireyidir, hissedar degildir; fakat igletmede ¢aligmaktadir.

N o g bk~ w

Aile bireyidir, hissedardir ve isletmede ¢alismaktadir.

Yukarida da goriildiigii gibi bu ii¢ dairede yer alan kisilerin sorumluluklar1 ve
rolleri birbirinden farklidir. Bazi durumlarda bunlarin ayn1 zamanda birkag gorevi
olabilmektedir. Aile isletmeleri i¢inde farkli rollere sahip olan bu kisiler, 6zellikle
ikinci kusakta olumsuz bir hal almakta ve bunun sonucunda catismalarin ¢ikmasina
sebep olmaktadirlar. Bunun temel sebebi aymi kisinin bir dairedeki rol ve

sorumlulugunun, diger dairedeki ile ¢atisabiliyor olmasidir.

Aile isletmesinin dogru ve dengeli bir sekilde idare edilebilmesi ig¢in
genellikle bu ii¢ yapi tasinin arasindaki iletisim ve diizenlemelerin saghkli bir
bicimde olmas1 beklenmektedir. Bu beklenti icerisinde aile isletmesinde gérev yapan
aile tiyelerinin ¢alisma bigimleri, 6zellikleri, isletmeye bakis acilari, kisisel beklenti
ve tatmin diizeyleri de incelenmeli ve sagladiklar1 katkilar kadar yasadiklar1 sikintilar

da g6z oniline alimmalidir (Baser, 2012: 185).
1.8. Aile Isletmelerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii iistiin ve zayif yonleri bulunmaktadir.
Aile igletmeleri ile ilgili yazina gz atildiginda, bu isletme tiirliniin sorunlar1 ve
olumsuz yonlerinin 6n plana ¢iktig1 goriilmekteir. Oysa aile isletmelerinin bir¢ok
istiinliigii  bulunmaktadir. Bu nedenden dolayi, aile isletmelerinin 6zellikleri
anlatilirken, bu isletme tiiriniin diger isletme tiirlerine gére zayif yonlerinden daha

cok ustiin ve gicli yonlerinin dile getirilmesi 6nem arz etmektedir.
1.8.1. Aile Isletmelerinin Ustiin Yonleri

Aile isletmelerini hem isleyis acisindan hem de baska acilardan diger
isletmeler ile karsilagtirdigimizda farkli 6zellik ve niteliklere sahip oldugunu ve daha
etkili bicimde faaliyet gosterdigini ileri gorebiliriz. 1986 yillinda US News and
World Report Dergisi tarafindan ABD’de yapilan bir arastirma sonucuna gore en

biiyiik 47 aile isletmesinden 31 tanesinin, Dow Jones endeksi temel alindiginda,
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diger isletme tiirlerine gore daha yiiksek performans gosterdikleri goriilmiistiir (Ates

0. , 2005: 8).

Diger isletme tlrlerine gore daha yuksek performans gdstermelerinin nedeni
ailelerin kendilerine 6zgiin yonetim bigimlerinin olmas1 ve is hayatina 6zel birtakim
nitelikler kazandirmalaridir. isletmedeki aile bireylerinin birbirlerine gosterdikleri
yakimlik ve anlayis is siireglerinde ve i yasaminda onemli bir basar1 faktori olarak
degerlendirilmektedir. Bunlarm yami sira aile bireyleri birbirlerini iyi tanimakta,
birbirlerinin gii¢lii ve zayif yonlerini 1y1 bilmektedirler. Ayrica aile bireyleri birbirine
sefkat ve baglilik gosterir, diger aile yakmlarinin ve ¢alisanlarin refahina ve
gelecegine onem verir. Biitiin bu ozellikler aile bireyleri arasinda 6zel ve hizli bir
iletisimin gelismesine katki saglar ve isletme ile ilgili bilgileri birbiri ile paylasilar ve
bunun sonucunda isletmede yapilan isler daha etkili ve verimli bir bigimde
tamamlanir. Ote yandan aile iginde yerlesik hiyerarsi sebebi ile kimin sdz sahibi
oldugu, nerede nasil davranilacagi, farkli statii ve yeteneklere gore gorevlerin nasil

paylasilacag bilinmektedir (Ates O. , 2005: 8-9).

Aile isletmelerinin bir diger olumlu veya {istiin yonii ise hizli karar verebilme
yetisine sahip olmalar1 ve biliylime potansiyelinin daha yliksek olmasidir. Bu
istlinliigiin temel nedeni aile isletmelerinde paylasilan ortak bir gegmisin olmasi,
zamanla olusan giliclii deger yargilari, karsilikli giiven ve etkili iletisim gibi
Ozelliklerdir. (Sanal, 2011: 20). Bunlar karar alma sureclerini ve blytmeyi olumlu

etkilemektedir.

Aile isletmesi olmayan isletmelerin kaynak eksikligi (yoksunlugu) ve denetim
maliyetlerinin yliksek olmasi nedeni ile bu isletmeler genellikle denetim siirecini
profesyonel isletmelere devretmek durumundadirlar. Dogal olarak bu, isletmenin
finansal performansini olumsuz yonde etkileyecektir (Dyer G. W., 2006: 268). Diger
taraftan aile isletmeleri, isletmenin denetimini yOnetici pozisyonunda olan aile
bireyleri tarafindan yapma imkanmna sahip olduklar1 i¢in, aile isletmelerinin bu

baglamda finansal agidan iistiinliik saglamalar1 miimkiindiir.

Aile isletmelerinin farkli boyutlarda da {istiin yonleri bulunmaktadir. Aile

isletmesi olmanin getirdigi listiin veya olumlu yonleri su sekilde olmaktadir:
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1.8.1.1. Ailenin Ozverisi

Ailenin Ozverisini bazilar1 istiinlik olarak degerlendirirken, bazilar1 ise
zayiflik olarak degerlendirmektedir. Ozveriyi bir iistiinliik olarak degerlendirenler,
Ozverinin aile isletmesi i¢in ciddi bir finans kaynagi oldugu dile getirmektedirler.
Ozellikle isletmenin kurulus asamasinda sermaye ihtiyaglarm biiyiik bir kismimin aile
tarafindan temin edilmesi dstiinlik olarak goriilmektedir. Bu durum 0zellikle
isletmenin zor donemlerinde kar paymi en aza indirerek ve kisisel katkilarda
bulunarak isletmeye finansal kaynak saglamaktadir. Ote yandan aile isletmeleri
finansal olarak krizlerle kars1 karsiya kaldigi donemlerde, isletmenin bu durumdan
cikmast i¢in ortaklar elde ettikleri gelirlerini isletmeye vermekten kaginmazlar.
Bunun nedeni ailenin ve isletmenin i¢ i¢e gecmesi ve biitiinlesmis bir yapida
olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu sebepten dolay1 aile bireyleri isletmenin iflas
etmesini engellemek igin ellerinden gelen her seyi yaparlar ve sahsi mal varliklarini

bu ugurda ¢ekinmeden harcayabilirler (ilhan, 2016: 77).

Diger taraftan ailenin Ozverisi, aile baglarmin giiglii olmasmma ve aile
isletmesinin yonetim kadrosunun kendini ise adamis kisiler tarafindan olusmasina
biiyiik katki saglar. Isletme aile bireyleri tarafindan kuruldugu igin isletmeyi
sahiplenme duygusu daha yogun olarak yasanir. Ayrica aile iginde olusan saglikli
iligkiler, yetenekli aile tiyelerinin diger isletmelerde c¢alismalar1 yerine, aile

isletmesinde ¢alismay1 tercih etmelerini saglar (Alayoglu, 2003: 25).
1.8.1.2. Bilgi birikimi ve is uyumu

Aile igletmelerinin tstiinliiklerinden bir digeri ise kurucu kisinin isi yasayarak
O0grenmesi, zamanla kazandigi bilgi, deneyim ve birikimi bir kusaktan digerine
aktarmas1 ve is ¢evresindeki olusan degismelere rahatlikla uyum saglamasidir

(Alayoglu, 2003: 25).

Ayrica aile isletmelerinde zamanla olusan hiyerarsi nedeniyle, isletmede
kimin s6z sahibi oldugu, nerede nasil davranilacagi, farkli konum ve yeteneklere
gore gorevlerin ne sekilde paylasilacagr bilinmektedir. Bir diger stiinliigii ise aile
bireylerinin ¢ok kiiciik yaslardan itibaren is ile ilgili bilgi ve deneyimlerle donatilip,
yogun uzmanliga sahip olmalar1 ve is ya da isletmeye karst uyum sorunu

yasamamalaridir (Igin, 2008: 9).
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1.8.1.3. Cahsanlarin Sadakati

Calisanlarm aile ile iyi iligkilerinin olmasi, aile isletmesinin i¢ dinamikleri
bakiminda ¢ok 6nemlidir. Isletme kurucusunun ve diger aile bireylerinin ¢alisanlarla
iyi ve yakin iligki i¢inde olmasi ¢aliganlarin glivenlerinin yilikselmesinde 6nemli bir
etkendir. Aile isletmelerinde kurucu veya patron ile ¢alisanlar arasindaki iliski,
profesyonel yoOnetici ve c¢alisanlar arasindaki iligkiden daha samimi ve sicaktir.
Aileden olmayan c¢alisanlar, aile isletmelerinde daha giivenli calismakta, daha
yaratict olabilmekte, yeni diisiincelere daha a¢ik olup daha fazla risk

alabilmektedirler (Ates O. , 2005: 10).

Diger taraftan ise aile isletmelerinde, aileden olmayan c¢aligsanlarin
motivasyonlarinin yiiksek olmasi, is siireclerindeki verimliligi de biiyiik Slgiide
arttirabilmektedir. Isletme ¢alisanlarmm motivasyonlarmin artmasi, ¢alisanlarin
isletmesi ile gurur duymasi, i¢cinde bulunulan kurum kiiltiiriine saygi duyulmasi

saglikl ve etkili bir iletisim sayesinde olabilmektedir (Ilhan, 2016: 78).

Aile igletmelerindeki ise alim politiklalarmin diger biiyiik isletmelerden daha
farkli oldugu goriilmektedir. Uzun donem istihdamin, aile isletmelerine 6zgii bir
ozellik oldugunu soyleyebiliriz. Bu agidan degerlendirildiginde isletme c¢alisanlar
isletmeye daha fazla yarar saglamaya ve o isletmeyi benimseyip tiim ¢alisma hayatini
orada ge¢irmeye endeksli kisilerdir. Calisanlar burada, kendilerini aile ortami
icerisinde hissederler ve bu durum onlarin sadakatini artirir ve onlar1 basariya gotiiriir
(Ates O. , 2005: 10).

Sonug¢ olarak aile isletmelerinde c¢alisanlara rahat bir ortamim saglanmasi
calisanlarin motivasyonunu arttirr ve bu durum isletmenin verimliliginin ve

performansinin artmasina katki saglar.
1.8.1.4. Aile Kalturu

Aile isletmelerindeki liderlik tarzi ve modeli aile isletmesi olmayan
isletmelere gore daha belirgin ve nettir. Bu durum en fazla planlama siirecinde goze
carpar. Ciinkii herkes yoneticilik sirasmin kimde oldugunu bilir ve pozisoyonlar i¢in
herhangi bir ¢cekisme yasanmaz. Ote yandan aile ruhu, aile isletmelerindeki degerler,
tutum ve standardlar1 belirlerken aile bireylerinin ortaya koydugu degerler tiim

calisanlar i¢cin ortak bir amag¢ olusturur, bunlarin yani sira belirli bir kimlik ve
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baglilik duygusunun olusmasina katkida bulunur. Zamanla olusan bu kiiltiir
sayesinde daha az biirokrasi yiikii olusur ve bunun sonucunda karar verme siireci
hizlanir ve bu sekilde iist yonetime ulagsmak daha kolay olur. Aile isletmelerinde
olusan kiiltiir yapis1 modelleri genellikle ii¢ ¢esittir, bunlar; katilime1, profesyonel ve
merkeziyet¢i (monarsik) olmak iizere farkl 6zellikler gosterirler. Aile isletmelerinin
kiiltiir yapisin1 degistirmek ¢ok zordur. Ciinkii kurucu kisi isletmenin kiiltiiriine ve
yapisina etki edip onu belirlemis ve tanimlamistir. Bir diger bir ifade ile kurucunun
kiiltlirii isletmeye de yansimaktadir. Bu kiiltlir yapis1 ise isletmenin dokusuna

islemistir (I1han, 2016: 79-80).

Aile isletmelerinin bu o6zelligi isletmeye farkli faydalar saglamaktadir. Bu
faydalardan biri de uzun vadede isletmeye biiylik kazang saglamasidir. Diger taraftan
aile isletmesi olmayan, kurumsallasan ve biiyiiyen isletmelerde daha fazla biirokratik
engeller ortaya ¢ikar ve bu isletmelerde karar alma siireci zayiflar. Oysa aile
isletmelerinde biirokrasi daha az oldugu icin isletmenin g¢evresinde olusan yeni
kosullara ayak uydurmak daha rahat olur. Biirokrasisi az olan aile isletmelerinin yeni
is firsatlari, yeni {iriinler ve yeni firsatlar1 daha etkili bir sekilde degerlendirmeleri
miimkiindiir. Sonug olarak biitiin bunlar aile isletmelerine dinamizm kazandirir (Ates

0., 2005: 11).
1.8.1.5. Esneklik Ustiinliigii

Aile isletmelerinin istiinliikleri arasindan bir digeri ise esnek hareket etme
kabiliyetinin olmasidir. Bu 6zellikle, aile bireylerinin ya da kurucu kisinin mesai
saati ve tatil glinleri gozetilmez ve kurucu kisi 6zverisi sebebi ile isiyle yatar, isiyle
kalkar. Aile isletmelerinin bu 6zelligi nedeni ile miisteriye verdigi hizmet aksamadan
devam eder. Boylece, agir calisma temposunun yol agtigi zaman kayb1 bir sekilde
telafi edilir. Aile isletmelerindeki 6zveri, onlarin rakipleri karsisinda rekabet

istiinligli saglamalarma yol acar (Alayoglu, 2003: 25).
1.8.1.6. Kaynak Temininde Kolayhk

Aile isletmelerinin bir diger olumlu yonii ise daha rahat kaynak
saglayabilmeleridir. Sermayesi yetersiz kalan ve sermaye piyasalarmin gerektigi

yeterlilige ulagsmayan {ilkeler i¢in kaynak temini biiyilk 6nem tasimakla birlikte bu
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durum bir Gstunltik olarak da degerlendirilmektedir. Genellikle sermaye piyasasinin
gelismedigi iilkelerde isletmelerin yatirim veya diger ihtiyacglar i¢in sermaye temin
etmesi biiyiik bir problem olarak goriilmektedir. Finansal kaynaklarin temin edilmesi
giic olan iilkelerde, aile isletmeleri bu ihtiyact genellikle ortaklarindan temin
edebilmektedirler. Genellikle aile isletmelerinde finansal kaynaklar, gerek
kuruluslarinda, gerekse sonraki donemlerde oran itibariyle biiyiik Ol¢iide aile

fonlarindan temin edilebilmektedir (Ates O. , 2005: 12).
1.8.1.7. Hizh Karar Alabilme ve Dinamizm

Aile isletmelerinin bir diger onemli 6zellik ve olumlu ydnlerinden biri ise
isletme kurucusunun ve yoOneticisinin ayn1 kiside toplanmasidir. Her iki roliin tek
kiside toplanmasi, merkezi bir yonetim olusturulmasi anlamma gelmekte ve bu
sayede daha hizli karar alma mekanizmasi olusabilmektedir. Bu igletme tiiriiniin bir
diger olumlu yonii ise isletme yoneticisinin ¢alisanlar ile yakin iliski kurmasidir. Bu
yaklasimi benimsemis aile isletmelerinde c¢alisanlarm is tatmini ve motivasyonu

artar, isletmenin emek giiciinde verimlilik saglanir (Kugik, 2005: 208).

Isletmelerdeki yoneticilerin farkli goérevleri bulunmaktadir. Yoneticilerin
gorevleri arasindaki en 6nemli gorev karar almaktir. Zamaninda alinmayan kararlar,
gecikmis kararlar olarak degerlendirilir ve gecikmis kararlar is hayatinda en 6nemli
sorunlarin baginda gelir. Aile isletmeleri diger isletme tiirleri ile karsilastirildiginda
stirekli olarak degisen ¢evre kosullarina daha kolay uyum saglayabilmektedirler.
Ciinkii bu tiir isletmelerde biirokrasi baskisi biiylik isletmelere oranla daha azdir ve
hizl1 karar alma yetenegi s6z konusudur. Diger taraftan ise yeniliklere agik, yaratici
gorlislerden faydalanan aile isletmeleri, bu yonleriyle ekonomiye de canlilik
kazandirirlar (Akdogan, 2000:, Ozdemir, Erséz, & Sarioglu, 2006: 46). Aile
isletmelerinin bu 6zellikleri karar alma siiresini kisaltarak isletmeleri daha dinamik
bir yapiya biirlindiiriir. Sonu¢ olarak bu dinamizm aile isletmelerinin diger
isletmelerden daha esnek olamasini saglayarak tiiketiciye daha nitelikli rin ve
hizmet sunumu da beraberinde getirmektedir. Ancak aile isletmelerinde aile
bireylerinden olan yoneticiler karar alma sireclerinde duygusal tutumlara sebep
olabilmektedir. Duygusal kararlar almamak icin karar alma streclerine profesyonel

yoneticilerin de dahil olmasi1 gerekmektedir.
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1.8.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Her ne kadar aile isletmelerinin {istiin yonleri olsa da, bu isletme tiiriiniin bir o
kadar zayif yonleri bulunmaktadir. Aile isletmelerinin en zayif veya olumsuz
yonlerinden biri, aile ve isletme kavramlarinin birbirine Kkaristirilmasidir. Aile
isletmelerinde, isletme ve aile bireylerinin etkilesimi artarken, bu durum aile ile is
iliskisinde dengesizlige yol a¢gmakta ve ister istemez aile i¢i catigmalara sebep
olmaktadir. Ayrica aile isletmelerinde kurucu veya girisimci kisiler ve aile
bireylerinden olan yoneticiler kendilerini daha yetkin, deneyimli, bilgili, zeki ve
becerikli kabul etmektedir. Bu sebepten dolayi, kendilerine kisisel rakip veya tehdit
olarak gordikleri profesyonel yoneticileri isletmeye dahil etmekte isteksiz
davranirlar. Aile isletmesi sahiplerinin neredeyse biiylik bir cogunlugu veya
yoneticileri yeterli yOnetim bilgisine sahip olmadigindan, isletmenin sadece
karlihigiyla ilgilenmekte ve isletmenin biitiinii gérememektedirler. Biitiin bunlarin
yani sira aile igletmesinin kurucu kisileri ve yoneticileri, isletmeyi profesyonellere
devretmeyi ise igletmeyi tamamen yabancilara birakmak olarak algiladiklarindan,
isletmede 6nemli ve iist diizey pozisyonlara yetenek ve deneyimlerine bakmaksizin
aile bireylerini yerlestirmeyi tercih ederler. Biitiin bu olumsuzluklar, aile
isletmelerinin gelismelerinin  Oniindeki en Onemli engellerden birkag¢1 olarak

degerlendirilmektedir (Kizil, Akman, & Esmer, 2013: 29).

Diger taraftan bu isletme tiirliniin orgiitsel yapisinin belirsiz olmasi, sermaye
kaynaklarina erisimin sinirli olmasi gibi olumsuzluklarin yaninda, aile isletmelerinin
tasidig1r sakincalarin kaynagi cogunlukla yapisal degil, psikolojiktir. Ayrica aile
isletmelerinde st yonetimin liderlik tarzi, isletmenin gelisim asamasindaki
uyumsuzluklar, aile i¢inde yasanan olumsuzluklarin is ortamma taginmasi, aile
iiyelerinin her sart ve kosulda diger calisanlardan ©One c¢ikarilmasi gibi pek ¢ok

sakinca vardir (Ates O. , 2005: 12).

Ote yandan aile isletmelerinin sermaye temin etmede yasadiklar1 zorluklar, i¢
ve dig pazarlama sorunlari, disa acilma ve ihracatta yasanan giicliikler, yeni
teknolojiye uyum saglama konusundaki yavaslik, nitelikli ¢alisana sahip olmada
karsilagilan engeller, yliksek diizeyde vergiler, primlerin maliyetlerinin arttirmasi ve

egitim destekleri konusundaki yetersizlik gibi belli basli sorunlar da aile
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isletmelerinin olumsuz dzellikleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ozdemir, Ersoz, &

Sarioglu, 2006: 49).
1.8.2.1. Akrabalarin Kayirilmasi (Nepotizm)

Aile igletmelerinin olumsuz veya zayif yonlerinden biri de nepotizm veya
akrabalarin kayirilmasidir. Nepotizm, Latince ‘nepot’ kelimesinden tiiremistir. Nepot
‘yegen’ anlaminda bir kelimedir, isletme alaninda ise, verasetin yakin akrabaya devri
ya da zaman zaman torpil ve adam kayirma anlamma gelir (Ak, 2006: 151). Akraba
kayirmaciligi ya da nepotizm, geleneksel baglarin ve iliskilerin yogun olarak
yasandig1 ve piyasa mekanizmasinin yeterince gelismemis oldugu iilkelerde daha sik
olarak gorulmekle beraber, gelismis iilkelerin aile isletmelerinde de yasanan bir
olgudur (Ozler, Ozler, & Giimiistekin, 2007: 438).

Nepotizmin, bireyleraras: iligkiler bakimindan degerlendirildiginde 6znel
karakter icerdigi bilinmekte, uygulandiginda magdurlar yarattigi diisiinilmekte ve
isletme iginde orgiitsel iligkilere zarar veren bir durumu ifade ettigi soylenmektedir.
Ciinkii isletmede calisan veya isletmeye dahil edilmesi diisiiniilen kisilerin yeterli
niteliklere sahip olmadan, sadece akrabalik veya benzeri yakinlk iliskileri dikkate
almarak ige alinmasi veya ylikseltilmesi anlamma gelmektedir (Asunakutlu & Avci,
2010: 94). Nepotizmin 6n planda oldugu isletmelerde, aile bireyi olmayan
calisanlarda giiven eksikligi, dolayisiyla c¢alisanlarm is tatmininde ve
performanslarinda sikinti, dolayisiyla biitiinciil olarak bakildiginda isletmenin
verimliliginin diismesi goriilmektedir. Ote yandan aileden olmayan profesyonel
yoneticilerden fazla performans bekleyen aile igletmelerinde, licret konusunda da aile
bireylerinin kayirilmasi, deneyimli ve yetenekli yoneticilerin isletmeden ayrilmasina

neden olmaktadir (Ates O. , 2005: 13).

Aile isletmelerinde nepotizmin yaygin olmasi, diger bir ifade ile aile
bireylerinin kayirilmas: en onemli sorunlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Aile isletmelerinde nepotizmin yaygin olmasi aile isletmelerinin zayif yonii olarak
kabul edilmektedir. Bu durum ister istemez isletmenin genel performansina olumsuz

olarak yansimaktadir.
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1.8.2.2. Otokratik Yap1

Aile isletmelerinin zayif yonlerinden bir digeri ise otokrasiye dnem vererek
bu yaklasim ile isletmeyi yonetmeleridir. Aile isletmelerinin yonetim bicimi ve
kurucu yonetici kisilerin tarzi incelendiginde, bu kisilerinin biiyiik bir cogunlugunun
otokratik kisilige sahip oldugu goriilmketedir. Kurucunun bu kisiliginin isletme
hayatinda hayat bulmasmin dogal sonucu olarak babaerkil yaklagim ortaya
cikmaktadir. Bu, her ne kadar baslangigta 1yi bir davranis tarzi olarak degerlendirilse
de, zaman gectikce kurucunun kisisel tarzinin, dogal halinden uzak bir bi¢cimde

dayatmasi bigimine doniismektedir.

Bu yaklagimi yonetim tarzi olarak benimseyen aile isletmeleri genellikle
disartya bilgi vermeyen, tutucu ve geleneksel degerlere sahiptir. Bunun sonucunda
ise aile isletmeleri fazlaca ice donebilir ve c¢evresindeki gelismeleri dikkate
almayabilir. Dogal olarak boyle bir tutum degisimi yavaslatir ve isletmenin varhgini

ve stirekliligini tehdit eder (Ulukan, 1999: 32).
1.8.2.3. Yetkinin Merkezilestirilmesi

Aile isletmelerinin bir diger zayif yonii ise yetkinin merkezilestirilmesi, bir
diger ifade ile kurucu kisi veya kisilerin isletme yonetimini baskalarina teslim etmek
istememeleridir. Bu isletme tiirii genellikle kurucu kisiler tarafindan yonetilmekte ve
isletmenin yonetimi i¢in profesyonel yoneticilerden fazla yararlanilmamaktadir.
Planlama, personel yonetimi, muhasebe, pazarlama konularinda tecriibesi ve
deneyimi olmayan yoneticiler nedeni ile aile isletmeleri, yoOnetim zaafiyeti

yasamaktadirlar (Ozdemir, Erséz, & Sarioglu, 2006: 52).

Yetkilerin dagitilmadigi veya tiim yetkilerin merkezilestigi aile isletmelerinde
yoneticiler, giinliik rutin islerle ugragsmaktan dolayi isletme i¢in biiyiik 6nem arz eden
planlama, amag¢ belirleme, strateji ve politika belirleme gibi konularina ihtiyag
duyulan zamani ayiramamaktadirlar. Basta kurucu kisi olmak {izere {ist yonetimdeki
aile buytkleri merkeziyetgi bir yonetim tarzina sahiplerse, diger bir ifade ile yetki
devrine olumlu bakmiyorlarsa bir sonraki neslin gelisimi daha yavas olacaktir. Ote
yandan, karar alma sorumluluklar1 olmadig1 i¢in olumsuz karar alma ya da kararin

sorumlulugunu iistiine almak istememe gibi durumlarla karsilasilma olasiligi da
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gindeme gelmektedir (Ates O. , 2005: 16). Merkeziyet¢i yonetim tarzin1 benimsemis
aile isletmeleri, yetki devrini itibar ve giic kaybi olarak degerlendirirler. Aile
isletmelerinin gelismesi ancak yetkinin profesyonel ve yetkin kisilere devredilmesi

ile mumkn olabilir.
1.8.2.4. Gorev Tanimlarinin Yapilmamasi

Aile isletmelerinin zayif yonlerinden bir digeri ise isletmede calisan aile
bireyleri veya diger calisanlarin goérev ve sorumluluklarin net bir bi¢imde
belirlenmemesidir. Bu isletme tiiriiniin biiyiik bir ¢ogunlugundaki handikap, aile
bireylerinin kendi aralarinda is boliimiine gitmemeleri ya da yapilmis olan is
boliimiine uymamalaridir. Ayrica gorev tanimlarinin gerektigi gibi yapilmamasi,
yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmemesi, aile iiyesi olmayan c¢alisanlarm,
kimin yonetiminde olduklarmi, kime bagli olduklarini bilememelerine neden olmakta
ve bu durum isletmeye biiyiikk zarar verebilmektedir. Eger aile isletmeleri is
tanimlarmi, yetki-sorumluluk iligkilerini tam olarak ortaya koyabilirlerse, ortaya
cikacak muhtemel c¢atismalardan da biiyiik 6lciide kaginmalart miimkiin olacaktir

(Akdogan, 2000: 34).
1.8.2.5. Aile Uyeleri Arasinda Yasanan Rekabet

Aile isletmesinin kurulusundan sonraki donemlerde, aile bireylerinin
isletmeye farkli agilardan bakmaya basladig1 noktalarda ortaya ¢ikan catigmalar ister
istemez farkli sorunlarin ¢ikmasina neden olabilir. Isletme yonetiminde gorev alan
aile bireyleri arasinda, gerek isletme icerisinde gerekse isletme disinda ortaya
cikabilecek anlagsmazliklarin is hayatina yansimasi halinde bu durum isletmeyi

olumsuz bir sekilde etkileyebilecektir.

Ote yandan ise isletmede gdrevi olmayan; fakat aile bireyi olan kadinlar arasi
rekabet aile isletmeleri i¢in kurumsallagmanin Oniinde bir engel olarak
goriilmektedir. Aile isletmelerinin ortakliklarinin dagilmasi ile 1ilgili yapilan
calismalarda ortakligin bozulmasma neden olan etkenler siralandiginda isin i¢inde
yer alsin veya almasin, eslerin dnemli bir yer tuttugu goriilmektedir (Findik¢i, 2008:
282).
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Aile bireyleri arasinda yasanabilecek bir diger rekabet ise, varis sec¢imi
konusunda yogun olarak yasanan ¢ikar ¢atigmalaridir. Her ne kadar kurucunun en
biiyiik erkek ¢ocugunun isletmeyi yonetecegi tahmin edilse de bu gelenegin artik
sona erdigi gozlemlenmektedir (Karpuzoglu, 2001: 26). Yukarida yer verilen biitiin

bu rekabet nedenleri aile isletmelerinin zayif yonleri olarak degerlendirilmektedir.
1.8.2.6. Yeteneksiz Aile Uyelerinin isletmede Gorev Almasi

Aile isletmelerindeki is ortami, aile bireylerinin bos zamanlarini
degrlendirebilecekleri bir ortam olark goriilmektedir. Aile, heniiz yeterli bilgi, beceri
ve deneyime Sahip olmayan aile bireylerine oyalanmalar1 igin isletmede gorev verir.
Bu durum ise aile isletmeleri i¢in bir olumsuzluk ya da zayiflik olarak degerlendirilir.
Ailenin, niteliksiz aile bireyleri i¢in bdyle bir olanak vermesi, isletmede hem maddi
hem de manevi zararlarin ortaya c¢ikmasmna neden olabilmektedir. Isletmelerin
bircogu, iiretkenligi zayif, gerekli bilgi ve deneyime sahip olmayan iggdrenlere uzun

sire katlanamaz (Ulukan, 1999: 32).
1.9. Aile Isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar

Aile isletmeleri kurulusundan biiyliyiip gelismesine kadar, bir diger ifade ile
yasammin her evresinde farkli sorunlar ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Aile
isletmeleri kiiciik 6l¢ekliyken zamanla biiylimekte, ulusal hatta uluslararasi isletmeler
haline gelebilmektedir. Ancak bu isletmelerin Omiirleri kisa olmakta ve sonraki
nesillere devredilen isletme sayisinin olduk¢a azaldigi goriilmektedir. Ornegin
diinyanin en biiylik 500 isletmesinin dogumlarindan tasfiyelerine kadar gecen siire
ortalama 40-50 yildir. Bu nedenle, bu kuruluslar1 bir meta veya makine gibi duragan
bir varlik olarak goérmemek gerekir. Bu kuruluslarin da kendilerine 6zgii bir
kisiliginin oldugunu kabul etmek gerekir. Bu kuruluslar1 birer canli varlik olarak
gormek ve isletmenin zaman i¢inde dogal degisim gosterecegini kabul etmek gerekir

(Saglam, 2006: 499).

Aile isletmesi sahiplerinin birgogunun gesitli gdrevleri vardir (Ornegin; sahip,
calisan, kardes, ebeveyn ve ¢ocuklar gibi). Bu yiizden onlarin kurduklar1 aile
isletmeleri karmagik bir hal alabilmektedir. Bu karmasikligin getirdigi rol belirsizligi

ve anlagmazliklar ciddi sorunlar arasinda yer almakta ve isletmeyi bir ¢ikmaza
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stiriikleyebilmektedir. Bunun yani sira i ve ailenin birbiri ile olan etkilesimi ister
istemez isletme sahiplerinin ailevi konular ve sorunlar ile karsi karsiya kalmasina
neden olur. Ote yandan, isletmenin gelismesinde aile bireylerinin destegi gozardi
edilmemelidir. Baz1 durumlarda aile bireyleri, isletmeye her anlamda biiyiik destek

verebilmektedir (Kwan, Lau, & Au, 2012: 178).

Aile isletmelerindeki yonetim sorunlari isletme alani igerisinde son yillarda
en ¢ok tartisilan konular icerisindedir. Bu tartigmalar genellikle aile isletmelerinin
belirli bir sistem icerinde profesyonel bir anlayisla yonetilmesi gerektigi savi ile

sonuglanmaktadir (Unlii & Selek, 2004: 12).

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan caligmalarda tlizerinde siklikla durulan ve
bircok arastirmaya konu olan temel sorunlardan bir digeri, isletmelerin
devamliliginin nasil saglanacagi konusudur. Bu konu ile ilgili yapilan arastirmalar,
aile isletmelerinin kisa Omiirlii olmasini belli etkenlere baglamaktadir. Bunlar:
kurucularn tutucu tutumlari, devir planmin yapilmamasi, yeni kusak aile bireylerinin
yetistirilmesi ve gelecege hazirlanmasinda izlenen yanlhis politikalar, aile bireylerine
yonelik bir istihdam stratejisinin olmayisi, aile isletme dengesinin kurulamayisi, aile
bireyleri arasinda yasanan kusak catigmalar1 olarak gosterilmektedir. (Alayoglu,

2010: 223).

Bir diger sorun, aile isletmelerinin merkezi bir orgiit yapisina sahip olmasi ve
iist yonetimin belli bir grup elinde toplanmasidir. Aile isletmelerinde basta kurucu
olmak Uzere tepe yonetimdeki aile Uyeleri yetki devrine olumlu bakmazlar. Yetki
devri itibar ve gii¢ kaybi olarak degerlendirilir. Yoneticiler; giinliik rutinlerle
ugragmaktan, isletme i¢in biiyiik 6nem tasiyan planlama, strateji ve politika belirleme

konularma gereken zamam ayrramamaktadir (Ates O. , 2005: 14).

Farkli arastrrmalar sonucunda elde edilen bulgular, aile isletmelerinin
karsilastiklar1 bazi biiylik sorunlar1 yeni nesle miilkiyet devri ve yonetimin transferi

olarak gostermektedir (Duh, 2012: 13).

Yukarida da goriildiigii gibi aile igletmelerinin farkli sorun ve olumsuzluklar
ile kars1 karsiya kaldig1 agikardir. Bu sorunlarm istesinden ancak isletme kurucu ve
yoneticilerinin gelebilecegini sdylemek hi¢ de zor degildir. Isletme kurucusu
profesyonel yonetim anlayisini benimseyerek bu problemlerin ¢oziimiine katki

sunabilmektedir.
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2. BOLUM
AILE ISLETMELERINDE PROFESYONELLESMEYI ETKILEYEN
UNSURLAR

Aile igletmelerinin faaliyet alanlar1 ne olursa olsun, hedefleri diger isletme
tiirlerinden ¢ok da farkli degildir. Aile isletmeleri genel olarak, daha fazla kar elde
etmeyi, siirdirebilirligi saglamayi, hizmet verilenpazarda iyi bir pozisyonda

bulunarak basarili igletmelerin arasinda yer almay1 hedeflemektedir.

Aile isletmelerinin basar1 elde etmesi, saghikli bir sekilde biiyiimesi ve
strdiiriilebilirligi sadece kurucu kisilerin (sahiplerin) kisisel deneyim, beceri ve
tercihlerine gore degil, isletme yoneticilerinin veya kurucularinin yonetimsel

yaklagimina bagli oldugunu séylememiz miimkiindiir.

Her ne kadar sahiplik ile yonetimin i¢ ice ge¢mis oldugu aile isletmelerinin
yonetimi ile profesyonelyonetim anlayismin bir arada bulunmasi ilk basta imkansiz
gorinsede, aile isletmelerinin kendilerine stratejik tstiinliik saglayan 6zelliklerini
kaybetmeden profesyonelceyonetilen bir isletme haline doniismesi, uzun dénem
basarismnin  ve siirekliliginin bir geregidir. Aile isletmelerinin biiyiik bir
cogunlugunun tigiincii kusakta yok olmasi, isletme sahiplerinin pazarin gerektirdigi
yOonetim tarzmigelistirememis olmasindandir (Ulukan, 2006: 155). Bu nedenle,
calismamizin bu kisminda aile isletmelerinin profesyonellesmesine / profesyonel

yonetim anlayigimin 6nemine ve diger 6zelliklerine yer verilmistir.

Aile isletmelerinin basarili olusunun veya basarisizliginm farkli nedenleri
bulunmaktadir. Bu nedenden dolay1 aragtirmacilar aile isletmelerinin basarisina veya

basarisizligina neden olan etkenleri tespit etmeye yonelik ¢aligmalar yapmiglardir.

Bu calismalar 1s1¢inda aile isletmelerinin basarisiz olmalarinin temel
nedenlerinden  biri, bu isletmelerin  profesyonel yOnetim  yaklasimini
benimsememeleridir  (Chittoor & Das, 2007: 69). Aile isletmelerinin
profesyonellesememesi, farkli problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olmakta ve
bunun sonucunda aile isletmelerinin biiyiik bir cogunlulugunun bir kusaktan digerine

gegmeleri miimkiin olmamaktadir.

Isletmelerin gelisimi ve basar1 elde etmeleri icin profesyonellseme 6nemli bir

etken olarak gorulmektedir. Profesyonellesmeylebirlikteisletmenin geligiminin
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oniindeki engeller asilir ve bu sayede isletme daha iyi bir yOnetim tarzi ve
organizasyon yapisina sahip olmus olur (Howorth, Wright, Westhead, & Allcock,
2016: 804).

Ozet olarak aile isletmelerinin bir kusaktan digerine daha rahat bir sekilde
gecisininsaganabilmesi, isletmenin iyi bir tempo sergileyebilmesi, istikrarli bir
sekilde yoluna devam edebilmesi, performansinda ve kar oraninda yiikselme
gosterebilmesi i¢in Oncelikli olarak atmasi gereken en onemli adimlardan birinin
profesyonellesme oldugu kabul edilmektedir. Ozetle aile isletmelerinin basar1 elde
edebilmesinin en Onemli etkenlerinden biri profesyonel yonetime gegisin

saglanmasidir.

Bu caligmakapsaminda‘“aileisletmelerinde  profesyonellesme  kavramu,
profesyonellesmenin isletme i¢in 6nemi ve profesyonellesmeye duyulan ihtiyag,
profesyonellesmeyi etkileyen unsurlar, profesyonellesme siireci, profesyonellesme

tiirleri, profesyonellesme diizeyleri” gibi alt basliklara yer verilmistir.
2.1. Aile isletmelerinde Profesyonellesme Kavram

[Ik olarak Amerika Birlesik Devletleri’nde 1891'de Joseph Wharton'un bir
ticaret okulu olusturmak icin Pennsylvania Universitesine 100 bin dolar
bagislamasiyla profesyonellesmenin ilk adimlari atilmis oldu. Ardindan 650 isletme
okulu ve 600’e yakin MBA programi olusturuldu (Dyer W. G., 1989: 221). Bugin
bile profesyonellerin yetismesi i¢in siirekli yeni yeni okullar agilmaktadir. Bu okul ve
programlarin agilmasi isletme yonetimlerinin profesyonellesmesinde énemli katkisi

olmaktadir. Hizla ¢ogalan profesyonel yoOneticiler, aile isletmelerindeki yerlerini

almaktadir (Dyer W. G., 1989: 222).

Profesyonellesme olgusu 1950’lerin ortalarindan orglitsel semada ve
biirokratik baglamda 6n plana ¢ikmaya baslamistir. 1960’11 yillarda ise “Orgiitlerin
profesyonellesmesi” veya “profesyonel biirokrasi” gibi konulara yonelik artan ilgi,

orglitlenmenin yapisal boyutlari iizerine yogunlagmistir (Karasu, 2001: 35).

Aile miilkiyetinde olan veya aile tarafindan kontrol edilen bir¢ok isletme,
profesyonellesmenin saglanmasi icin aile digindan bir profesyolle ylirlimenin
gerekliligine inanmaktadir. Ancak bununla beraber bazi aile iiyesi yOneticilerin

yiiksek derecede egitimli ve yetenekli olabildigi, diger taraftan aileden olmayan bazi
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yoneticilerin ise istenilen yeteneklere ve 6zelliklere sahip olmadiklar goriilmektedir.
Yapilan birgok c¢aligmanin sonucunda aile islemelerinin profesyonellesmesinin
aileden olmayan yoneticiler tarafindan gerceklesebilecegi sdylemi baskin olarak
goriilmektedir. Bir diger iddiada ise aile isletmelerinin profesyonellesmesinin
kavramsallastirilmasi i¢in ¢ok yonlii bir siire¢ gerektigi vurgulanmistir (Howorth,

Wright, Westhead, & Allcock, 2016: 804).

Profesyonellesme kavrami, aile isletmeleri ve diger isletmelerin en giincel
konular1 arasinda yer almaktadir. Her nekadar bu sdylem popiiler bilimde ¢ok yaygin
olmasa da yinede en ¢ok tartisilan konular arasinda bulunmaktadir. Aile isletmeleri
arastirmalarinda  profesyonellesme  kavrami  genel olarak su  sekilde
tanimlanmaktadir:  “profesyonel yoneticilerin aile isletmesi yonetimi veya

miilkiyetine dahil olma siireci” (Culaso, Giacosa, Manzi, & Truant, 2016: 1).

Bir diger goriise gore, profesyonellesme kavramisadece profesyonellerin
isletmeye dahil edilmesiyle smirlanmaz, bunun iistiinde ¢ok daha genis bir anlam
icerir. Bu goriise gore, aile isletmelerinin profesyonellesmesi, (bigimsel) resmi
yonetisim mekanizmalarinin, stratejik planlama ve kontrol sistemlerinin kullanilmasi,
ayrica aile dig1 kisilerin yonetim kurulu ve yonetim ekibinde yer almasi ile
gerceklesir. Aileden olmayan profesyonellerin karar verme siirecine katilimi, daha
once olmayan yenilik¢i hedeflerin belirlenmesinde 6nemli katki saglamaktadir. Aile
isletmeleri blinyesinde yonetici gorevinde olan aile iiyelerinin tiimiiniin profesyonel
olmadiklarmi varsaymak dogru degildir. Yapilan bir¢ok ¢alismaya ragmen aile iiyesi
olan yoneticilerin aile isletmelerine fayda saglayip saglamadigina iliskin goriis birligi

bulunmamaktadir (Howorth, Wright, Westhead, & Allcock, 2016: 805).

Diger taraftan baktigimizda, profesyonellesme sonucunda ulagilmasi beklenen
profesyonel yonetim; finansal denetim sistemlerinin uygulanmasi, ise alim siirecinde
biirokratik yaklasim uygulamalar1 da dahil olmak {izere daha yiiksek bir
formalizasyon (resmilesme) derecesine isaret eder ve hak temeline dayanan
yiikselme (terfi) ve isten ¢ikarmayi icerir. Ayrica profesyonel yonetime sahip olan
aile igletmelerinde profesyonel egitim gérmiis yoneticilerin de oldugu goriilmektedir
(Auch, 2004: 697).

Yukarida gecen profesyonellesme kavramini, sadece “profesyonel

yOneticilerin aile isletmesi yoOnetimine dahil olmalar1” ile tanimlamakdogru
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olmayabilir. Aile isletmelerinin profesyonellesmesi ayrica profesyonel yonetime
gecis, bir diger ifade ile yonetimin formallesmesi ve bu formallesmeyi gerektiren
tim diger unsurlarn da olmast ile gerceklesebilmektedir. Bu ¢aligmadaki
profesyonellesme kavrami igletme yonetiminin tiim boyutlarint kapsayan bir anlam

icermektedir.
2.2. Aile Isletmelerinde Profesyonellesmesinin Boyutlari

Aile isletmesi yazininda, 2010’lu yillara kadar, profesyonellesme agirlikli
olarak aile disindan tepe yoneticilerin var olup olmasina gore degerlendirilmistir. Son
yillarda, profesyonellesmenin ¢ok boyutlu yapisi lizerinde durulmaya baslanmistir.
Gelinen noktada aile isletmesinin profesyonellesmesinde alt1 boyuttan s6z edebiliriz

(Dekker vd., 2015; Dekker vd., 2013; Stewart & Hitt, 2012).

[k boyut, kurumsal yonetisim diizeneklerinin varligidir. Isletmenin izleme,
denetim ve bilgi saglama islevlerini yerine getiren bir yonetim kuruluna sahip
olmasi; isletmenin seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluktan olusan
kurumsal yonetisim ilkelerini benimseyip uygulamaya gecirme ve isletmenin diizenli
olarak dis denetimden ge¢mesi gibi diizenekler bu kapsamdadir. Ikinci boyut,
yonetigime aile digindan katilimdir. Y6netim kurulunda ailenin daha diisiik diizeyde
temsil edilmesi, disaridan iiyelerin konumu, isletme yOnetimine ailenin daha az
miidahalesi ve genel miidiiriin aile iiyesi olmamasi bu boyutla ilgilidir. Uciincii
boyut, bigimsellesme ve bolimlemedir. Bigimsellesme, isletmedeki kurallarin ve
rollerin isletmedeki bireylerin kisisel 6zellik ve iliskilerinden bagimsiz ve net olarak
belirlenme ve tanimlanma derecesidir. Boliimleme, isletmedeki pozisyonlar1 ayri
birimlerin icerisine ve birimleri de tim isletmede gruplandirmadir. Dordunct boyut,
karar almaya katilimdir. Karar almaya katilim, aile isletmesi sahip ve/veya
yOneticisinin aile iiyesi olsun ya da olmasin diger insanlara karar almada
glivenmesiyle iligkilidir.  Besinci  boyut, finansal kontrol  sistemleridir.
Degerlendirmenin, finansal hedeflerden hareketle mali tablolar ve bitgeler
araciligiyla yapilmasi, bu kapsamdadir. Son boyut, insan kaynaklari kontrol
sistemleridir. Is analizleri sonucunda is tanim, sartname ve standartlarinin
olusturulmasi; insan kaynaklarinin planlanmasi; ige alim sisteminin kurulup
isletilmesi; insan kaynaklarinin egitim ihtiyacinin diizenli olarak degerlendirilip

duruma gore bu ihtiyacin giderilmesi ve peroformans degerlendirme sisteminin
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hayata gecirilmesi bu boyutla iliskilidir (Dekker vd., 2015; Dekker vd., 2013,
Stewart & Hitt, 2012).

2.3. Aile Isletmelerinin Profesyonellesmesini Etkileyen Unsurlar

Aile isletmelerinin giiclii yonlerinin yani sira, zayif yonleri de mevcuttur.
Yapilan bir calismaya gore, aile isletmelerinin % 85’1 ¢esitli sorunlar ile kars1 karsiya
kalmaktadirlar. Bu sorunlar; kurumsallasamama, profesyonellesememe, kurucularin
saltanat anlayisi, isgiicii devrinin yiiksekligi, eski aligkanliklardan vaz gegememe,
isletme ici gii¢ kavgasi, lider bagimliligigibi sorunlardir (Geng & Karcioglu, 2004:
24). Yukarida yer verilen sorunlarin temel nedeni aile isletmelerinin
profesyonellesememesinden kaynaklanmaktadir. Profesyonellesme siirecini basari ile
tamamlayan aile isletmeleri, dolayli yoldan diger sorunlarin da giderilmesini ve

isletmenin daha 1yi bir performans sergilemesini saglamaktadir.

Ulke ekonomisinin gelismesinde bu denli etkili olan aile isletmelerinin
profesyonellesmesi biiyilk Onem tasimaktadir. Aile isletmelerinin yoneticileri
(kurucular1) profesyonellesmenin stratejik tistiinliilk agisindan ¢ok onemli oldugunu
vurgulamaktadir. Isletmelerin biiyiimesini saglamak, isletmeleri gelecek nesillere
saglikli bir sekilde devredebilmek, pazarda kalic1 olabilmek, bir diger ifade ile
isletmelerin siirdiirebilirligini saglayabilmek icin profesyonellesme kaginilmaz

goriinmektedir.

Aile igletmelerinin profesyonellesme gereksiniminin ardinda birtakim 6nemli
etkenler bulunmaktadir. Bu etkenler genellikle; aile isletmelerinin hizli biiyiimesi,
aile liye sayisinin siirekli artmasi, entelektiiel bilgi gereksinimi, aile isletmelerinde
yasanan catismalar, isletme cevresinde yasanan degisim ve gelismeler, bilisim
teknolojilerinde yasanan gelismeler, rekabet diizeyinin siirekli olarak artmasi gibi

etkenlerdir.

Isletmelerin profesyonellesmesi ¢ok boyutlu ve zorlu bir siiregtir. Isletmeye
profesyonel yoneticilerin dahil edilmesi ile bu siirecin tamamlanabilecegini birgok
kaynakta g0rmemiz miimkiindiir. Kuskusuz aile isletmelerinin
profesyonellesmesinde profesyonellerin 6nemi yadsinamaz, fakat bu silirecin
aksamadan islemesinin sadece bu etkene bagli oldugunusdylemek de dogru bir

yaklasim degildir. Isletmenin tam anlamiyla profesyonellesmesi icin yonetim
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ilkelerinin uygulanmasi, belirlenmis kurallara dayanan bir sistemin olusmasi ve

bicimsel yapiya dayanan bir yonetimin olusturulmasi gerekmektedir.

Profesyonellesmeyi etkileyen etmenler ilgili yazindan hareketle isletmenin
biiyiik[igi, isletmenin yasi, ortaklik yapisi, stratejik isbirliklerine katilimi, sektor (is
kolu) ve isletmenin uluslararasilagsmasi olarak siralanabilir. Saydigimiz bu etkenler

asagida ayrmtili olarak ele alinmustir.
2.3.1. Tsletmenin Biiyiikliigii

Aile isletmeleri kurulduklarinda genellikle kiicik 6lcekliyken zaman gegctikce
biliylimekte, ulusal hatta uluslararas: isletmeler haline gelebilmektedirler. Ancak bu
isletmelerin Omiirleri genellikle kisa olmakta, diinya capinda gelecek kusaklara
devredilen igletme sayisinin oldukc¢a az oldugu goriilmektedir Diinyanin en biiytik
500 isletmesinin kuruluslarindan tasfiyelerine veya devirlerine kadar gecen siire
ortalama 40-50 yildir. Bu nedenle, bu igletmeleri bir meta veya makine gibi duragan
bir varlik olarak degerlendirmek gerekir. Aile isletmelerinin de kendilerine 6zgu bir
kisiliginin oldugunu kabul etmek gerekmektedir. Isletmeleri birer canli varlik olarak
gormek ve isletmenin zaman i¢inde dogal degisim gdsterecegini kabul etmek gerekir.
Buradan hareketle isletmelerin yasayan organizasyonlar oldugunu sdyleyebiliriz.
Isletmelerin yasam siirelerinin insan hayatindan daha kisa oldugunu gdrmekteyiz.
Bunun temel nedeni ise, aile isletmelerinin profesyonellesmeye direnmesi ve inatla
Klasik metotlarla yonetilmesidir (Saglam, 2006: 499). Aile isletmelerinin belirli bir
biiyiikliige ulastiktan sonra profesyonellesme i¢in yeteri kadar ¢aba harcamamasi
farkhi sikintilar1 beraberinde getirmektedir. Ozellikle kiiresellesme sonucu artan
rekabetle Dbirlikte aile isletmelerinin yOnetimlerini profesyonel yoOneticilere
devretmeleri gerekmektedir. Aksi halde ¢evre kosullarina adapte olmadiklari igin

sonugclar1 aile isletmeleri i¢in agir olabilmektedir.

Aile igletmelerinin yiliksek diizeyde performans sergileyebilmesi, uzun vadeli
ve siirdiiriilebilir bir biiylime saglayabilmesi i¢in profesyonel yonetim anlayigmin
benimsenmesi gerekmektedir. Giliniimiiz aile isletmelerinin karsilastigi yonetim
sorunlarin1 asabilmelerinin yolu ancak isletmenin profesyonelce yonetilmesine

baglidir (Ulukan, 2006; 155).
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Biiylimekte olan aile igletmelerinin profesyonellesememesinin altinda yatan
temel nedenlerden biri kurucunun ge¢misten kalma aliskanliklaridir. Bu
ahiskanliklarm en basinda her seyi kontrol altinda tutma istegi gelmektedir. Ozellikle
teknolojideki yeni gelismelere ayak uyduramama ve is yapma bicimi ile ilgili
uyumsuzluklar aile igletmelerinin dmriinii kisaltmaktadir. Ayrica, aile isletmelerinde
profesyonellerin istihdaminda da sorunlar yasanmaktadir. Ciinkii patron veya kurucu
kisi tek adamligini tehlikeye atacak girisimlere kapalidir. Diger yandan ise gergek bir
profesyonel yoOneticinin talep ettigi tcretleri yliksek bulmaktadir. Aile
isletmelerindeki ciddi zaaflardan bir digeri ise degisime gosterilen direngtir.
Teknoloji gelistikce is yapma bigimi degisebilir. Ornegin elektronik ticaret, internet
vb. degisimler hammadde almayi, mal satmayi, kisaca is hayatin1 degistirmistir.
Kurucunun hayatta oldugu aile isletmelerinde, genellikle kurucu kendi birikim ve
kaliplagsmis tecriibelerinidayattigi i¢in o isletme degisime direng gostermekte (Bazar,

2006: 123) ve biylime siirecinde yapilmasi gereken degisiklikleri yapamamaktadir.

Aile igletmelerinin biiyimesi ile profesyonel yonetim; acik bir sekilde
simirlart belirlenmis gdérev alanlar1 ve igboliimii, uygun biiyiime stratejilerinin
belirlenmesi, isletmenin biiyiimesi i¢in gerekli olan kaynaklara ve nitelikli ¢alisanlara
sahip olma, belirlenen stratejiye uygun bir orgitlenmeye gidilmesi vb. yonetim
teknikleri ve uygulamalarma sahip olmalidir. Ayrica aile isletmelerinde aile ve
isletme amaglarmm birbirinden ayrilmasi, Orgiitiin yeniden yapilandirilmasi,
isletmenin geleceginin ve devamliliginin planlanmasi, resmi aile toplantilar1 ve aile
konseyinin olusturulmasi yollariyla da sorunlarin ¢6ziimii saglanabilir. Fakat bu
¢Ozlim yollarinin uygulanabilmesi i¢in aile {iyelerinin ve diger tiim ¢alisanlarin
katiliminin saglanmast ve bu ¢6ziim yollarmin yararma inanmalar1 gerekmektedir

(Seving, 2005: 319).

Ozet olarak aile isletmeleri belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra, bu
bliyiikliigiin getirmis oldugu karmasa ve belirsizlik igletmenin gelecegini tehdit
etmektedir. Isletmenin siirdiirebilirligini saglayabilmek igin isletme yonetimini

profesyonellesmesi ve ¢evreye uygun bir orglitsel yap1 benimsemek durumundadir.

Bu varilan sonug, kosul-bagimlilik kuramiyla da savunulabilir. Kosul-
bagimlilik kuramimnin temel varsayimlari; orgiitlenmenin, tek ve biricik “en iyi yolu”

olmadigi; her tiirlii 6rglitlenmenin ayni dlglide etkili olmadig1 ve orgiitlenmenin en
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iyi yolunun, Orgiitiin iligkili oldugu baz1 etmenlerine gore degisebilecegini
kapsamaktadir (Scott & Davis, 2007). Kosul-bagimlilik kuraminm temel iddiasi,
kosul-bagimlilik etmenleri olarak kabul edilen kimi degiskenlerin 6rgiitsel yapiy1 ve
bu etmenler ile yapt arasindaki uyumun Orgiitsel berformansi etkileyecegidir

(Donaldson, 2006).

Yazminda iizerinde en fazla durulan kosul bagimlilik etmenlerinden biri
blylkliktar. Yapilan aragtirmalar, Orgiitin  biyiikligi arttikga rol temelli
uzmanlasma ile kural ve standartlarmm big¢imsellesme diizeylerinin arttigini
gostermistir (Donaldson, 2001). Aile isletmeleri 6zelinde bakildiginda da, isletmeler
biiytidiikce, ¢alisanlar, tedarik¢iler, miisteriler ve ilgili diger topluluklar arasindaki
iliskiler siklikla daha fazla bigimsellesmekte ve bu kesimler birbirlerinden daha fazla
uzaklagsmaktadir. Aile ile paydaglar arasindaki bu uzaklagma ile daha bi¢imsel kural
ve proslder ile daha fazla uzmanlagsma arasinda iliski kurulabilir (Le Breton-Miller
& Miller, 2016). Bicimsellessme ve uzmanlasma da daha 6nce deginildigi gibi

profesyonellesmenin boyutlari arasindadir.

2.3.2. Isletmenin Yasi

Mintzberg’e gore, Orgiit yasi ile bigimsellesme arasinda pozitif yonde bir
iligki vardir. Bir diger ifade ile daha yasli orgiitlerin bigimsellesme derecesi daha
yuksektir (Yiksel, Seymen, & Bolat, 2016: 363). Bigimsel orgiit yapilarina sahip
isletmelerdeki amag¢ ve hedefler, gorevler, kurallar ve sorumluluklar 6nceden
belirlendigi ve isletme yoOnetiminin kigisel yaklasimlarna dayanmadigi i¢in, bu
isletmelerde profesyonellesme diizeyi daha yiiksek olabilmektedir. Fakat aile
isletmelerinde her zaman ayni durum séz konusu degildir. Yasl olan her aile
isletmesi profesyonellesmis isletme olarak degerlendirilemeyebilir. Ciinkii aile

isletmelerinin diger isletme tiirlerine gore profesyonellesmesi daha zordur.

Geng isletmeler, yash isletmeler ile karsilastirildiklarinda, geng isletmelerin
omriiniin daha kisa oldugunu soyleyebiliriz. Isletmeler yaslandikga, yeteneklerini
gelistirebilme, daha saglam ve daha dengeli yapisal pozisyonlar olusturabilme gibi
bazi avantajlar kazandirirlar. Bu avantajlar, daha yash isletmelerin, kendilerini
cevresel karmasalardan uzak tutarak zarar gérmelerini engeller (Yuksel, Seymen, &

Bolat, 2016: 364).
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Uzun yillar siirdiirebilirligini saglamay1 basarmis aile isletmeleri, stirekli
olarak yeni gelismelere duyarli olmak durumundadir. Ozellikle isletme gevresinde
gerceklesen degisim ve gelismeler, tiiketicilerin farklilasan talepleri aile isletmelerini
profesyonellesmeye itmektedir. Bu dogrultuda isletme kurucular1 gerekli
degisiklikleri yaparak, isletme yonetimini aligilmis uygulamalardan armdirmali ve
isletmeye ¢evresine uygun bir yonetim modeli kazandirmalidirlar.

Isletmelerin yaslanadik¢a profesyonelesebilcegi iddiasma dnemli bir destek,
orgiitsel Ogrenme yaklasimmin altinda yer alan uyumcu Ogrenme kuramindan
gelmektedir. Uyumcu 6grenme kuramina gore orgiitler, basarili géziiken davraniglari
tekrarlamak ve basarisiz goziikenleri terk etmek suretiyle deneyimlerden 6grenen
hedef-yonelimli faaliyet sistemleridir (Cyert & March, 1963). Ogrenilen bilgiyi
saklamanin ve hitiya¢ duyuldugunda yeniden kullanmanm bir yolu olmazsa, orgiitler
deneyimden hicbir kazan¢ saglayamaz. Bu nedenle, 6§renmenin sonuglar1 ihtiyag
duyuldugunda yeniden kullanilabilecek is tanimlari, egitim programlar1 ve yazili
kurallar gibi rutinlerde korunur (March vd. 2000). Bu rutinlestirme siirecinin ise

zaman gerektirdigi aciktir.
2.3.3. Aile Isletmelerinde Ortakliklar ve Stratejik Isbirlikleri

Aile isletmelerinin giiglerini birlestirerek ortaklik kurmasi ¢ok Gnemli bir
karardir. Ancak bu ortaklik, aile disindan kisiler ve isletmelerle ortak olmanin
Otesinde farkli kiiltiirlerin bulusmasi seklinde bir ortaklik olacaksa, konu ¢ok daha
ozenle ele alinmalidir (iren, 2004: 444). Ortakhigin olumlu ydnleri oldugu gibi
olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Her ne kadar ortaklikla gii¢ birligi elde edilmeye
calisilsa bile, bu arayisin farkli olumsuz sonuclar1 olabilmekte ve ortakligin sona

ermesi kacinilmaz bir hale gelebilmektedir.

Aile isletmelerinde ortakliklarin dagilmasinin 6niine ge¢mek ve ortakligi
kalict kilmak neredeyse tiim ekonomilerin cevap aradigi dnemli sorularin basinda
gelmektedir. Ancak yapilan arastirmalar, 1/3'den daha az oranda aile isletmesinin
birinci kusaktan ikinci kusaga gecebildigini, bunlarin ancak yarisinm tigiincii kusagi

gorebildiklerini ortaya koymaktadir (Yalgin & Giinel, 2004: 72).

Aile isletmesi kurucusu veya yakinlar1 tarafindan olusturulan isletmeler, kar
elde etmeye ve bliylimeye basladiktan sonra, aile iiyeleri veya ortaklar bunun

getirdigi rahatlama ve imkanlarla gereksiz harcamalara ve sahsi yatirimlara
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yoneliyorlar. Kontrolsiiz harcama sonucunda yasanan riskli bir durum olustugunda,
isletme veya yatirim igin gerekli kaynaklar bulunamamakta, boylece isletme igi
tartigma, kiiciilme ve varligini1 kaybetme durumlari yasanabilmektedir. Oysaki sahsi
yaklagimlar yerine kurumsal yaklagimlarla hareket edildiginde bdyle olumsuz
sonuglarin yaganmasi engellenecektir. Yine aile tiyeleri ve ortaklar1 bir miiddet sonra,
hisselerini alarak ortakliktan ayrilmakta ve ayni isi veya ¢ok benzerlerini kurarak,
birbirleri ile rekabete girmektedirler. Oysaki sahsi yaklagim yerine kurumsal hareket
edilerek, biiylimeye ve baska konulara agilmaya ¢alisilirsa, hem ana sirketin varligini
sirdurebilmesi, hem de vyeni is dallar1 ile gelisme ve biliyime imkani
saglanabilecektir. Bir diger sorun ise ortaklar veya kusaklar arasindaki yetki
karmasasidir. Bununda sonucunda yine tartigmalar ve pargalanmalar s6z konusu
olabilmektedir. Bu sorun i¢inde yine kurumsal davranarak is paylasimlar1 ve gorev
tanimlarmin geregince yapilmast ve bu mantigin oturtulmasi gerekmektedir. Bu ve
buna benzer sorunlar, kurumsal diisiince sisteminin oturtulmasi ve kurumsal
yapilanmanm tesis edilmesi sonucunda, tamamen ortadan kalkacak veya en az

seviyelere indirilecektir (Kut, 2004: 411).

Ozellikle daha dnce aile dis1 ortaklik yapmamus aile isletmelerinin yabanci
ortaklar ile ortaklik kurmasi, isletmenin farkli sorunlarla karsi karsiya kalmasina
neden olabilmektedir. Yabanci ortaklik nedeni ile isletme i¢inde taraf sayisi artmakta
ve bunun sonucunda isletmeden c¢ikar beklentisi i¢inde olacaklarmn iliskileri daha
karmagik bir hal almaktadir. Ayrica bu karmasiklasan iligkilerin farkli dil ve
kiiltiirden olan taraflar arasinda meydana gelecegini diisiiniirsek, ortamin ¢atismalar

icin olduk¢a uygun bir duruma gelecegini sdylemek hi¢c de zor olmamaktadir (Iren,
2004: 445).

Aile isletmeleri daha fazla fayda elde etmek i¢in ister akraba cevresinden,
ister aile disindan ortakliklar kurarlar. Belirli bir siire iyi giden ortaklik, zamanla
farkli tlirden sorunlar ile kars1 karsiya kalabilmektedir. Sorunlarin biiylimesi ortaklar
arasinda catisma yasanarak ortakligin sona ermesine neden olabilir. Aile
isletmelerindeki ortakliklarin sona ermesinin temel nedenlerinden biri isletmenin
belirli standart ve kurallarinin, bir diger ifade ile isletmenin profesyonel ydnetim

yaklagiminin olmamasindan kaynaklanmaktadir.
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Aile isletmeleri, faaliyetlerin esgiidiimii ya da bilgi veya kaynaklarin
paylasilmasi araciligiyla diger isletmelerle ortak amaglara ulagsmak igin stratejik
isbirlikleri olusturabilir (Scott & Davis, 2007). Bu calismada, stratejik isbirligi

tiirlerinden lisans anlagmasi, franchising ve ortak girisim lizerinde durulacaktir.

Lisans anlasmasi, imlat sektorindeki isletmelerin patent gibi entelektiel
varliklarini ticarilestirmelerine olanak taniyan uzun donemli bir sdézlesmedir.
Franhising ise bir isletmenin diger bir isletmeye, kendi marka adini1 tasimasi kaydiyla
mal ve hizmet {iretimi igin isletme siire¢lerini kulanma izini vermesidir. Franchising,

hizmet sektoriinde gegerli olan lisans anlagsmasidir (Rothaermel, 2016).

Stratejik isbirlikleri tiirleri arasinda bir diger tiir ise ortak girisimlerdir. “Ortak
girisim”, belli bir sektorde veya is kolunda belli bir is gérmek {izere uzmanlagmis ve
birbirinden bagimsiziki veya daha fazla isletmenin belirli bir isi ortaklasa gelistirerek
ve kar elde etmek icin bir anlagsma (sdzlesme) g¢ergevesinde bir araya gelerek

olusturduklar tiizel kisiligi olmayan isbirlikleridir.

“Ortak girisimler” kavrami Ingilizce yazinda “jointventures” olarak
kullanilmaktadir. Ileri diizeyde bir isbirligini simgeleyen ortak girisimlerde,
isletmeler arasinda gelisen isbirligi; sermaye veya pay sahipligi kadar Onem
tasimaktadir. Belirli bir is kolunda, belirli bir isi birlikte gerceklestirmek hedefiyle
isletmeler varlik, birikim ve yeteneklerini bir araya getirerek, yeni bir isletmeyi
(ortak girisim), yeni bir isim ve kimlik altinda faaliyete gecirirler. Fakat birlesmelerin
aksine, igbirligi yapan ana isletmelerin, kendi mevcut kimlikleri ve varliklar1 da
ayrica devam etmektedir. Isbirligi yapan bu isletmeler, yeni kurulan girisimde

hissedar olarak belirli sermaye paylarma da sahiptir (Ulgen & Mirze, 2004: 328).

Ortak girisimlerin olumlu yonlerinin yani sira, bir siirii olumsuz yonleri de
bulunmaktadir. Zamanla ortaklar arasinda ¢ikabilecek muhtemel problemler veya
karar alma siirecinde yasanabilecek sorun ve ihtilaflar, isletmenin performansimni
olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Bu nedenle, “ortak girismlerde” kurulan bu
ortakligin saglikli bir sekilde yol almasi ve olas1 problemlerin 6niine gegilebilmesi
icin tiim taraflarin belirli kurallar cergcevesinde hareket etmesi bir gerekliliktir.
Belirlenen bu kurallarin uygulanabilmesinin isletmenin profesyonellesmesine bagh

oldugunu soyleyebiliriz.
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Ortakli bir yapiya sahip olmanin ve/veya stratejik isbirliklerine girismenin
profesyonellesmeyi tesvik edecegiyle ilgili onemli bir kuramsal destek, kaynak
bagimlilig1 yaklasimdan gelmektedir. Kaynak bagimlilig1 yaklagimna gore, orgiit ile
bu 6rgltin hammadde, emek, sermaye vb. yasamsal kaynaklar i¢in bagimli oldugu
diger orgiitler arasindaki giic dengesizligini azaltma ve karsilikli bagimliliklar
yonetme amaciyla bir orgiitler arasi takim diizenlemeler kullanilmaktadir (Pfeffer &
Salancik, 1978). Bu duzenlemelerden en yaygin olanlar1 da ortakliklar ve stratejik

isbirlikleridir.

Aile igletmelerinin ortakli bir yapiya ya da stratejik igbirligine sahip olmast,
taraflarin kendi ¢ikarlarini gézetecek bir 6rgiit ve yonetim yapisinin olugmasini talep
etmelerini beraberinde getirmesi dogaldir (Y1ildirim-Oktem ve Usdiken, 2010). Bu
yapi, kural ve prosediirlerin giiglenmesini ve finansal denetimin seffaflagmasini

kapsamas1 beklenebilir. Bu 6zellikler de profesyonellesmenin boyutlar1 arasindadir.
2.3.4. Aile isletmelerinin Uluslararasilasmasi

Stirekli olarak kiiresellesen ve giin gectikce karmasik bir hal alan ekonomik
ortamda, isletme faaliyetlerinin disa agilmasi ve uluslararasilagmasi tiim isletmeler
icin biiylik 6nem tagimaktadir. Uluslararasilagma, aile isletmeleri i¢in kendilerini
yenileme ve dolayisiyla varliklarmi siirdiirebilme olanaklar1 saglamaktadir.
Uluslararasilagsma, “bir isletmenin birden c¢ok uluslararasi pazarda faaliyet
gostermesi” anlamina gelmektedir. Uretim ve satislarmimn en az % 10 ya da daha
fazlasin1 yurtdisinda gergeklestiren isletmeler, uluslararasilasmis veya c¢okuluslu

isletmeler olarak tanimlanabilir (Ataay, 2012: 112).

Aile isletmelerini uluslarasilagsmaya tesvik eden bircok neden vardir. Her ne
kadar aile isletmelerinde uluslararasilagsma yalnizcasektorel ya da makroekonomik
nedenlerden dolay1 olsa da, ailenin durumu ve amaglar1 bu siirecte aile isletmelerini
farkli kilmaktadir. Dolayisiyla aile isletmeleri, faaliyet gosterdikleri iilkedeki rekabet
sartlar1 yaninda ailenin birtakim gereklilikleri sebebi ile de uluslararasilagmay1 bir
strateji olarak benimseyebilmektedir. Uluslararasilasma siirecini baglatan veya
hizlandiran stratejik nedenler diisiik maliyetli kaynaklara ulagim ve tedarik zinciri
yonetimini gelistirmek adma yapilan offshore ortakliklar olmaktayken; ailesel

nedenler ise aile liyelerinin hisselerini arttirmak, artan aile iiye sayisi igin istihdam
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imkani olusturmak, ailenin gelecek kusaklara daha iyi egitim firsati sunulmasi
nedeniyle ilgili lilkeye agilma olarak sayilabilir (Can, Alayoglu, & Alayoglu, 2016:
22).

Diger taraftan rekabet potansiyeli yiiksek olan aile isletmeleri, kuruluslarinin
ilk safhalarinda hizli bir bliylime yasayarak, ulusal ve uluslararasi pazarda basaril
olabilmektedir. Buna karsin ¢ogu zaman, aile isletmelerinin yapisal 6zelliklerinden
kaynaklanan nedenler bu isletme tiiriiniin omiirlerinin kisa oldugu goriilmektedir.
Aile isletmelerinin basarisizliginin temel nedenleriarasindaprofesyonellesememe,
stratejik yonetim kavramlarinin uygulamaya gecirilememesi ve karar alma siirecinde
bilimsel yontemlerden cok gelencksel ve sezgisel yontemlerin ve yaklagimlarin

uygulanmasidir (Soyuer, 2004: 111).

Aile isletmelerinin faaliyetlerini {ilke sinirlar1 disina tagimasi, bir diger ifade
ile isletmelerin uluslararasilasmasi, beraberinde bircok yeni sorumluluklar
getirmektedir. Bu yeni sorumluluklarin basinda isletmenin profesyonellesmesi
gelmektedir. Ayrica faaliyet gosterilen tilkenin dinamikleri g6z oniine alinarak uygun
ve daha sistemli bir yap1 olusturmak gerekmektedir. Elde edilen profesyonellesme ve
profesyonel yonetim yaklasimi ile isletmenin uluslararasi pazarlarda, uzun vadede

rekabet iistiinliigli saglayabilmesi miimkiindiir.

Aile isletmesinin uluslararasilastikca profesyonellesecegi diisiincesine
akademik katki, bir onceki baslikta deginilen kaynak bagimlilig1 kuraminin yani sira
yeni kuramsal kurammdan gelmektedir. Yeni kurumsal kuram, &rgutlerin ve
orgiitlerdeki insanlarin oynadiklar1 rollerin paylasilan bilgi ve inang sistemlerini
Ureten sosyal etkilesim araciligiyla yaratildigini vurgulamaktadir (Berger &
Luckmann, 1967). Sosyal yasama istikrar ve anlam veren (Scott, 2013) ve yoklugu
hayal dahi edilemeyen (Jepperson, 1991) unsurlar olarak kurumlar, davranislar i¢in
beklentiler olusturarark sosyal yasami dengelerler. Yeni kurumsal kurama gore
isletmeler i¢in kaynak ve miisterilerin pesinde kosmanin yani sira kurumlardan
kaynaklanan sosyal hedefler de sz konusudur. Isletmenin sosyal hedeflerinden en
onemlisi toplumsal kabul anlamima gelen (Suchman, 1995) mesruiyeti kazanma ve

korumadir.

Yeni kurumsal kurama gore, isletmeler mesruiyet baskisiyla giderek daha

fazla bigcimsel 6rgit 6zellikleri sergilemektedir (net amaclar ve misyonlar, planlar ve
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stratejiler, 6zerk karar yapilari, igsel esglidiim ve kontrol sistemleri vb.) (Drori vd.
2006; Hwang, 2006). Bicimsel Orgut Ozellikleri de profesyonellesmeyle biiyiik

Olciide oOrtiismektedir.
2.3.5. Sektor (is Kolu)

Tiirk Dil Kurumu’na gore “sektor” kelimesi, “Ayni isi yapan topluluk”
anlamina gelmektedir. Bu kelimenin anlamini daha iyi idrak etmeki¢inboliim, is
kolu, dal, kesim gibi es anlaml1 kelimeler de kullanilabilir. Sektoér, kamusektori ve
ozel sektor olarak ikiye ayrilmaktadir. Kamu sektorii genellikle sosyal hizmet
anlayisi ile hareket eder ve bu sektoriin amaci 6zel tesebbiislerde oldugu gibi kar elde
etmek degildir (Ozdevecioglu, 2002: 118). Ozel sektor ise genellikle 6zgtr (hir)
girisim olarak anlasiimaktadir. Ozgiir girisim, bir sekilde sermaye temin etmek ve bu
elde edilen bu sermayeyi istedigi sekilde kullanmak anlamma gelir. Kuskusuz, 6zgiir
girisimi de sinirlayan bazi yasa ve kurallar bulunmaktadir. Fakat o6zel sektor
yonetimde, finansmanda, iiretimde ve denetimde Ozgiirliige sahiptir. Ardindan
konumuz ile iliskili olan 6zel sektér veya ekonomik faaliyetler grubu ise insanlarin
hayatlarim siirdiirmek ve ihtiyaglarini karsilamak amaciyla yapilan farkli ekonomik
faaliyetler olarak degerlendirilebilir (Ozdevecioglu, 2002: 120). Geg¢misten
glinimiize insanlarm ihtiyaglarinda meydana gelen degismelere bagh
olarak ekonomik faaliyetler de farklilasmustir. ilk insanlar avcilik, toplayacilik, tarim
gibi ekonomik faaliyetlerde bulunurken giinlimiizde ise sanayi, tarmm, ticaret,
bankacilik, giivenlik, iletisim, ulasim vb. ¢ok sayida farkli ekonomik sektdr ortaya
¢ikmustr (Hoca, 2015).

Sektor veya is ¢evrsinde tiim igletmelerin veya orglitlerin yaptig: faaliyetlerin
aynt sektor icindeki diger isletmeleri etkilemesi kagmilmazdir. Sektor igindeki
benzer lriinlerin ayn1 miisteri kitlesine hitap etmesi isletmelerin birbirinden olumsuz
etkilenmesine sebep olmaktadir. Bu sebepten isletmelerin yaptigi herhangi bir
tanitim faaliyeti, gelistirdigi yeni bir iiriin veya belirlemis oldugu fiyat politikalar1

ister istemez diger isletmeleri de etkilemektedir (Ulgen & Mirze, 2013: 90).

Giliniimiiziin isletmeleri, tiiketicilerin ihtiyaclarmi daha iyi karsilayabilmek
icin iretim siireclerinde farkli yontem, siire¢ ve standartlari uygulayarak daha
nitelikli {irlin veya hizmet ortaya koymak ¢abasi i¢indedirler. Bir yandan tiiketicilere

nitelikli {irlin sunarken, diger yandan iiretim maliyetlerini azaltma politikas1
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belirlemeye calismaktadirlar. Ozellikle bu isletmelerin, diger isletmelere veya araci
isletmelere lriin veya hizmet vermesi soz kunusuoldugunda, iiriini talep eden
isletmelerin bir takim 6lcUtlerin de karsilanmasi1 kaginilmaz olmaktadir. Ozellikle bu
irtinler bagka iilkelerdeki isletmeler i¢in iiretiliyorsa istenilen kalite standartlar1 ile

uyum i¢inde olmas1 gerekebilmektedir.

Bazi sektorlerce {iretilen iriinlerin geleneksel yontemleri kullanmasi, dar
piyasa anlayis1 ve kaynaklarin rasyonel sekilde kullanilmamasi gibi olumsuzluklar
nedeni ile bu isletmeler gelisen rekabet ortaminda bu ihtiyaglar1 karsilamakta ve

istenilen kalite diizeyini yakalamakta zorluk yagamaktadirlar.

Genellikle dis pazarlara yonelen isletmeler, bir diger ifade ileihracat yapan
isletmeleragisindan “kalite problemleri” birincil derecede onem teskil etmektedir.
Ciinkii bu tiir kalite soru nlarmin temelindeiiretilen tirlinlerin veya hizmetlerin eksik
veya yanlis tasarlanmasi, iiretim siireclerindeki yanlis yontemler, girdi ve diger

gerekli malzeme ve insan kaynaklar1 gibi nedenler yatmaktadir.

Uretilen iiriinlerin eksik veya yanlis olmasi nedeni ile gesitli problemler zuhur
etmektedir. Ayrica arastirma - gelistirme (Ar-Ge) ekibinin yetersizligi, birimler arasi
iletisim eksikligi ve buna benzer problemler de ortaya g¢ikan baska problemler
seklinde karsimizda durmaktadir. Bu problemlerin ¢oziimii i¢in ve daha yiiksek

diizeyde performans elde etmek i¢in kalite standartlarinin uygulanmasi biiyliik 6nem

arz etmektedir (Dogan, Mehmet, & Mert, 2003: 117-118).

Ayni is kolunda (sektorde) olan veya farkli bir sektordeki baska bir isletme
icin mamul veya yart mamul iireten bir isletmenin uymasi gereken birtakim kural
veya standartlar olabilmektedir. Ozellikle Kalite suirecine 6nem veren isletmeler,
diger bir isletme ile isbirligi icerisinde bulundugunda veya belirli iiriinlerin liretimi
icin baska isletmelerle sozlesmeye yaptiginda, sozlesmede belirli kalite
standardlarina bire bir uyulmasi1 yoniinde maddelere yer vermelidirler. Bu maddeler
sektére bagl olarak degisebilmektedir. Isletmeler arasinda yapilan bu anlasmalar
yaygm olarak sanayi sektdriinde olmaktadir. Ciinkii sanayi sektoriinde dig kaynak
kullanim1 yaygm oldugu i¢in bu gibi anlagmalarda kalite standartlarma uyulmasi

gerekmektedir.

Siparis veren igletme, iireten isletmeden belirli standartlarin uygulanmasini

istediginde, isi alan isletme, yOnetimsiirecleri dahil, tiim siiregleri kapsayan bir
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uygulamaya gitmek durumundadir. Bu standartlar1 uygulayabilmesi i¢cin Oncelikle
profesyonel yonetime gegmek zorundadir. Aksi takdirdebu standartlari tam anlamiyla

uygulamis olur.

Yukarida gecen bu kalite standartlarinin dogru sekilde uygulanabilmesi i¢in
isletmenin profesyonellesmesi bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Bu ve buna
benzer sebeplerden dolay:1 aile isletmelerinin uluslararasi isletmeler ile isbirligi
icerisinde olabilmeleri ve siirdiirebilirligini saglayabilmeleri i¢in profesyonellesmesi

gerekmektedir.

Aile isletmesinin iginde bulundugu sektorden etkilenmesine onemli bir
kuramsal katki, yine, yeni kurumsal kuramdan gelmektedir. Isletme, mesruiyeti
icinde bulundugu orgiitsel alanda kazanmakta ve onu korumaya ¢alismaktadir (Scott
& Davis, 2007). Orgiitsel alan, isletmeye kritik kaynaklar1 saglayan tedarikgiler,
miisteriler, rakipler, sendikalar gibi endiistri unsurlarinin yani sira; finans kuruluslari,
belgelendirme kuruluslari, isletme birlikleri, meslek odalari, sivil toplum kuruluslari,
medya ve devletin diizenleyici kuruluslar1 gibi aktorlerden olusmaktadir. Ayni
orgiitsel alanda bulunan isletmeler, benzer uygulamalar1 ve yapilar1 benimseyip
birbirlerine benzeserek mesru hale gelirler. Isletmelerin bu benzesme durumuna
esbicimlilik denir. Isletmelerin devlete ve baska Orgiitlere bagimmlihigindan
kaynaklanan zorlayici esbi¢imlilik; isletme birlikleri, meslek érgutleri, sivil toplum
kuruluslar1 gibi orgiitlerin beklentilerinin sonucu olan normatif esbi¢imlilik ve
Isletmenin kendisine benzeyen isletmelerin yap1 ve/veya uygulamalarmi taklit
etmeleri sonucunda ortaya ¢ikan taklit¢i esbi¢imlilik olmak {izere {i¢ tiir esbi¢imlilik

diizeneginden s6z edilebilir. (DiMaggio & Powell, 1983).

Aile isletmelerinde, bulunulan sektordeki diizenlemelerden kaynakli
zorlayici; tiyesi olduklar: sanayi ve/veya ticaret odalari ile diger sektorel ya da aile
isletme sahiplerinin {iye olduklar1 ¢esitli sevil toplum Orgutlerinden kaynaklanabilcek
normatif ve yine ayni sektordeki basarili isletmeleri kendilerine rol model olarak
almaktan kaynaklanabilecek taklit¢i esb¢imlilik etkileriyle profesyonellesme ortaya
cikabilecektir.
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3. BOLUM
AILE ISLETMELERININ PROFESYONELLESMESI

3.1. Aile Isletmelerinde Profesyonellesme Thtiyaci

Aile isletmeleri neredeyse her bakimdan, diger isletme tiirlerine gore daha
fazla problem ve zorluklar ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Kars1 karsiya kaldiklari
bu problemler aile isletmelerini rekabet ettikleri ortamda dezavantajli bir
pozisyonda bulunmalarina neden olmaktadir. Bu problemlerin ortaya ¢ikmasinin
temel nedenleri arasinda profesyonellesememe veya profesyonel yOnetim

anlayisinin benimsenmemesidir.

Son zamanlarda aile isletmeleri yazininda profesyonellesme konusuna
onemli 6lcude yer verilmesi, bu konunun 6nemini gostermektedir. Her nekadar
profesyonellesme ile ilgili isletme sahipleri (kuruculari) birtakim adimlar atmus
olsalar da, atilan bu adimlar, aile isletmelerinin istenilen diizeyde
profesyonellesmesini  saglayamamistir.  Bu  nedenle, aile isletmelerinin

profesyonellesmesi i¢in daha koklii bir degisime ihtiya¢ duyulmaktadir.

Aile isletmelerinin profesyonellesme ihtiyaci farkli nedenlere dayanmaktadir.
Bu nedenlerin arasinda isletmenin biiylime egilimi, serbest piyasa ekonomisinin
getirdigi rekabet ortaminin kizigmasi, isletmenin uluslararasi girisimleri, aile
iiyelerinin isletmeyi yonetme yetersizligi, kurucularin gelistirmis oldugu yonetim

tarz1 gibi nedenleryatmaktadir.

Aile isletmelerinin profesyonellesmesi ve profesyonel yonetim yaklasiminin
benimsenmesi i¢in birtakim degisiklikleri gerceklestirmek gerekmektedir. Yapilmasi
gereken degisiklikleri iki boyutta degerlendirebiliriz: Birincisi, aile isletmelerine
aileden olmayan profesyonelleri dahil ederek veya aileden olan ¢alisanlar
profesyonellesmeleri i¢cin bigimsel veya formel olmayan egitim almalarini1 saglayarak
profesyonel kadronun hazirlanmasma yol a¢mak. Bir diger boyutu ise aile
isletmelerinin  yonetim bi¢iminde veya uygulamalarinda yapilmasi gereken
degisiklikleri saglamaktir. Bu degisiklikler, resmi yapi, yonetim fonksiyonlarmin
uygulanmasi, kisa, orta ve uzun vadeli stratejilerin gelistirilmesi, karar alma
sirecinde iyilestirme, insan kaynaklar1 politikalarinda degisiklik gibi Onemli

degisikliklerdir.
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Aile isletmelerinin profesyonel yoneticileri kendi biinyelerine dahil
etmelerinin veya var olan yonetim ekibinin profesyonellestirilmesini istemelerinin
cesitli nedenleri vardir. En yaygin nedenlerinden biri aile liyelerinin isletmeyi idare
edebilme yeteneginin olmamasidir. Cogu durumlarda aile iiyeleri pazarlama, finans
veya muhasebe gibi becerilerden yoksundur ve bunlarin igletmede gorev alabilmeleri
icin gerekli becerileri kazanmalar1 gerekmektedir. Ozellikle aile isletmesinin siirekli
olarak biiylimesi, isletmenin yonetilmesini daha da zorlastirmakta ve bundan dolay1
aile Uyelerinin kritik ve onemli gorevleri yerine getirebilmesi ve gerekli tim
becerilere sahip olmasi pek olasi goriilmemektedir. Bu nedenle aile ya zorunluluklar
cercevesinde ailenin dismna bakacak veya aile iiyelerinin becerilerini genisletmeye

calisacaktir (Dyer W. G., 1989: 222).

Aile isletmelerinin profesyonellesme gereksiniminin bir diger nedeni
iseaileden olan calisan veya yoneticilerin yetersizligidir. Isletme kurucularinin
isletmenin kurulusu asamasinda istihdam etmis olduklar1 aile ¢calisanlarinin yetersiz
bilgi ve becerilerinden kaynaklanan diisiik performans ve verimliliknedeni ile
isletmede birtakim degisikliklere gidilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu sebepten
dolayi, isletme operasyonlarinin norm ve degerlerinin degistirme ihtiyaci ortaya
cikmaktadir. Lans’a (1983) gore kosulsuz sevgi gibi aile degerlerinin genellikle is
degerleri olan karlilik ve verimlilik gibi 6zellikler ile ¢atistigmi vurgulamistir. Aile
isletmelerinin bazi yoneticileri, ailenin profesyonel olmamasinin ve g¢alisanlarinin
karlilik ve verimlilik gibi kaygilarmin eksikliginin degistirilmesi i¢gin mevcut ekibin
isletmecilik degerlerinin benimsenmesi veya yonetimin profesyonellesmesi ile
isletmenin karmin ve verimliliginindaha da c¢ok artabilecegini ve sonug¢ olarak
isletmenin siirekliliginin saglanabilecegini sdylemistir. Aile profesyonel yonetime
gecis yaparak ve daha siki kontroller uygulayarak verimsiz caliganlarin gitmesini,
diger bir ifade ile isten ayrilmalarmi saglayacaktir. Aile isletmelerininkurucukisileri,
cogu zaman c¢aliganlarma kars1 nalistik bir tavir takinarak, bu tiir degisiklikleri
kendileri yapmaktan ¢ekindikleri i¢in, bagka bir deyisle ailenin yapamayacagi ve
yapitlmast zor olan degisiklikleri disaridan ise alman  “silahlar" ile
gerceklestirmektedirler (Dyer W. G., 1989: 223).

Bazi durumlarda isletme kurucu kisileri, akraba veya yakinlarma duymus
olduklar1 giiven nedeni ile kan bag1 olan kisileri yOnetici pozisyonlarina

getirmektedirler. Genellikle aile isletmelerinde ayni soyadi tasiyan yoneticilere
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stirekli olarak is imkan1 saglanmaktadir. Her ne kadar bu calisanlarin ¢ogu niteliksiz
yOnetici olsalar bile bunlar isletmede barindirilmaktadirlar. Bu pozisyonlarda olan
yoneticiler genellikleddil sistemine tabi olmazlar. Fakat bir taraftan altruizm
(digergamlik) gibi Ozellikler aile isletmelerinin tesvik boyutunu olumsuz olarak
etkilese de, diger taraftan kontrol ve etik boyutunda denge saglayan bir unsur olarak
da goriilmektedir. Olumlu yonlerinin yani sira, altruizm aile isletmelerinin karar
verme siirecini olmusuz etkilemektedir. Bunun nedeni, alnan kararlarin rasyonel
(mantiksal) kararlar yerine, aile bireylerinin veya kurucularin ¢ocuklarinin ¢ikarlar
dogrultusunda alinan ve profesyonellie dayanmayan kararlardir. Diger taraftan
aileden olmayan bireylerin isletmede yer almas1 mali olarak daha dogru olsa bile, aile
isletmelerinde aile bireylerini destekleme ve muhafaza etme egilimi daha yiiksektir.
Bu durumda profesyonellesme yanlis kararlar alinmasini engellemekte 6nemli bir

faktor olarak degerlendirilmektedir (Lema & Durendez, 2007: 155-156).

Yoneticilerin egitim eksikliginin siklikla iflasin  sebebi olabilecegi
vurgulanmistir. Yapilan caligmalar sonucunda aile isletmelerindeki yoneticilerin
aileden olmayan yoneticilerden daha diisiik egitime sahip oldugu belirlenmistir ve
aile yoneticilerinin egitimi isletme stratejileri iginde Onemli bir unsur olarak
goriilmemektedir.  Ayrica, yapilan farkli caligmalar sonucunda aile isletmeleri
yoneticilerine yonelik yapilan egitim programlari, aile isletmesi olmayan
isletmelerden ¢ok daha az oldugu kanitlanmistir. Diger taraftan aile isletmeleri egitim
programlarin1 bir biiylime ve gelisme unsurundan g¢ok isletmenin maliyetlerini
biiyiiten gereksiz bir faaliyet olarak degerlendirilmektedirler. Baz1 aile yoneticilerine
gore profesyonellesme, gereksiz ve maliyeti yiiksek bir

faaliyetolarakdegerlendirilmektedir (Lema & Durendez, 2007: 156).

Aile isletmelerinin profesyonellesmesini gerekli kilan bir diger neden ise
isletmenin gelecekte basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in lider veya ydneticinin
hazirlanmasidir. Kurucu ya da aile lideri, yakin gelecekte emekli olmak isteyebilir ve
isletmedeki aile bireylerinin bu gorevi iistlenebilemesi i¢in onlarin ek egitime
ihtiyac1 oldugunu diisiinebilir. Gelecekteki lider veya yonetici ihtiyacini karsilamak
ve igletmenin siirdiirebilirligini saglamak i¢in yonetici adaylarina ek egitim verilmesi

bir gereklilik olarak oniimiize ¢ikmaktadir (Dyer W. G., 1989: 223).
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3.2. Profesyonellesme diizeyleri

Aile isletmeleri kapsaminda profesyonellesme kavrami farkli diizeylerde
incelenebilir. Caligmanin bu kisminda profesyonellesme dort ayr1 diizeyde
incelenmistir. Bunlar: kisisel diizeyde profesyonellesme, oOrgiitsel diizeyde
profesyonellesme, kurumsal diizeyde profesyonellesme ve wulusal diizeyde

profesyonellesme.
3.2.1. Kisisel diizeyde profesyonellesme

Isletmelerin en &nemli ve ana unsurunun insan oldugu sdylenebilir.
Isletmelerin kurulmasi, gelismesi ve sorumluluklarini dogru bir bigimde yerine
getirebilmesi ve belirlemis oldugu hedef ve amaglarina ulagsabilmesi igsletmenin etkin

ve nitelikli insan kaynagina sahip olmasina baghdir (Erdem, 2004: 36).

Her ne kadar Adam Smith ve Frederick W. Taylor’a gore insan unsuru iiretim
siireci i¢inde yalnizca bir ara¢ olarak degerlendirilse de, isletmeciligin son
dénemlerinde, 6zellikle son 20 yil iginde Taylorizm ve sosyal miicadele modelinden
soyutlanmis ve yeni bir gelisme trendine girilmistir. Bir degerli varlik olan insan
unsuru is diinyasinda yeni bir yer kazanmaya baglamis, yeniden yapilanan ve
genigleyen is ortaminda tradisyonel zincirleri kirarak, ¢ok yonlii, yaratici, yiiksek
motivasyon i¢inde ¢alisan bir varlik konumuna gegmis ve biitlin bu degisim siirecinin
dogal sonucu olarak da insan kaynaklar1 isletmenin en 6nemli kaynagi olarak

algilanmaya baslamistir (Sabuncuoglu, 2011: 3).

Glinlimiiziin isletmeleri i¢in insan unsurunun stratejik oneme sahip olmasi,
ister istemez, isletmeleri, nitelikli personel ve profesyonel yoneticileri biinyelerine
katma cabasi icine sokmustur. Ancak aile isletmelerinin biiylik bir ¢ogunlugu
benimsemis olduklar1 yonetim tarzi nedeni ile profesyonel calisanlardan c¢ok aile
iiyelerini veya akrabalar1 tercih etmektedirler. Aile {iyelerinin is stirecleri i¢in gerekli
niteliklere sahip olmayan ¢ocuklarinm isletme biinyesinde istihdam edilmesi, onlarin
hizla yiikseltilmesi, performans degerlendirilmeden onlara omiir boyu is garantisi
verilmesi, hatta bazen isletmede sadece onlara 0zgli pozisyonlar yaratilmasi gibi
uygulamalar aile isletmelerinin profesyonellesemediklerinin gostergesidir (Geng &
Karcioglu, 2004: 26). Aile isletmeleri biinyesindeki insan kaynaklarinin deger

yaratabilmeleri ve isletmeye daha ¢ok katki saglayarak isletmenin performansini
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yiikseltebilmeleri i¢in bu isletme tiirlinde profesyonellerin rahat calisabilecekleri
orgiit ikliminin olusturulmasi gerekmektedir. Bu nedenden dolay1 aile isletmeleri
siirekli olarak isletme biinyesine profesyonelleri ¢ekmek i¢in uygun sartlar1 yaratmak

durumundadir.

Kurucunun ve tepe yoneticisinin ayni kisi oldugu aile igletmelerinde eger
mevcut aile bireyleri i siiregleri icin gereken yetenek, tecriibbe ve bilgiye sahip
degillerse ve istenilen bilgi ve yetenegi kazanma chliyetinden uzaklarsa bu noktada
profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulur. Pazarlama, finans, reklam, muhasebe,
hukuk, personel ve egitim gibi konularda teorik ve pratik temellere sahip profesyonel
yOnetici, isletmenin biiyiiylip gelismesinde ve profesyonellesmesinde biiyiikk 6nem
tasir (Bilgin, 2007: 23). Aile isletmeleri ig¢in insan unsurunun bu denli 6nemli olmasi,
kurucu veya sahiplerinprofeseyonelleri isletmelerine dahil etmek icin ¢aba sarf
etmesi sonucunu dogurmaktadir. Ayrica isletmelerin nitelikli insan kaynaklar1
thtiyacim1 karsilamak icin aileden olan galisanlara da gerekli egitimleri vermesi

gerekmektedir.
3.2.2. Orgiitsel diizeyde profesyonellesme

Aile isletmelerinin biiyiimesi her ne kadar isletme sahipleri i¢in olumlu bir
gelisme olarak goriilse de bu durum farkli sorunlarmm ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Biiylime ya da olgunlagsma sonucunda yasanan sorunlardan biri érgiitsel
sorunlardir. Orgiitsel diizeyde yasanan sorunlar isletmenin ¢evresi ile olan iliskilerine
de yansiyarak daha yogun ve karmasik bir nitelige Dbiiriinmesine neden
olabilmektedir. Bu ve buna benzer sorunlarin iistesinden gelebilmek icin isletme
kurucusu veya kurucular1 alisilmis yonetim uygulamalarindan vaz gecerek,
uzmanlagmaya dayali ve yazili kurallarin oldugu bir formel (bigimsel) 6rgiit yapisina
sahip olan bir isletme yapisi insa etmek zorundadirlar. Biiyiik Orgiitler, insan
bakimindan kalabalik olduklarindan ve ¢ok ¢esitli faaliyetleri yiiriittiiklerinden yazili
kurallara ihtiya¢c duymaktadirlar (Bozkus, 2016: 238).

Bu sorunlarin giderilmesinde Onemli unsurlardan biri olan planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol seklinde ifade edilen yOnetim
fonksiyonlarmin da uygulanmasi biiyiikk 6nem arz etmektir ve bu tiir fonksiyonlarin
uygulanmas1 aile isletmelerinin Orgiitsel diizeyde profesyonellesmesine katki

saglamaktadir.
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Orgiit diizeyinde profesyonellesmenin gerceklesmesi sistem ve ilkelerin
belirlenmesi ile miimkiin olabilmektedir, bir bagka deyisle yapilacak islerin standart
hale getirilmesi, bir isin kim tarafindan nerede, ne sekilde, hangi yetki ve
sorumluluklar ile yerine getirileceginin agik bir bigimde ortaya konulmasi
gerekmektedir  (Yazicioglu &  Kog, 2009: 501). Orgit diizeyinde
profesyonellesmenin daha ¢ok orgiitiin yapisi ile ilgili oldugunu sdyleyebiliriz. Aile
isletmelerinde siirdiirebilirligi saglamak icin isletmelerin bigimsel (bigimsel)

yapisinin olmasi bir zorunluluk olarak goriilmektedir.
3.2.3. Kurumsal diizeyde profesyonellesme

Aile isletmelerinin basarisiz olmalarindaki en Onemli neden yodnetimde
yetersizlik, profesyonellesememe ve kurumsallasamamadir (Gen¢ & Karcioglu,
2004: 26). Bu nedenden dolayr aile isletmelerinin kurumsallasabilmesi,
profesyonellesebilmesi ve basarilarmin = stirdiiriilebilirligi  i¢in iyl  yOnetigim
sisteminin uygulanmasi gerekmektedir. Iyi ydnetisim ise “bir isletmenin istenen
basariya ulasabilmesi i¢cin uyguladigi yonlendirme, yonetim ve kontrol sistemlerinin
biitliniidiir ve yonetim platformlarini, karar alma mekanizmalarini, etkin ¢aligma
stireclerini ve bunlar icin gerekli alt yapilar1 igerir”. Su halde yOnetisim sistemi
kurabilmek, uzun vadeli diisiinen ve kusaktan kusaga gececek basarili bir isletme

yaratabilmek icin profesyonel yonetim gereklidir (Pazarcik, 2004: 38).

Aile isletmelerinin saglikli, dengeli, etkin ve istikrarli bir yonetim yapisina
ulagabilmesi, gelecek kusaklara basarili bir sekilde aktarilabilmesi ve isletmenin
yasam siirelerinin uzatilabilmesi i¢in kurumsallasma kapsaminda profesyonel bir
yonetim anlayisinin benimsenmesi bir gerekliliktir. Yapilan arastrmalar aile
isletmelerinin yasam siirelerinin kisa olmasini “biiyiime siirecinde isletme
kurucusunun yonetimde yetersiz hale gelmeye baslamasi, isletme sahibinin igletme
iizerinde kendi kisisel karakterini devam ettirme istegi, yOnetimi profesyonel
yoneticilere birakmama egilimi, yonetim sorunlari, yeni nesilde girisimcilik ruhunun
zayif olmasi, kusak catigmasi, aile iiyeleri arasindaki catismalar, tutuculuk,
motivasyoneksikligi gibi etkenlere dayandirmaktadir” (Celik, Sosyal, & Alici, 2004:
190).

Isletmelerde kurucu kisilerin gelistirmis olduklar1 ydnetim tarzina gore degil

modele dayali bir sistemin olmasi1 gerektigini ifade eden kurumsallagmanin, bir
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isletmede olusumuna iliskin bazi gostergeleri bulunmaktadir. Bu gostergeler isletme
anayasasi, profesyonellesme, etkin bir Orgiit yapisi, yetki devri, yetkilendirme,
yonetim yaklasimi, karar verme yontemi ve etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi

seklinde 6zetlenebilir (Yazicioglu & Kog, 2009: 500).

Kurumsal diizeyde profesyonellesme, sadece calisanlarin profesyonel olmasi
veya 0rglt yapisinin bigimsel olmasi ile sinirli degil, isletmenin tiimiinii kapsayan,
standardlarmin  ve anayasasmin oldugu, profesyonel yoOnetim anlayisinin
benimsendigi  bir sistemin kurulmasi ile mimkiindir. Bu diizeydeki
profesyonellesmenin yukarida bahsedilen sorunlarin ¢éziimii i¢in onemli oldugu
goriilmekle birlikte aile isletmesinin siidiiriilebilirligi agisindan da hayati 6nem

tasidigini sdyleyebiliriz.
3.2.4. Ulusal diizeyde profesyonellesme

Isletmeler acik sistemler olarak ¢evresinden etkilenen ve giicii nispetinde
cevrelerini etkileyebilen yapilardir. Dolayisiyla isletmeler, karar alma ve bu kararlari
uygulama siireglerinde ¢evresel etkileri géz oniinde bulundurmak durumundadirlar
(Yigit & Yigit, 2011: 120). Isletmeleri etkileyen ulusal ¢evre ise, ekonomik, sosyo-
kalturel, hukuki-politik, teknolojik ve tabi ¢evre faktorlerinden olusur. Ekonomiyi
olusturan ayri birimler olan isletmeler, piyasa kosullar1 ve ekonomik dalgalanmalar

gibi etkenlerle belirlenmis bir ekonomik ¢evrenin kagmilmaz etkisi altindadir (Ulgen,
1993: 130).

Ayrica, glinlimiizde dinamik bir yapiya ulasan hukuki ve politik ¢evre;
bolgesel, ulusal ve uluslararast hukuki diizenlemeleri de kapsamaktadir. Asgari
ticretler, fiyat kontrolleri, tesvik politikalari, is gilivenligi ve ¢evresagligi gibi birgok
konuda yapilan hukuki diizenlemeler isletmelerin strateji secimleri lizerinde etkili
olmakta, isletmelere yonelik tehdit ve firsatlar1 ortaya ¢ikarmaktadir (Dinger, 1994:
111).

Rekabet giiciiyliksekolan aile isletmeleri, kuruluslarinin ilk safhalarinda hizli
bir bliyime gostererek ulusal ve uluslararasi pazarda basarili olabilmektedir. Fakat
cogu durumda, yapisal 6zelliklerinden kaynaklanan nedenlerle aile isletmelerinin
Omiirlerinin ~ kisa oldugu goriilmektedir. Bu durum isletmelerin

profesyonellesememesi, stratejik yonetim kavramlarinin uygulamaya gecirilememesi
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ve karar verme surecinde bilimsel yontemlerden c¢ok geleneksel ve sezgisel

yontemlerin ve yaklagimlarin uygulanmasindan kaynaklanmaktadir (Soyuer, 2004:
111).

Aile isletmleri, diger isletme tiirlerine gore, ¢evre faktorlerinden daha da ¢ok
etkilenmemek igin gevresinden gelebilecek muhtemel riskleri g6z Oninde
bulundurmak zorundadirlar. Ulusal diizeyde meydana gelen degisimler isletmeleri,
ozellikle aile isletmelerini yakindan etkilemektedir. Ulusal diizeyde yasanan bu
gelismeler aile isletmelerinin siirdiirebilirligini tehdit etmekte ve bu gelismeleri takip
etme potansiyeline sahip olmayan aile isletmelerini yok olma tehlikesiyle karsi

karsiya birakmaktadir.

Diger taraftan piyasa ekonomisinin sonucu olan rekabet diizeyinin artmasi
yine aile isletmelerinin siirekliligini tehdit eden etkenlerden biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu durum karsisinda aile isletmeleri ailesel yonetim ve paternalist bakis
acisindan vazgecmek durmunda olduklarimi kavramak ve cevresiyle olan iligkilerini
degerlendirmek zorundadirlar. Sonug olarak aile isletmeleri bu sorunlarla bas etmek

icin her diizeyde profesyonellesmeyi saglamak durumundadirlar.
3.3. Profesyonellesmede Profesyonel Yonetime Gegis

Isletmeler yonetim bakimindan farkhi sekillerde degerlendirilmektedirler.
Isletmeler genellikle miilkiyet ve ydnetim olarak ikiye ayrilmaktadir. Y®&netim
bicimine isletmeler, genellikle {i¢ tiirde karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar: (1) Tek kisi
tarafindan (kurucu kisi) yonetilen aile isletmeleri (sahip yonetimi), (2) Aileden
olmayan profesyonel yoOneticilerin yonettikleri aile isletmeleri (dis ydnetim), (3)
Daha genis bir kategori olan, hem aile iiyelerinden olusan yoneticiler, hem de aileden
olmayan profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen aile isletmeleri (profesyonel

yonetim) (Mannarino, Pupo, & Ricotta, 2011: 4).

Aile isletmelerinin profesyonellesme ihtiyacinmnedenlerinden biri isletme
yonetimindeki yetersizliktir. Aile isletmeleri tarafindan benimsenen yonetim tarzinin
giiniimiiz pazar kosullarini karsilayamamasi baslica problemlerden biridir. Temelde,
bu yonetim yaklasiminin kaynagi kurucularm ailesel ydnetim yaklasim tarzina
dayanmas1 ve bilimsel yonetim yaklasimindan uzak olmasidir. Ailesel ydnetim

yaklasimini benimseyen isletmelerdeki karar organlar1 genellikle aile bireyleri
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tarafindan olugmaktadir. Aile bireyleri tarafindan alman karar ve belirlenen
stratejilerin igletmenin saglikli yol almasina engel oldugu goriilmektedir. Yine, aile
isletmelerinin krizler karsisinda ayakta durabilmesi ve basariya ulasabilmesi ancak

profesyonel yonetim yaklasimi ile gergeklesebilmektedir.

Aile isletmelerinin profesyonellesmesine katki sunan en énemli faktorlerden
biri profesyonel yonetim yaklasimidir. Yonetim biliminin ortaya ¢ikisinin altinda
isletmelerin (Orgiitlerin) etkinlik ve verimliligini arttrmak amaci yatmaktadir.
Isletmenin belirlemis oldugu amag ve hedeflere rahat bir sekilde ulasabilmesi ve bu
stirecte daha yiiksek verim yakalayabilmesiresmi yapilara, yonetim fonksiyonlarina
ve yonetim biliminin digerozelliklerinin uygulanmasina baghdir. Diger taraftan, aile
isletmelerinin profesyonellesme ihtiyact da isletmedeki etkinlik ve verimlilik
diizeyini arttirmay1 amaglamaktadir. Bu nedenle, calismamizin bu kisminda aile
isletmelerinin profesyonellesmesinde, profesyonel yonetimin dnemine ve iligkisine

deginilecektir.

Aile isletmelerinin profesyonellesmesi isletmenin profesyonel yonetim
yaklasimini benimsemesi ile gergeklesebilir. Profesyonel yonetim stireci, isletmenin
belirledigi amaclar1 insan, finansal kaynak, zaman, malzeme ve teghizat, yer ve
tesisler, yontem ve kurallar (mevzuat) gibi kaynaklardan en 1yi sekilde faydalanmak
ve sistemli bir bilgi birikimine dayanmak sureti ile ger¢eklestirme siirecidir (Surgit,
1970: 16).

Profesyonel yonetimi 6nceden belirlenmis ama¢ ve hedeflere ulagsmak igin
insanlarin, malzeme, para ve zamanin planlanmasi, denetlenmesi, gelistirilmesi ve
yonetilmesi olarak da tanimlamak miimkiindiir. Profesyonel yonetimin amaci igletme
ekibinin hedefleri belirlemesi ve planlama siirecinde isletmeyi krizden uzak
tutmasidir. Ayrica degisimi dnceden tahmin edebilme ve olasi krizleri yonetebilme,

stirecin profesyonelce idare edilmesinin de anahtaridir.

Aile isletmelerinde profesyonel yonetime gegis siirecinde girigimci veya
kurucu kisinin 6nemli bir rolu oldugu bilinmektedir. Profesyonel yonetim siireci
uzun, caba gerektiren ve kendine 6zgii birtakim riskleri olan Orgiitsel bir degisim
stirecidir. Bu sebepten dolayr bu siirecin ¢ok iyi bir sekilde planlanmasi, her
asamasinin dikkatli bir sekilde yiiriitiilmesi ve siire¢ boyunca elde edilen sonuglarin

takip edilmesi gerekmektedir. Bu zorlu degisim siirecini, orgiitsel degisimin dnemini
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idrak edemeyen girisimcilerin veya yOneticilerin yliriitmesini beklememek gerekir.
Hedeflenen degisimlerin hayat bulmasi genellikle digsaridan atanacak profesyonel
yoneticilerle ve yonetim danismanligr veren kurumlarla miimkiin olabilmektedir.
Fakat isletmenin selameti i¢inprofesyonel yonetime gecis konusunda kurucularin

(girisimcilerin) ikna edilmesi gerekmektedir (Ulukan, 2014: 158).
3.4. Bicimsel Organizasyon Yapilari ve Profesyonellesme

Profesyonel yoneticilerin de yardim ve destegi ile gerceklesmesi beklenen
profesyonel yonetime gecisin; isletme yapisina, aile isletmelerinin biiyiikliigiine ve
diger ozelliklerine gore tasarlanmasi gerekmektedir. Isletmelerin organizasyon
yapilar1 orgiitsel hedeflere (amaglara) ulasmak i¢in diizenlenen, siirekliligi olan ve
bicimsel olarak yonetim tarafindan onaylanmis orgiitsel diizenlemeler ve iliskiler
agindan olusmaktadir (Alemdar & Barbato, 1980: 122). Yonetim tarafindan
belirlenen kural ve diizenlemelerin, ¢alisanlarm gorev,yetki ve sorumluluklarinin net
bir sekilde belirlenmesi, boliimlere ayrilma, yonetim fonksiyonlariin uygulanmasi
organizasyon yapilarinin bigimsel oldugunu gosteren temel unsurlardan birkagidir.
Organizasyon yapilarmin bigimsel olusu igletmenin profesyonel yonetim yaklagimina

ya da profesyonellesmeye 6nem verdiginin en 6nemli gostergelerinden biridir.

Ne var ki aile isletmelerinin biiyiikk bir ¢ogunlugu bigimsel olmayan
organizasyon yapilarina sahiptir. Bicimsel olmayan organizasyon yapisi aslinda
isletmenin profesyonellesemediginin en belirgin gostergesidir. Aile isletmelerinin
profesyonellesmesi i¢in isletme organizasyon yapisinin bi¢cimsel bir yapiya sahip
olmas1 gerekir. Bicimsel organizasyon yapisi, profesyonellesmenin en Onemli
gostergelerinden biridir. Isletmenin bigimsel organizasyon yapisina sahip olmast igin
orglitlenme, boliimlere ayrilma, yonetim ve organizasyon ilkelerinin uygulanmasi,
yetki ve sorumluluk iliskilerinin belirlenmesi, kisacasi emir komuta diizeninin

kurulmasi gerekmektedir.

Fakat profesyonellesememis aile isletmelerinde resmi organizasyon yapisi
olmadig1 icin isletme ici iliskiler saglikli olmamakla birlikte isletme calisanlarinin
gorev ve rolleri net bir sekilde tanimlanmis degildir. Calisanlarmn gorev ve
sorumluluklar1 net bir sekilde tanimlanmadigi i¢in kimin kime hesap verecegi de

belli degildir. Bu belirsizligin is siire¢lerine olumsuz etkisi olmakta ve bu durum
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isletmenin performansina yansimaktadir. Bu nedenle ¢aliymanm bu kisminda aile
isletmelerinin  profesyonellesmesine katki saglayan bigimsellesme, yOnetim
fonksiyonlari, fonksiyon esasmna dayanan organizasyon gibi Ozelliklere yer

verilmistir.
3.5. Yonetim Fonksiyonlariin Isletmenin Profesyonellesmesi ile Iliskisi

Calisgmanin bu kisminda aile isletmelerinin profesyonellesmesine biiyiik
Olciide katki saglayan yonetim fonkisonlarinin 6nemine ve iliskisine kisaca yer
verilmistir. Asagida yer verilen “planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve
kontrol”’den olusan yonetim fonksiyonlar1 ya da yonetim siireci aile igletmelerinin
profesyonellesmesi acisindan biiyiik 6nem arz etmektdir. Yonetim fonksiyonlarmin
birinin olmamasi durumunda profesyonellesmenin tam anlamiyla gergeklesmesi
mimkiin olmayacaktir. Yonetim fonksiyonlarinin mevcudiyetinin yaninda, bu
fonksiyonlarin birbirleriyle uyumu da isletmelerin profesyonellesme diizeyini

etkileyen faktorlerdendir.
3.5.1. Planlama Fonksiyonu

Yonetimin  6nemli 6zelliklerinden biri ama¢ ve hedeflerin 6nceden
belirlenmesi ve belirlenen bu amaglar dogrultusunda ¢alisanlar arasindaki isbirliginin
saglanmasidir (Saruhan, 2013: 3). Isletmenin amaglarina ulasmasi ve en
yiiksekdiizeyde fayda saglayabilmesi iyi bir planlama ile gergeklesebilir. Bu nedenle
asagida planlama fonksiyonunun 6nemine ve isletmelerin profesyonellesmesi ile

iliskisine yer verilmistir.

Yonetim fonksiyonlarmin basinda gelen planlamada bir taraftan giinliik,
sezgiye dayali, keyfi ve rastgele yonetim bi¢imi yer alirken diger taraftan uzmanlar
tarafindan gergeklestirilen uzun vadeli planlama, sorun alanlarmm ve firsatlarin
dikkatli incelemesi, alternatifler arasinda Orgiit i¢in en uygunse¢imleri yapma egilimi

yer almaktadir (Alemdar & Barbato, 1980: 121).

Planlama fonksiyonu, orgiit (isletme) amaglarmmin belirlenmesi ve bunlarin
gerceklestirilmesi i¢in hangi eylemlerin yapilmasi gerektiginin belirlenmesidir.
Yoneticiler planlama surecinde ama¢ ve hedefler belirler ve belirlenen hedeflere

ulasmanin yollarmi segerler. Yine planlama fonksiyonu isletme hedeflerini
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belirlemek ve bu hedefleri gerceklestirmek i¢in yapilmasi gerekenleri belirleme

(planlama) siireci olarak da tanimlanabilir (Schermerhorn, 2007: 11).

Bir diger tanima gore planlama fonksiyonu en 6nemli fonksiyon olarak
goriilmekte ve planlama fonksiyonu “igletmenin amagclarinin belirlenmesi, gelecege
yonelik ne yapilmas1 gerektigine karar verilmesi, stratejilerin saptanmasi ve alternatif
faaliyet yollarmin segilmesi” olarak tanimlanmistir. Kisacasi planlama “neyin, ne
zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan yapilacagmin O6nceden kararlastirilmasi”

slireci olarak da tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004: 137).

Yukarida da goriildiigii gibi planlama fonksiyonu gelecege yonelik atilmasi
gereken adimlar1 6nceden tahmin (6ngorme) etme islevi gormektedir. Bu baglamda
gelecegi ongéormek demek giinliik, ani, rastgele ve sezgiye dayal kararlardan ¢ok
planly, sistemli, bilgiye (enformasyona) dayali karar alma anlamina da gelmektedir.
Isletmelerin planli bir sekilde is yapmasi isletmenin performansmin ve verimliliginin
artmasint saglayan Onemli etkenler arasindadir. Genellikle profesyonel yonetim
yaklasimini benimsemeyen ya da profesyonellesemeyen aile isletmeleri gelecege
doniik planlama yapamamaktadir. Planlama fonksiyonunun gereklerini uygulamayan
aile isletmeleri aslinda isletmenin basarisizligina neden olmustutr. Aile isletmelerinin
kisa (giinlik, haftalik veya aylik), orta veya uzun vadeli hedef ve planlarmin
olmamasi isletmenin profesyonellesmemis oldugunu gdOsteren en belirgin
argiimanlarindan biridir. Bu nedenden dolayi aile isletmelerinin profesyonellesmesi
acisindan planlama fonksiyonunun mevcudiyeti hayati 6nem tasimakta ve igletmenin

profesyonellesmesi kritik bir 6nem arz etmektedir.
3.5.2. Orgitlenme Fonksiyonu

Isletmelerin  profesyonellesme  siirecine  katki  saglayan  ydnetim
fonksiyonlarindan bir digeri ise Orgiitlenme fonksiyonudur. Asagida oOrgiitlenme
fonksiyonunun profesyonellesme ile iligkisine yer verilmistir. En iyi planlar bile iyi,
saglikli ve giiclii bir uygulama olmadan basarili olamaz. Basarili bir drgiitlenme,
dogru bir gérev alma siireci, kaynak tahsis etme becerisi ve bireylerin ve gruplarin
faaliyetlerinin muntazam bir bi¢imde koordine edilmesi ile baslar. Yoneticiler

orgiitlendiginde, planlar1 harekete gecirmek i¢in insanlar1 ve kaynaklari bir araya
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getirirler. Orgiitlenme; goérevlendirme, kaynak tahsisi ve calisma faaliyetlerinin

koordine edilmesi olarak tanimlanir (Schermerhorn, 2007: 11).

Orgiitlenme, isletme i¢inde tamamlanmasi gereken islerin kimler tarafindan
yapilmast gerektiginin, yetki ve sorumluluk diizeyinin ve bunun hangi ortamlarda
gerceklestirileceginin saptanmasi olarak tanimlanmistir. Ayrica ¢alisanlarin gérev ve
sorumluluklarini eksiksiz bir sekilde tamamlamalar1 i¢in hangi isleri yapacaklarini,
kendilerine destek olacak ¢alisanlarin yetkilerinin kapsamin1 ve isletme iginde
kimlere kars1 sorumlu olacaklarmi belirleme siireci olarak kabul edilmistir (Saruhan,

2013: 6).

Orgiitlenme bir siire¢ olarak ele alinirsa, isletme icindeki gdrevlerin nasil
boliindiigiinii ve kaynaklarin nasil konuslandirildigini belirleyen bir yOnetim
fonksiyonu olarak dniimiize ¢ikmaktadir. Ayrica orglit siireci yapinin miikemmel bir
bi¢imde olusturulmasina yol acar. Orgiit yapis1 su sekilde tanimlanir: (1) Isletmede
calisan bireylere ve boliimlere verilen resmi gorev seti, (2) Otorite cizgileri, karar
sorumlulugu, hiyerarsik seviyelerin sayis1 ve yonetici kontroliiniin kapsami da dahil
olmak Uzere resmi raporlama iliskileri, (3) Departmanlar arasinda ¢alisanlarin etkin
koordinasyonunu saglamak i¢in bir sistem tasarimi. Ayrica Orgiitlenme siireci,
bolimler arasinda koordinasyonun saglanmasi ve departmanlarin en basta
tanimlanmas1 kadar kritiktir bir olgudur. Etkili esglidiim sistemleri olmadan higbir

orgiit gerektigi gibi tamamlanmaz (Daft, 2010: 244).

Orgiitlenme fonksiyonu cergevesinde yapilan isler asagidaki sekildedir:
(Ozalp, 2010: 205);

e Orgiitsel amaglar1  dogrultusunda yapilacak islerin saptanmasi ve
gruplandirilmasi,
e Isleri yapacak ¢alisanlarm belirlenmesi ve yetki verilmesi,

e Yer, ama¢ ve yontemlerin belirlenmesi...

Ayrica igletmeler stratejik hedeflere ulasmak i¢in igletmenin kaynaklarinin

dagilimini saglayan yapilar olarak da goriilmektedir. Bu ¢ergevede orgiitlenme:

e Yapilmasi gereken isleri 6zelliklerine ve departmanlara gore boler,
e Bireysel islerle ilgili gérev ve sorumluluklar1 belirler,

e Farkl Orgiitsel gorevleri koordine eder,
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e isleri birimler halinde kiimeler,
e Bireyler, gruplar ve departmanlar arasinda iligki kurar,
e Resmi yetki iligkileri kurar,

o Orgiitsel kaynaklar1 ayirir ve dagitir.

Orgiitlenme fonksiyonunun (islevinin)etkin bir bi¢imde yerine getirebilmesi

icin bazi temel ilkeler dogrultusunda hareket etmesi 6nemlidir. Bu ilkeler:

e Isbdliimii ve uzmanlasma,

e Bolimlendirme,

e Emir/komuta zinciri

e Kontrol alani,

e Merkezilesme veya merkezilesmeme,

e Formallesme.

Yukarida goriildiigi tizere orgiitlenme stirecinde yapilmasi gereken bir siirii is
ve gdrev bulunmaktadir. Orgiitlenme fonkiyonunun (islevinin) gerekenleri dogru bir
sekilde yerine getirebilmesi i¢in isletme ortammin buna miisait olmasi
gerekmektedir. Eger aile isletmesinin kurucular1 veya yoneticileri degisime istekli
degillerseve oOrglitlenmenin  gereklerini geregi gibi yerine getirmede c¢aba

gostermezlerse, isletmenin profesyonellesmesi miimkiin degildir.

Ozellikle biiyiime siirecinde olan aile isletmelerinindrgiitlenmesi bir
zorunluluktur. Bu nedenle aile isletmelerinde islerin dogru bir sekilde yonetilmesi
icin formallesme (resmilesme), isboliimii, boliimlendirme, emir/komuta gibi ilkelerin
uygulanmasi hayati 6nem tagimaktadir. Bu ilkelerin yerine getirilmemesi durumunda

kurucular ve girigsimciler isletmeyi yonetmekte giicliik ¢ekerler.

En basitinden isletme icindeki gorevlerin nasil boliindiigli sorusu bir
isletmenin profesyonel olup olmadigini veya hangi diizeyde profesyonellesmis
oldugunu anlamamizda yeterli olabilmektedir. Aile isletmelerinde yaygin olan
nepotizm fenomeni de igletmenin profesyonellesme diizeyini anlamamiza yardim
etmektedir. Cunki nepotizm gorevlerin nasil boliindiigiinii anlatan 6nemli bir
olgiittlir. Nepotizmin yaygmn oldugu aile isletmelerinde Orglitlenme siireci dogru
diiriist olmamaktadir. Gorevlendirme siirecinde profesyonellerin yerine, kan bagi

olan aile caliganlarminkrititk pozisyonlara getirildigi goriilmektedir.
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Ozet olarak, aile isletmelerinde orgiitlenme fonksiyonunun olmasi ve
orgiitlenmenin gereklerinin yapilmasi aile isletmelerinin profesyonellesmesine

onemli 6l¢lide katki saglamaktadir.
3.5.3. Yoneltme ve Koordinasyon Fonksiyonu

Aile isletmelerinde ise alim siire¢leri, yerlestirme, oryantasyon (uyum), iicret
politikalari, terfi ve kariyer planlamasi, ¢alisma siireglerinde isbirligi, yapilacak
islerin koordinasyonu gibi islevlerin yerine getirilmesi, isletmenin performans ve
verimliligi i¢in ¢ok Onemlidir. Isletmenin belirlemis oldugu amaglara
ulagabilmeki¢in ¢alisanlarm istenilen yonde yoneltilmesi, motive edilerek harekete
gecirilmesi ve is yaptirilabilmesi i¢in yOneltme fonksiyonun uygulanmasi bir

gerekliliktir.

Yoneltme foksiyonu planlama ve 6rgltlenme fonksiyonundan sonra gelen ve
isletme yOnetiminin yerine getirmesi gereken faaliyetler icinde Onemli bir
fonksiyondur. Yoneltmefoksiyonu planlama sathasinda belirlenen amag¢ ve hedeflere
ulagsmakta ve isletme yapisini harekete gegirmektedir. Yoneltme fonksiyonu astlara
islerin (gorevlerin) dagitilmasini onlarin yapacaklarmin belirlenmesini saglar. Bu
fonksiyon, yoOneticilerin emir vermesinin diginda, calisanlarin giidiilenmesi ve

calisanlar arasinda iletisim saglanmasi gibi 6rgiitsel siirecleri de kapsar.

Yoneltme ya da yiiriitme fonksiyonufarkli kaynaklarda etkileme, yonetme
veya emir-komuta isimleri ile de agiklanmistir. Y6neltme, orgiitiin belirlemis oldugu
amaglar1 dogrultusunda c¢alisanlar1 arzu edilen yonde davranisa yoneltme, onlari
harekete gegirme ve onlara is yaptirma faaliyeti olarak da tanimlanir. Bu 6zelligi ile
yoneltme fonksiyonu, planlama ve Orgiitleme fonksiyonlarinin sabit olma
ozelliginden ayrilmakta ve orgiitiin veya isletmeninfarkli basamaklarina yerlestirdigi
calisanlarla kars:1 karsiya gelip iliski kurdugu i¢in dinamik bir siireci de biinyesinde
barimdirmaktadir. Yoneltme fonksiyonunun onemi ve zorlugu insanlarla iletisim
icinde olmasmdan kaynaklanmaktadir. Yonetici, astlarmibelirlenmis amaglar
dogrultusunda davranisa sevk edecektir. Bu amaglara ulasmak i¢in emirler verecektir
ve calisanlar da kendisine verilen emirleri istekli olarak yerine getirdigi takdirde
yoneltme fonksiyonu basartya ulasacaktr. Bu nedenden dolayi, calisanlarin

belirlenmis amaglar dogrultusunda istendik davramisa sevk edilmesi veya
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yapininharekete gegirilmesi fonksiyonuna yoneltme adi verilmektedir (Besler, 2014:
169-170).

Ancak aile isletmelerinde siklikla goriilen sorunlarin basinda aileden olmayan
calisanlara ve yoneticilere gereken 6zenin gosterilmemesidir. Oysaaile igletmelerinin
profesyonellesmesinde yoneltme fonksiyonunun biiylik bir énemi var, ¢iinkii bu
fonksiyonun icra edilmemesi, c¢alisanlarin motive edilmemesi anlamma da
gelmektedir. Saglikli iletisimin  kurulmadigi, calisanlarmn motive edilmedigi
isletmelerde genellikle isgiicli devri daha yiiksektir. Aile isletmelerinde, isletme
calisanlar1 ve isletme sahipleri arasinda “biz ve onlar” ayrimi siklikla goriilen bir
fenomendir. Aileden olmayan c¢alisanlar ve isletme sahipleri iki farkli diinyanin
insanlar1 gibi olmakta ve bu durum c¢alisanlarin davranislarma da yansimaktadir.
Aileden olmayan g¢alisanlarin veya yoneticilerin bir ekip ¢aligmasi i¢inde olmasi
gerektigi halde otekilestirildiklerini hissetmeleri, ister istemez bu g¢alisanlarin ilk
firsatta daha 1yi kosullar saglayan bagka bir isletmeye gecmelerine neden olmaktadir.
Aile isletmesi kurucular1 genellikle kendilerini aileden olmayan yoneticilerinden
daha deneyimli, zeki ve bilgili zennetmekte, kendilerinden daha donanimlh ve iyi

yoneticiler ile ¢alismakta zorlanmaktadirlar (Gen¢ & Karcioglu, 2004: 25).

Diger taraftan koordinasyon fonksiyonu, isletmelerin (orgiitlerin) siirekli
biliylimesi, iiretim siire¢lerinde yasanan karmasiklik, isletme i¢i davranislarin ¢ok
boyutlu olmasi ve islerin farkli kisiler tarafindan yerine getirilmesinin ortaya
cikarttig1 diizen ihtiyacin1 karsilamak i¢in ortaya ¢ikmis Onemli bir yOnetim
fonksiyonudur. Isletmelerin belirlenmis amag ve hedeflere ulasmasi ¢cok sayida insan
kaynagmin katkisi ile gerceklesir. Calisanlar arasindaki igbirligi ve uzmanlasmanin
gerceklesebilmesi icin, isletme icinde yapilacak tiim islerin kiiglik parcalara
(gorevlere) ayrilmast gerekir ve her bir gorev bir c¢alisanin sorumluluguna
verilmelidir. Isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in s6z konusu kiigiik gorevler
arasinda anlamli iliskilerin kurulmas1 gerekmektedir. Bu gereklilikler ancak
koordinasyon fonksiyonu ile karsilanir. Isbirligi sistemi olarak degerlendirilen
orgiitlerin gerektigi sekilde isleyebilmesi i¢in orgiitsel unsurlarm uygun bir sekilde
bir araya getirilmesi etkinligine koordinasyon veya esgiidiimlemedenir (Ulukan,
Isletme Y®onetimi, 2014: 193).

Yukarida goriildiigli lizere yoneltme ve koordinasyon fonksiyonlar:1 aile

isletmelerinin ~ profesyonellsemesine  katki  saglayan  ©Onemlifonksiyonlardir.
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Isletmenin  planlama siirecinde  belirledigi ama¢ ve hedefleri yerine
getirmesi“yoneltme fonksiyonu”ile, kimin hangi gorevleri yerine getireceginin
belirlenmesi ve igletme i¢cindeki diizenin insa edilmesi “koordinasyon fonksiyonu™ ile
saglanir. Bu iki fonksiyonun olmamasi, planlama ve 6rgutleme fonksiyonun énemini
ortadan kaldirmaktadir. Bu fonksiyonlarin geregi gibi uygulanmasi durumunda aile

isletmelerinin profesyonellesme siireci daha az gaba ile ger¢eklesmektedir.
3.5.4. Kontrol Fonksiyonu

"lletisimde kalmak, bilgilendirilmek, isleri kontrol altinda tutmak" her
yonetici i¢in 6nemli sorumluluklar arasindadir. "Kontrol", "iktidar" kelimesi ile es
anlamlidir. Kontrol sézciigliniin ne zaman ve nasil kullanildigma dikkat edilmez ise
kavram negatif (olumsuz) bir ¢agrisim birakabilir. Kontrol siireci, yonetimde olumlu
ve gerekli bir rol oynamaktadir. Isleri "kontrol altinda tutmak" iyi ve gerekli olarak

degerlendirilirken; islerin "kontrol disinda" kalmasi genel anlamda olumsuz bir

durum olarak degerlendirilir (Schermerhorn, 2007: 134).

Neredeyse her isletmede (organizasyonda) kontrol, yoneticilerin karsilastigi
onemli konulardan biridir. Yoneticiler; is siire¢lerini kontrol etmek, calisanlarin
davraniglarmi diizenlemek, mali kaynaklar1 tahsis etmek igin temel sistemler
olusturmak, insan kaynaklarmi gelistirmek, finansal performanslar1 analiz etmek ve
isletmenin genel profilini degerlendirmek gibi bir¢ok kontrol sorunu ile kars1 karsiya

kalmaktadir (Daft, 2010: 537).

Orgiitsel kontrol; isletme faaliyetleri ile plan, hedef ve belirlenen performans
standartlarinin isletmenin beklentileri ile tutarli hale getirilmesini ve bunlar1
dizenleyen sistematik bir sireci ifade eder. Douglas S. Sherwin, kontrol fonksiyonu
lizerine yaymlanmis makalesinde kontrol fonksiyonunu, "Kontroliin 06z,
operasyonlar1 ve faaliyetleri 6nceden belirlenmis standartlara uyarlayan ve temelleri
yoneticilerin elinde olan bilgi" olarak 6zetlemistir. Dolayisiyla igletmeler belirlenen
performans standartlar1 ile elde edilen performans standartlarmni karsilastirirlar.
Belirlenen standartlardan sapma var ise, istenilen standartlara ulasmak gereken
tedbirleri alirlar. Bir organizasyonun etkin bir sekilde kontrol edilmesi i¢in,
yoneticilerden, hangi bilgilerin énemli oldugunu, bu bilgilerin nasil elde edilecegini
ve bunlara nasil cevap verebileceklerini istemek gerekir. Dogru verilere sahip olmak

cok onemlidir. Yoneticiler, organizasyonu etkili bir sekilde izlemek ve denetlemek
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icin hangi standartlarin ve l¢timlerin gerekli olduguna karar verir ve bu bilgileri elde

etmek icin sistem kurar (Daft, 2010: 538).

Isletmelerin belirlenen plan, ama¢ ve hedeflere ulasip ulasmadiklarmi
anlamak kontrol (denetim) fonksiyonu sayesinde mimkindir. Kontrol fonksiyonu
isletmelerin planlama becerisinin bir dlgegi olarak da degerlendirilebilir. Planlama ve
kontrol arasindaki uyum, aile isletmelerinin profesyonellesme diizeyinin de
gostergesidir. Eger planlama ve kontrol fonksiyonlar1 arasinda biiyiik oranda sapma
yoksa veya bir ifade ile uyum oran yiiksek ise bu diger tiim islevlerin de dogru bir
sekilde uygulandigi anlamma gelir. Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlarinin
olmast ve bunlarin gerekli bir sekilde hayata gecirilmesi isletmenin
profesyonellesmesine biiyiik katki saglamaktadir. Buna gore aile isletmelerinin

rekabet iistlinliigii saglayarak daha yiiksek performans gosterecegi soylenebilir.

3.6. Aile Isletmelerinin Profesyonellesmesinde Profesyonel Yoneticilerin

Roll

Biiyime asamasinda olan aile isletmelerinin  siklikla karsilastigi
problemlerden biri, isletmenin ¢evresinde yasanan gelismelerdir. Ozellikle serbest
piyasa ekonomisini benimseyen llkelerdeki aile isletmelerinin rekabet iistiinligl
saglamalar1 daha da zorlasmaktadir. Aile isletmeleri, bu gelismelere ayak
uydurabilmek ve siirdiirebilirligini devam ettirebilmek icin profesyonellesme
zorunlulugu ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Profesyonellesme, isletmenin
stirdiiriilebilirligini, verimliligini ve performansini arttiran onemli bir etken olarak
degerlendirildigi i¢cin isletme kurucularinin  bu siireci biitiinciil olarak
degerlendirebilmeleri gerekmektedir. Ciinkii aile isletmelerinin profesyonellesme
stirecine katki saglayan farkli etkenler bulunmaktadir ve bu etkenlerin higbiri gézardi

edilmemelidir.

Ozellikle belirli bir biyiikliige ulasmis aile isletmeleri daha karmasiktir ve
yonetilmesi de sorunludur. Bu nedenle biiyiik aile isletmelerinin profesyonellesmesi
hayati 6nem tasimaktadir. Aile isletmelerinin profesyonellsemesini saglayan dnemli
etkenlerinden biri aileden olmayan profesyonel yoneticilerdir. Aile isletmeleri ne
kadar biiyliik ve karmasiksa, daha fazla {ist diizey profesyonel yoneticiye ve dis

bilgiye gereksinim duyar (Klein, 2007: 23).
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Fakat aile isletmelerinin biiyiik bir kismi; kontrolii kaybetmemek, finansal
mahremiyet veya kurucu kisilerin tutucu yaklagimi gibi sebeplerden dolay1
profesyonel yoneticileri aile isletmelerine dahil etmemektedirler. Aile isletmelerine
profesyonel yoneticilerin dahil edilmemesi sirketin profesyonellesememesini ve buna
bagl olarak biiyiimenin ve sirket siirekliliginin engellenmesini, zamaninda alinmasi
gereken stratejik kararlarin gecikmesini, bunun sonucunda isletmelerin kapanmasini

veya el degistirmesini dogurmaktadir (Soyuer, 2004: 114).

Calismanin bu kisminda profesyonel yoOneticilerin, aile isletmelerinin

profesyonellesmesindeki réliine yer verilmistir.

Profesyonel yoneticilerinin igletmeye dahil edilmesi veya var olan
yoneticilerin profesyonellesmesi siiregte biiyilk 6nem tagimaktadir. Ayrica igletmenin
profesyonellesme diizeyi profesyonel yonetici sayisinin yiiksek oranda olmasina da
baghdir. Bu sebeplerden dolay1 profesyonellesmeyi hedefleyen aile isletmeleri,
isletmede profesyonelleri barindirmak durumundadir. Ayrica aile disindan isletmeye
dahil edilen profesyonel yoneticiler, aileden olan yoneticilere egitim vererek de
isletmenin profesyonellesmesine onemli Ol¢iide kat1 saglayabilirler (Dyer W. G.,

1989: 222).

Tanim olarak baktigimizda bazi kaynaklarda profesyonellesme, isletmedeki
yonetim kademelerini doldurmak igin akrabalik bagi olmayan yoneticilerin, dzellikle
de icra bagkanliginin disardan alinan profesyoneller ile doldurulmasi (Zhang & Ma,
2008: 120), gerektigine vurgu yapilmistir. Her nekadar bu tanim
profesyonellesmenin sadece aileden olmayan profesyonel yoneticiler ile elde
edildigini ifade etse de, aileden olmayan yoneticilerin de isletmenin

profesyonellesmesine 6nemli katkisinin oldugu goriilmektedir.

Calismamin  bu kisminda aile isletmelerinin profesyonellsemesinde
profesyonel yoneticilerin roliine ve Onemine yer verilmistir. Cilinkii yapilan
aragtirmalara gore profesyonel yoneticilerin igletmenin idare edilmesinde, aileden
olan yoneticilerden daha etkin ve verimli oldugu gorilmiistiir (Mannarino, Pupo, &
Ricotta, 2011: 2). Isletmenin profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmesi
sonucunda elde edilen etkinlilik ve verimliligin aslinda isletmenin

profesyonellesmesine katki sagladigi goriilmektedir. Sonugta profesyonellesmenin
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amac1 verimliligi arttirarak, isletmenin siirekliligini saglamak ve isletmenin daha

fazla kar elde etmesini saglamaktir.

Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilerin isletmenin profesyonellesmesi
ile iligkisini irdelemeden once, profesyonel yoneticilerin tanim ve ozelliklerine yer
vermemiz gerekmektedir. Aile isletmeleri kapsaminda, profesyonel yoneticiler iki
ayr1 profilde bulunmaktadirlar. Bunlar; aileden olmayan, yonetim alaninda bigimsel
egitim almis ve maas karsiliginda ¢alisan profesyonel yoneticiler ile aile yelerinden
olan veya aile ile kan bagi iliskisi olanprofesyonel yoneticilerdir. Profesyonel
yonetici kar ve riski isletme sahiplerine (kurucularina) ait olmak ftizere, {iriin veya
hizmet tiretmek i¢cin gerekli tiretim faktorlerini arastirip temin eden ve bu iiretim
faktorlerini belli bir ihtiyacit karsilama amacima yoOnelten, isletmeyle ilgili tiim
kararlar1 alan ve isletmeyi basarili bir pozisyona getirme g¢abasi i¢cinde olan kisi
olarak tanimlanir (Geng & Karcioglu, 2004: 24). Aileden olan veya aile ile kan bagi
bulunan profesyonel yoneticiler ise genellikle yonetim veya ilgili alanda bigimsel
egitim almis veya calisma silirecinden elde etmis bilgi ve birikim ile kendini

gelistirmis profesyonel ¢alisan olarak tanimlanabilir.

Aile isletmelerinin profesyonel yoneticileri isletmeye dahil etmeye
calismalarinin veya yonetim ekibinin profesyonellesmesini istemelerinin c¢esitli
nedenleri vardir. En yaygin nedenlerden biri ailenin yonetim sekli veya yontemdeki
eksiklikleridir. Aile tiyelerinin isletmedeki gérevlerine devam edebilmeleri icin,
genellikle pazarlama, finans veya muhasebe gibi becerilere sahip olmalar
gerekmektedir. Bu becerilere sahip olmayan aile yeleri, kendilerini bu alanlarda
gelistirmek zorundadirlar. Ozellikle aile isletmelerinin biiyiimesi ile olusan
karmasiklik sonucunda, aileden olan calisanlarin (yoneticilerin) isletmedeki dnemli
ve kritik gorevleri gerektigi sekilde yerine getirmelerinin miimkiin olmadig1
goriilmektedir. Bu nedenlerden dolayi, aile isletmesi kuruculariin bu gereksinimleri
karsilayabilmek i¢in ailenin disma bakmasi, bir diger ifade ile aileden olmayan
yoneticileri isletmeye dahil etmesi veya aile liyelerinin yeteneklerini gelistirmeye

calismasi gerekmektedir (Dyer W. G., 1989: 222).

Aile isletmelerinin profesyonellesme ihtiyacinin ikinci nedeni ise isletme
faaliyetlerinin norm ve degerlerinin degistirilmesinden kaynaklanmaktadir. Aile
isletmelerinde, aile calisanlarina duyulan kosulsuz sevgi ¢cogu zaman karlilik ve

verimlilik acgisindan is (calisma) degerleriyle celismekte ve bu yaklasim bir zaaf
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olarak degerlendirilmektedir. Bu sorunun ¢0ziimii igin mevcut yOnetim
ekibinininsaglam is uygulamalar1 igerisine dahil edilmesi ya da orgiitsel degerlerin
gelistirilmesi gerekmektedir. Isletmeye disardan profesyonel yoneticiler de dahil
edilerek bu durum degistirilebilir. Bu degisiklikler sonunda daha yiiksek verimlilik
ve karlar elde edilmektedir. Aile, profesyonel yonetime gegis silirecinde, verimsiz
calisanlarint isletmeden uzaklastirmak gerektigine ve daha siki kontrollerin
uygulanmasi gerektigine inanir. Calisanlarina karsi paternalist bir yaklasima sahip
olan aile isletmeleri yoneticilerinin isletmede degisiklik yapmakta goniilsiiz olduklari
goriilmektedir. Bu nedenle, ailenin yapmayacagi act degisiklikleri yapmak i¢in "ige

alinan silahlar" getirerek bu degisiklikleri yapmaktadirlar (Dyer W. G., 1989: 223).

Son yillarda, Amerikan isletmeleri tarihi ile ilgilenen arastirmacilar yonetim
biliminin gelisimini ve bununla birlikte "profesyonel yoneticilerin" biiylime hizini

arastirmiglardir (Dyer W. G., 1989: 221).

Aile isletmeleri kurucular1 profesyonel yonetim becerilerini Orgiite
(isletmeye) kazandirabilmek i¢in genellikle ii¢ temel yoldan faydalanmaktadirlar: (1)
Isletmede calisan aile iiyelerinin profesyonellesmesi, (2) Isletmedeki aileden
olmayan calisanlarin profesyonellesmesi, (3) Isletme disindan profesyonellerin
isletmeye dahil edilmesi. ilk iki secenek tipik olarak is yapma ydntemlerinde
evrimsel ve asamali degisiklikleri temsil eder; yani bu degisiklikler birkac¢ yilda
yavas yavags gerceklesir. Bu iki uygulama istenilen sonu¢ ve degisiklikleri
gerceklestirebilmek i¢in her zaman yeterli olmayabilir. Ugiincii secenek ise genel
olarak daha devrimci bir degisim ¢abasii yansitir ve diger iki ¢calisma yonteminden
daha etkili, ayrica isletme kiiltiirlinlinde 6nemli degisikliklere neden olabilecek bir

yontemdir (Dyer W. G., 1989: 227-228).

Her ne kadar profesyonel yoneticilerin rolleri (gérev ve sorumluluklart)
hakkinda ciddi tartigmalar olsa da, genel anlamda, profesyonel yoneticiler, finans,
iretim, muhasebe ve personel yonetimi gibi alanlarda herhangi bir ticaret egitim
kurumunda (Universitede) bigimsel (resmi) egitim almiglardir. Dahasi, yonetim
egitimi almis olanlar, profesyonellik kriterlerine uymaktadirlar; ¢iinkii profesyonel
yoneticilerin, (1) eylemleri genellikle belirli ilkelere dayanir ve 6zel durumlarda
bagimsiz Onerilere Oncelik vererek islerin yliriitiilmesine izin verir, (2) yonetim
alaninda ‘uzman’ olduklari i¢in, miisteri taleplerini karsilamada yetkin kisilerdir ve

miisterileri i¢cin neyin iyi" oldugunu bilirler (3) isletme miisterileri ile olan iligkileri
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yararl ve objektif olarak kabul edilir, (4) elde ettikleri (statii) konum aile iligkilerine
degil, basariya dayanir ve (5) profeyonel yoneticiler, profesyonellerin goniilli
birlikteliklerine ait olmasi bir diger avantajdir. Fakat, yonetim alaninda formel egitim

almis olmas1 bir yoneticinin, profesyonel oldugu anlamma gelmemelidir (Dyer W.
G., 1989: 221).

Bununla birlikte, profesyonel ¢aliganlar her zaman aile isletmelerinin 6zel
dogasi (yapis1) nedeni ile bu isletme tiirlerinde geregi gibi calismaya ve beklenilen
performanst sergilemeye hazir degildirler. Ayrica aile tarafindan yonetilen
isletmelerdeki profesyonel yoneticilerin, yonetim kuramcilar1 ve ticaret okullari
tarafindan objektif bir sekilde gozlemlenmeleri miimkiin degildir (Gersick, Davis,
Hampton, & Lansberg, 1997: 4).

Aile isletmesinin basarili bir sekilde yonetilmesinde, aile {iyelerinin isletme
icerisindeki gorevleri ne kadar Onem tasiyorsa aileden olmayan profesyonel
yoneticilerin veya diger calisanlarin isletmeye dahil edilmeleri, isletmenin
biliylimesine ve geleceginin giivence altina alinmasma katki saglamaktadir. Her ne
kadar aileden olmayan yoneticilerin istthdami ile isletme sahipleri, finansal
mahremiyetlerini kismen kaybetseler ve isletme ile ilgili birtakim konular1
paylagsalar da, profesyonel yoneticiler, ulusal ve uluslararasi alanlardaki
birikimlerini isletmeye tagiyacak ve bu sayede isletmenin giivenirliginin artmasina

onemli katkilar1 bulunacaktir (Karpuzoglu, 2004).

Aile isletmelerinde siklikla karsimiza ¢ikan bir olumsuzluk, isletme
kurucularinin tutucu yaklasimidir. Bu yaklasim, isletmenin pazar taleplerine cevap
vermekte aciz ve yeniliklere kapali olmalar1 yiiziinden isletmenin biiylimesine ve
gelismesine engel olmaktadir. Bu anlayisa sahip aile isletmeleri bir taraftan nitelikli
calisanlar1 isletmeye dahil etmekte giicliik c¢ekerken, diger taraftan var olan
calisanlarin1 da kaybetme riski ile karsi karsiya kalmaktadir. Oysa profesyonel
yoneticilerin katkisi ile igletme yonetiminin profesyonellesmesi daha rahat bir sekilde
gerceklesmekte ve aile isletmeleri pazar taleplerine daha hizli cevap vererek c¢ok

daha rahat blytyebilmektedir.
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3.7. Profesyonellesme Kiiltiirii

Aile isletmeleri tarihinde, isletmenin kiiltirii her zaman kurucu kisilerin
degerleri ve aile kiiltiiri temel alinarak belirlenmistir. Profesyonel kiiltiire sahip olan
aile isletmelerinin degerlendirilmesinde miilkiyet ve yonetim iki ayr1 sistem olarak
ele alimmaktadir. Profesyonel Kkiiltiirii benimseyen aile isletmelerinin diger
isletmelere kiyasla daha profesyonel oldugunu her zaman soyleyemeyiz; fakat bu
kilturel dizene sahip isletmelerin, isletmenin profesyonellesmesi igin aileden
olmayan profesyonel yoneticilere, yonetim konusunda daha ¢ok yetki ve sorumluluk
verdigini soOyleyebiliriz. Bu tip organizasyonlarda profesyonel yoneticilerin
verdikleri varsayim ve Oneriler, aileden olan yoneticiler ile farkli olmaktadir.
Genellikle profesyonel kiiltiiri benimseyen aile isletmelerinde aileden olan
yoneticilerin, aileden olmayan yoneticilere karsi tutumlar1 daha objektif olmaktadir
ve profesyonel yoneticiler isletmenin karmi arttran Onemli kisiler olarak

degerlendirilmektedir (Dixit, 2008: 9).

Profesyonel kiiltiiriin birgok avantaji vardir: bunlardan biri, profesyonel
yoneticilerin isletmeye yeni fikir ve yonetim tekniklerini getirmesidir. Profesyonel
yoneticiler genellikle isletmenin muhasebe, pazarlama veya diger igletim sistemlerini
tyilestirebilir ve isletmeyi daha verimli hale getirebilirler. Ayrica profesyonel
yoneticiler sirketle duygusal bag kurmadiklar1 i¢in isletmeyi farkli ve yeni yonlere
tastyarak, isletmeye yeni firsatlar sunarak, isletmenin farkindalik yaratmasma neden
olurlar. Diger taraftan profesyonel kiiltiir, calisanlar1 aile baglarindan uzaklastirmakta
ve sadakatten ¢ok, yetki, performans gibi 6zelliklere oncelik tanimaktadir (Dyer G.
W., 1988: 45).

Profesyonel kiltire sahip olan aile isletmeleri, aileden olmayan
profesyonelleri isletmeye dahil etmekle kalmaz, bunlara isletmenin daha iyi
performans sergilemeleri icin karar verme yetkisi de verir. Profesyonel kultiri
benimseyen aile isletmeleri dolayli olarak isletmenin profesyonellesmesine de

onemli 6l¢lide katki saglamaktadir.

Diger taraftan profesyonel kiiltiiriin aksi olan ataerkil kiiltiirde ise profesyonel
yoneticilere gereken Onem gosterilmez. Ataerkil kiiltiiriin baskm oldugu aile
isletmelerinde, kurucu kisi neredeyse tiim Oonemli ve stratejik kararlar1 kendisi alir.

Ataerkil kiiltiire sahip aile isletmelerinde aile bireyleri Onemli yOnetimsel
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pozisyonlara atanirlar.  Ataerkil kiiltiirti benimseyen aile isletmelerinde
profesyonellere giiven duyulmamasi bu kiiltiiriin en temel 6zelliklerinden biridir. Bu
isletme tiiriinde aile gelenekleri hiikiim siirer ve isletme kurucunun mirast olarak
algilanir (Glnver, 2006: 91). Aile isletmelerinin kurulus asamasinda ataerkil kiiltiir
daha baskimn olarak goriilmektedir. Degisime ve gelisime agik olan kurucu kisiler,
zamanla ataerkil kiiltirden profesyonel kiiltire yonelerek isletmenin

profesyonellsemesi i¢in uygun bir altyap1 olustururlar.
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4. BOLUM
ARASTIRMA

4.1. Arastirma Konusu ve Problemi

Isletmeler, 6zellikle aile isletmeleri hizli degisen cevre kosullarinda rakipleri
ile bas etmek, varliklarini siirdiirmek ve daha fazla kar elde etmek zorundadirlar.
Aile isletmelerinin c¢everelerindeki yeni gelismeler bu hedesere ulasmayi
zorlastirmakta ve bu gelismelere ayak uydurabilmek i¢in formal olmayan
uygulamalardan kaginmali ve profesyonel bir yonetim anlayisinin benimsenmesi

gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Profesyonellseme ihtiyaci aile isletmelerinin biiylimesi siirecinde genellikle
isletme sahibinin yonetimde yetersiz kalmaya basladigi goriilmektedir. Planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin yiiriitiilmesinde
yetersizlikler ve nitelikli insan kaynagi eksikligi bu tiir isletmelerde karsilagilan
baslica sorunlardir. Bu sorunlarin artmasiyla birlikte aile isletmelerinde yonetimin

profesyonellesmesi geregi ortaya ¢ikmaktadir. (Erdogmus, 2004: 202-203)

Aile igletmelerinde profesyonel yonetime gecis siiresi daha zor isler. Sirketin
blylme slrecinde gereksinme duyulan yoneticiler 6ncelikli olarak aile bireylerinden
ve akrabalardan saglanmaya caligilir, bunlarin yeterli olmadigi durumlarda sirkete
disaridan yoOnetici getirilmeye calisilir. Profesyonel yoneticiler ve aile bireyleri
arasinda karar alma, ticretleme, giic kazanma istegi vb. unsurlar nedeniyle sik sik
sorunlar yaganir. Sirketi kurup belirli bir asamaya getiren kurucu yonetici, sirketi
kendi ¢ocugu gibi gormeye baglar. Sirketin tiim yonleriyle ilgili denetim sahibi
oldugunu diisiiniir ve hemen her konuda kendi diislincesine danigilmasini ister, yetki
devrinde isteksiz davranir (Ozgelik, 2006: 19-20). Bu ve bunun gibi etkenler farkli
problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olmakta ve profesyonellesme siirecinde engel

olarak Oniimiize ¢ikmaktadir.

Diger iilkelerde oldugu gibi Kosova Cumhuriyetinde de isletmelerin biiyiik
bir kismu aile isletmelerinden olusmaktadir. Bu isletmelerin 85 % aile isletmelerinden
olusuyor ve bunlarm biiyiikk bir ¢ogunlugu kiigiik ve orta o6lgekli isletmelerden
olusmaktadir. Kosova’daki aile igletmeleri biiyiik dlgekli olmasalar bile, bunlarin

bir¢cogu farkli zorluklarla kars1 karsiya kalmislardir. Aile isletmelerinin karsilastiklar1
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en biiyiik zorluklarin arasinda formel (resmi) yapilarinin olamamasidir (Nixha ve
digerleri, 2015:8). Bu isletmelerin formel yapilarinin olmamasi, isletmelerin

profesyonel bir sekilde yonetememe gibi sorunlarinin oldugunu ortaya koymaktadir.

Yapilan arastirmalarin sonucunda elde edilen verilere gore profesyonel
yonetim ve kurumsallasma ile ilgili konularin Kosova’da ¢ok yeni oldugu ve sadece
son yillarda tartisilan bir konu oldugu ortaya ¢ikmistir. Ancak, Kosova’daki biiyiik
aile isletmeleri bu konularin 6nemini giindeme getirerek, bu siirecin benimsenmesi
icin pratik uygulamalara ihitiya¢ duyduklarmi belirtmislerdir (Nixha ve digerleri,
2015:8). Profesyonellesmenin Kosova’daki aile isletmelerin son yillarda giindeme
gelmesi bu aile isletmelerinin  az dilizeyde profesyonellesmis ya da

profesyonellesememediklerinin bir géstergesidir.

Aile isletmelerinin profesyonellesme ile ilgili konularin giindemlerine bu
kadar ge¢ girmesinin altinda yatan gesitli etkenler bulunmaktadir. Buna etkenler
arasinda Kosova’nimn 20.ylizyilin sonuna kadar Yugoslavya Federe Cumhuriyeti’nin
bir pargasi olarak sosyalist OzyOnetim sistemi ile yonetilmesidir. 1946 tarihli
Kamulastirma Yasasi ticaretin ve sanayinin bazi dallarinda 6zel miilkiyete miisaade
etti. Ancak Ozel miilkiyete taninan bu tolerans, 1947 ve 1948 tarihli yeni
Kamulastirma Yasalar1 tarafindan iyice sinirlandirildi. Yeni yasalar zanaatkarlarin ve
kicik dikkan sahiplerinin 6zel miilkiyetleri disindaki tiim isletmeleri devletlestirdi.
1946 Anayasasi zanaatkarlara ve diikkan sahiplerine en fazla bes is¢i calistirabilme
izni vermisti. 1948 yilmin sonuna gelindiginde, biiylikliigline ve faaliyet niteligine
bakilmaksizin biitiin sanayi dallar1 tamamen devlet miilkiyeti altina alinmig oldu.
(Sancaktar, 2009: 99). Sonug olarak 1980’11 yillarma kadar 6zel miilkiyete dayali
isletmelerin ¢ok az oldugunu gostermektedir. Her nekadar1980°’li yillarinda serbest
piyasa ekonomisine gegilse de, Yugoslavya’da baslayan siyasi ve sosyal sorunlar
Kosova’da faaliyet gosteren 6zel miilkiyete dayali isletmelerin profesyonellesmesini
engellemistir. Ardindan Yugoslavya’da yasanan siyasi krizler ve savaslar, Kosova’y1
da savasa stiriiklemistir. 1999 yilinda savasinsona ermesiyle birlikte isletmelerin
daha rahat hareket etmelerini saglamis, ancak serbest piyasa ekonomisinin getirdigi
rekabet ve buna benzer problemler ile karsilagsmalarina yol agmistir. Diger taraftan
Kosova’daki egimdeki problemler, isletmelerin ihtiyacin1 karsilayacak nitelikli
elemanlar hazirlamaktan aciz kalmistir. Nitelikli elemanlarin olmamas1 dolayl olarak

isletmelerin profesyonel ydnetimden uzak oldugu sdylenebilir. Isletmelerin amator
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bir sekilde yonetilmesi, baska bir degisle profesyonellesememesi isletmelerin
stirekliligini  tehdit etmektedir. Kosova’daki aile isletmelerinin siireklilik
saglayabilemeri icin profesyonel yonetime ge¢meleri bir zorunluluk olmustur. Bu
calismayr Ozgiin kilan Kosova’daki aile isletmelerinin profesiyonel yonetime
yaklagimlarini1 anlamak ve profesyonelesme siirecinde yasanan sikmtilarin tespit

edilmesi agisindan dnemli oldugunu vurgulamamiz gerekir.

Bu tez c¢aligmasindaki temel arastirma problemi Kosova’daki biiylik aile
isletmelerinin profesyonellesmesinin diizeylerini ortaya koymak ve bu dizeyleri

etkileyen unsurlar1 anlamaya ¢alismak amag¢lanmaktadir.
4.2. Arastirmanin Amaci

Gilintimiizde rekabet kosullarinin gelismesi ve kiiresellesmenin artmasiyla
birlikte aile isletmeleri siirekliligini devam ettirmek ve rekabet {istiinliigii saglamalar1
icin profesyonel yOnetim yaklasimma yonelmeleri bir gereklilik olarak
degerlendirilebilir. Bu bakimdan degerlendirildiginde aile isletmeleri i¢in
profesyonellesme son derece dnemli bir nitelik tasidigi sylenebilir. Bu noktadan
hareketle arastirmamizin amaci Kosova Cumhuriyetinde biiyilik 6lgekli isletmelerinin
profesyonellesme diizeylerinin belirlenmesi, bu isletmelerin profesyonellesme
diizeylerini anlamak ve profesyonellesemeyen isletmelerin hangi sebeplerden dolay1
profesyonellesemediklerini anlamaktir.

Arastirmada profesyonellesme alt1 boyutlu bir yap1 olarak ele alinmaktadir.
Bu boyutlar kurumal yonetisim diizeneklerinin varhigi, yOnetisime aile disindan
katilim, bi¢imsellesme ve bdliimlendirme, karar almaya katilim, finansal kontrol
sistemlerinin ve insan kaynakalri kontrol sistemlerinin varhigidir. Arastirmada
oncelikle, arastrma kapsamindaki isletmelerin profesyonellesme diizeylerinin
belirlenmesi hedeflenmistir. Ilaveten, aile isletmelerinin profesyonellesmesini
etkiledigi diistiniilen unsurlardan hareketle su 6nermeler gelistirilmistir:

1. Aile isletmesinin biiyiikliigii ile profesyonellesme diizeyi arasinda olumlu
iliski vardir.

2. Aile isletmesinin yasi ile profesyonellesme diizeyi arasinda olumlu iliski
vardir.

3. Aile isletmesinin ortakli yapiya sahip olmasi ile profesyonellesme diizeyi

arasinda olumlu iliski vardir.
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4. Aile isletmesinin stratejik isbirliklerine girisme diizeyi ile profesyonellesme
diizeyi arasinda olumlu iligki vardir.

5. Aile isletmesinin uluslararasilasma diizeyi ile profesyonellesme diizeyi
arasinda olumlu iligki vardir.

6. Aile isletmesinin bulundugu sektoriin  standartlara  bagliligi ile
profesyonellesme diizeyi arasinda olumlu iliski vardir.

4.3. Arastirmanin Kapsam

Aragtirma kapsamina dahil olacak isletmeler tespit edilirken bu ¢alismanin
konusu geregi isletmelerin aile isletmesi olmasi temel sart olarak belirlenmistir.
Isletmenin aile isletmesi olarak belirlenmesinde aile isletmesi tanimlar1 esas

alinmustir.
4.4. Orneklem

Arastirmanin érneklemi Kosova Cumhuriyetinde faaliyet gdsteren on iki adet
bluytk aile isletmesi olarak belirlenmistir. Genel olarak Bu secimde, piyasa
ekonomisyle gorece ge¢ tamisan bir baglamda profesyonellesme dinamiklerinin
anlasilmasmin 6nemli olacagi diisiiniilmiis ve profesyonellesmeyle ilgili zengin veri

derleme olasilig1 yiiksek olan isletmelerin tercihi yol oynamistir.

4.5. Arastirma Yontemi

Aragtrma yontemi olarak nitel arastrma teknigi kullanilmistir. Nitel
arastirma, gozlem, goériisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin
kullanildig: algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekci ve biitiinciil olarak ortaya
konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirmadir (Yildirim ve Simsek, 2006:
39).

Calismada tercih edilen arastirma deseni ise drnek olay ¢alismasidir. Ornek
olay caligmasi, herhangi bir siirecin, olaymn, konunun ve veya kisinin kendi
baglammda ayrmtili bir sekilde incelendigi ve aciklandigi bir nitel arastirma
desenidir. Bu ¢alismada profesyonellesme diizeyini belirleme ve profesyonellesmeyi
etkileyen unusurlarla ilgili onermeleri test etme hedeflendiginden, kesfedici ve

aciklayici niyetler 6n plandadir (Yin, 2018).

86



4.5.1. Verilerin Toplanmasi

Bu aragtirmanin verileri, aile isletmelerinin sahip-yoneticilerinden yari-
yapilandirilmis gdriisme yontemi ile toplanmustir. Ilaveten, arastirmanm gegerliligini
saglamak i¢in isletmelerin bOlUM yoneticileriyle de goriismeler yapilmustir.
Gorlismelerde acik ve kapali uglu sorular kullanilmistir. Goriisme sorulari,

calismanin ekinde sunulmustur.
4.5.2. Verilerin Analiz Yontemi

Toplanan veriler, oriintii esleme (Yin, 2018) yontemi ile analiz edilmistir. Bu
yontemde, gorgul bir 6rintd, veri toplama 6ncesinde tahmin edilen 6érintd ile ya da
oruntilerle karsilastirilir. Eger, gorgiil ve tahmin edilen Oriintiiler birbirine benzer
ise, sonuclar 6rnek olay calismasinin gecerliligini de giiclendirir. Rakip bagimsiz
degiskenlerin oriintii kabul edildigi analizde, kosul-bagimlilik kurami, uyumcu
Ogrenme kurami, kaynak bagimliligi kurami ve yeni kurumsal kuramin 6nermeleri

profesyonellesme bagimli degisken kabul edilerek karsilastirilmstir.

4.6. Kosova’min Bagmmsizhig Oncesinde ve Sonrasinda Bolgenin Genel

Ekonomik ve Siyasi Durumu
4.6.1. Bagmmsizhik Oncesi Genel Ekonomik ve Siyasi Durum

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Yugoslavya’nin yonetimini ele alan Josip
Broz Tito, ilk basta Sovyet komiinist modelini esas almist1. Tito tarafindan yonetilen
Yugoslavya Federe Cumhuriyeti'nin ilk yillarinda 6zel miilkiyet tamamen
yasaklanmigtir. Stalin ile Tito’nun aralarmin a¢ilmasindan sonra, Sovyet yonetim
modelinden tamamen farkli olmasa da, Yugoslavya i¢in yeni bir model olan
Ozyonetim sistemine gegilerek, kismen liberal ozellikler tasiyan bir sistem
benimsenmistir. 1960’larin ortalarinda ise Yugoslavya, karma ekonomik sistem

olarak adlandirabilecegimiz ‘Pazar Sosyalizmini’ tercihetmistir (Ulger, 2016: 46).

Yukarida saydigimiz tiim gelismelerden yola ¢ikarak diyebiliriz ki
Yugoslavya, ciddi bir kalkinma politikas1 izleyerek iktisadi olarak iyi bir noktaya
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geldi. Fakat Yugoslavya’nin diger bolgelerine gore Kosova bolgesi yeteri kadar
gelisme saglayamadi. Bunun temel nedeni, “az gelismis bolgeler arasi esit gelisme”
politikalarmin izlenmemesiydi. Bir taraftan belirli bolgelere destek verilirken, diger
bolgeler, 6zellikle Kosova bolgesi, ihmal edilerek gereken destegi alamadi (Regica,
2009: 31).

1973 yilinda Yugoslavya’da yasanan petrol krizinden sonra, Yugoslavya
Federe Cumhuriyeti ciddi bir ekonomik kriz ile kars karsiya kald1. Ozellikle 1980°1i
yillarindan sonra Yugoslavya ekonomisi bir kaosa siiriiklendi. Bu donemde
enflasyon orani % 2.500’lere varmis ve bu ekonomik sikinti, iilkenin hemen hemen
her bolgesini olumsuz anlamda etkilemisti. Bu krizin bedeli, en agir sekilde, her
zaman oldugu gibi Yugoslavya’nin en fakir bolgesi Kosova’ya ddetilmisti (Savas,

2001: 101).

Ekonomik sikintilarn  bas gOstermesinin yaninda, artan milliyetcilik
duygularinin farkli etnik yapidaki uluslari sarmasi bazi olumsuz sonuglarin ortaya
¢ikmasia sebep olmus ve tiim bu olumsuzluklar Yugoslavya’nin boliinmesinde ciddi
bir etkiye neden olmustur. Bundan dolayr Yugoslavya’daki siyasal durum hem
bdlgelerin kendi icerisinde hem de federal diizeyde oldukca gergin bir hale gelmesine
sebebiyet vermistir (Tatar & Toprak, 2011: 108).

1980'lerin baslarinda, eski Yugoslavya'da yasanan ekonomik ve siyasi krizler
sonucunda Kosova, iktisadi bir ¢ikmaza girerek, ciddi ekonomik problemler ile bas
basa kaldi. Bunun yanisira, bir yandan Kosova niifusu siirekli olarak artarken, diger
yandan Gayri Safi Milli Hasila'nin iiretilmesinde (GSMH) siirekli diisiis yasanmasi
da bir diger problem olarak degerlendirilir. Kosova'daki ekonomik gelisme
diizeyinin, eski Yugoslavya'nin ortalamasiyla karsilastirildiginda, siirekli olarak
azaldig1 gorilmistiir (1947'de eski Yugoslavya ortalamasiin % 49'u iken, 1989'da
% 27'ye diismiistiir) (Regica, 2009: 34).

Eski Yugoslavya Federal Cumbhuriyeti, uzun yillar merkezi planlama ile
yOnetilmis, ancak refah diizeyini artirabilmek i¢in sosyalist ekonomik sistemi asan ve
kapitalizme yaklagsan birtakim uygulamalara miisade edilmistir. Belirli alanlarda
(6zel tesebbiis) isletmelere verilen esneklik, ekonomiye ivme kazandirmis ve genel
anlamda Yugoslavya’nin kalkinmasma onemli Olciide katki saglamistir. Ancak

istatistik verilerine baktigimizdaYugoslavya’daki ekonomik gelismisligin orantisiz
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oldugu goriilmektedir. Eski Yugoslavya Federal Cumhuriyeti, gelir dagilimi

bakimmdan ve gelismislik dagilimi acisindan 1964‘te Avrupa‘nin en kotiisiidiir

(Tatar & Toprak, 2011: 112).

Tablo 02: Kisi Basina Diisen Ulusal Gelir Endeksleri

Ulkeler/Yillar | 1947 1952 1957 1962 1964 1976
Slovenya 175.3 186.7 181.5 198.5 198.3 201.7
Hirvatistan 107.2 116.4 120.3 121.3 118.3 124.3
Voyvodina 108.8 89.3 109.2 103.4 110.8 116.6
Sirbistan (tek | 95.6 92.3 94.5 96.0 96.2 98.3
basina)

Karadag 70.8 63.6 64.3 66.3 75.5 70.3
Bosna-Hersek | 82.9 87.6 74.2 72.7 70.2 64.2
Makedonya 62.0 59.3 60.0 57.1 74.2 68.1
Kosova 52.6 49.3 425 34.0 36.2 32.2

Yukaridaki tabloda goriildiigii iizere Hirvatistan, Slovenya ve Sirbistan’a
bagl olan (6zerk bolge) Voyvodina, Yugoslavya Federal Cumhuriyeti genel gelir
ortalamasinin ¢ok lizerindeyken, Sirbistan orta siralarda yer almistir. Diger yandan
Karadag, Makedonya, Bosna-Hersek ve Kosova bolgelerinin gelirlerinin oldukca
diisiik diizeyde oldugu goriilmektedir. Ayrica bolgeler arasi gelir dagilimi ile ilgili
1964°te yapilan bir ¢alismada, en zengin bolge olan Slovenya ve en fakir bolge olan
Kosova arasinda kisi basma diisen gelir farkinin 5 kata kadar c¢iktigi gorilmiistiir

(Tatar & Toprak, 2011: 113).

Diger taraftan eski Yugoslavya federe devletlerinin ekonomik gelismisliginin
yani sira, okuma-yazma oranlarinda da farklilik oldugu goriilmiistiir. 1971 yilinda
yapilan niifus sayimma gore Yugoslavya‘da okuma-yazma bilmeyenlerin ortalamasi
% 15,1 iken, Kosova‘da % 31,5, Bosna-Hersek‘te % 23,2, Hirvatistan‘da % 9 ve
Slovenya‘da sadece %1,2°dir (Tatar & Toprak, 2011: 114). Kosova bdlgesinde
okuma-yazma oranmnin % 31,5 olmasi, bizlere bu bolgenin gelismisligi ile ilgili
dogrudan bir fikir vermektedir. Ciinkii okuma-yazmaoranm ile gelismislikarasinda
dogrudan bir iliski vardwr. Bir iilkedeki okuryazarlikoramartik¢a, o {ilkenin
gelismislikdiizeyi de artar. Okuryazarlik orani en

yiiksekolaniilkeleringelismislikdiizeyleri de maksimum seviyede olmaktadir.

1991 wyilinda Yugoslavya Cumbhuriyeti’'nin dagilmasma hiz kazandirmis
etkenler arasinda, artan devlet borglari, uluslarin ekonomik ve siyasi bakimdan

merkezi yonetimden uzaklagsmalar1 da temel nedenler arasinda gosterilebilir. 25
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Haziran tarihine gelindiginde ilk olarak Slovenya bagimsizligini ilan etmis ve ayni
gin icinde Hirvatistan da bagimsizlik karari almistir. Bu durum Yugoslavya’'nin
dagilmasma zemin hazirlamistir. Hirvatistan’in  bagimsizlik karari, Sirbistan’1
harekete gecirmis ve Sirplar Hirvatistan’1 isgal etmistir. Fakat Avrupa Ulkelerinin
destegini alan Hirvatistan, topraklarmi yeniden denetim altina almistir. Ardindan
Makedonya ve Bosna Hersek 8 Eylil 1991 tarihinde bagimsizligini ilanetmistir. Bu
ulkelerin bagimsizliklarini ilan etmesi savasa neden olmus; birgok sivilin 6lmesine,

yaralanmalarina ve dramlarin yasanmasina sebebiyet vermistir (Bulut R. , 2017: 38).

28 Mart 1989 tarihindeki Sirp isgaliyle, Sirbistan tarafindan Kosova’nin
ozerkligi feshedilmis, Kosova ekonomisi gegmise kiyasla daha da biiylik bir diisiis
yasayarak ekonomik bir kriz ile kars1 karstya kalmistir. Sirbistan Parlamentosu, 336
kamu isletmesini ve diger kurumlar1 “miilkiin korunmasi” bahanesiyle kendi
kontroliine almis, boylece Kosova sanayisine agir bir darbe vurmustur. Ardindan bu
isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu yok pahasmna ve sembolik iicretler karsiliginda
Ozellestirilmis ve Sirp hiikiimeti yandaslarina tahsis edilmistir. Zor kullanarak
elegecirdikleri kamu isletmelerini hi¢gbir gegerli miilkiyet belgesi olmadan,
yiriirliikte olan kanunlar1 hige sayarak bu isletmelere el koymuslardir (Regica, 2009:
34-35).

4.6.2. Bagimsizhga Giden Siirec¢

Yugoslavya’da siirekli devam eden problemler, Yugoslavya’nin ekonomik
yapisini ciddi bir sekilde zedelemistir. Diger taraftan Kosova sorunununa bir ¢6ziim
bulunamamasi ve Ibrahim Rugova onciiliigiindeki pasif direnis bu problemlerin
coziilmesine katki saglayamamistir. Buna tepki olarak Kosova Kurtulus Ordusu
(UCK) kurulmus ve Subat 1998°den sonra yasanan ¢atismalar nedeni ile Yugoslavya
giivenlik kuvvetlerinin sert 6nlemler almasi, yiizbinlerce Arnavut’un farkli bdlgelere
kagmak zorunda kalmasi sebebi ile Balkanlarda istikrar tekrar bozulmus ve sonug

olarak uluslararas1 arenada bir Kosova sorunu karsimiza ¢ikmustir (Uzgel, 2000:

179).

Swrbistan’in Kosova’daki Arnavut toplumuna uyguladigi siddet, baski ve
etnik arndirma dozunu arttirarak devam etmistir. Saldirilar ve olimler NATO
(Kuzey Atlantik Antlagsmasi Orgiitii) giiclerinin, Kosova halkinin 6zgiirlik ve

giivenliklerini korumak amaciyla, 1999 yilinin Mart aymnda Kosova’ya hava
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operasyonu ile miidahale etmesini saglamistir. Ardindan Birlesmis Milletler
Glivenlik Konseyi'nin 1244 sayili karar1 ile Kosova’da uluslararasi yonetim
kurulmustur. Birlesmis Milletler Giivenlik Konseyi tarafindan alinan bu karar ile
birlikte faaliyet alanlar1 ve gorev tamimlar1 agik bir bigimde ortaya konmus ve
Birlesmis Milletler Kosova Misyonu (UNMIK) ve baris giicii (KFOR) yapilanmasimni
olusturmus ve Kosova’min Sirbistan’dan tamamen ayrilmasmi saglamustir (Ulger,

2016: 40).
4.6.3. Kosova’daki Genel Ekonomik Durum

Kosova Cumhuriyeti iktisadi gelismislik bakimdan azgelismis iilkeler
arasinda yer almaktadir. Ozellikle 1989-1999 yillar1 arasinda Kosova bdlgesine
neredeyse hi¢ yatirim yapilmamis ve var olan sanayi bdlgeleri ve diger sanayi
tasinmazlar1 (fabrikalar) zamanla degerlerini kaybederek ¢alismaz hale gelmislerdir

(Pula, 2006: 15).

Diger taraftan 2003 yilindan sonra devlete (Kosova’ya) ait isletmeler
“Kosova Giiven Ajans1” (Agjencia Kosovare e Mirébesimit) tarafindan 6zellestirme
siirecine maruz birakilmistir. Kosova Giiven Ajansi devlete ait bu isletmeleri
Ozellestirerek Kosova ekonomisinin canlanmasmi amaclamistir.  Fakat bu
Ozellestirme siireci ¢cok yavas bir sekilde gelismis ve beklenen ekonomik gelismislik

saglanamamustir (Pula, 2006: 16).

Sosyalist ekonomik modelin sona ermesiyle birlikte Kosova’da 1989 yilindan
bu giine kadar, siirekli olarak 6zel isletmeler kurulmaya devam etmektedir. Ozellikle
1991 yilindan 1993 yilina kadar, ¢cok hizli bir sekilde, her yil, ortalama 5000 yeni
isletme kurulmustur. Bu isletmeler genellikle ticari isletmeler, tarim isletmeleri,
zanaat (el sanatlar1) isletmeleri, lokanta gibi kiiclik c¢apta aile isletmelerinden
olusmaktadir. Bu isletmelerin kurulus nedeni Kosova’da 6zel tesebbiis icin uygun
cevre kosullarin saglanmasi degil, o donemde Kosova halkina yapilan siyasi baski ve
devlete bagl fabrika ve imalathanelerin islerine zor kullanilarak son verildigi i¢in, bu
tiir 6zel girigsimlere ihtiya¢ duyulmus olmasidir. Bu igletmelerin kurulusu icin gerekli
sermaye, sahsi birikimlerden ve diasporadan (Avrupa’da yasayan Kosovalilardan)

gelen desteklerden saglanmistir (Mustafa, Kutllovci, Gashi, & Krasnigi, 2006: 23).
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Kosova ekonomisinin baslica kaynaklar1 arasinda dis bagislar, giimriik
gelirleri, is¢i dovizleri ve Kosova’da yasayan uluslararasi personelin kira/tiiketim
harcamalar1 bulunmaktadir. Uretimin gok smirli oldugu iilkede, dogal kosullar son
derece elverigli olmasina ragmen tarim ve hayvancilik sektorleri de yeterince

gelismemistir. Issizligin % 45 olmasi ac1 bir sekilde gdze ¢arpmaktadir.

Kosova, yeralt1 kaynaklar1 agisindan zengin bir iilkedir. Kursun, ¢inko, bakir,
glimiis, altin ve komiiriin bol miktarda bulundugu Kosova, linyit rezervi bakimindan
da Avrupa’da Almanya ve Polonya’dan sonra ii¢iincii sirada yer almaktadir. Ancak
bu kaynaklar verimli bir sekilde isletilememektedir. Ticaret ve hizmet sektoriiniin
hakim oldugu Kosova ekonomisinde, milli gelirde % 20 paya sahip sanayi sektori
1999 o6ncesine gore oldukga geri plandadir. Milli gelirin de % 30’unu ozellikle
Almanya ve Isvigre’de yerlesik Kosovali c¢alisanlarin  gdnderdigi ddvizler

olusturmaktadir (T.C. Disisleri Bakanligi, 24 Mart 2018).

1,8 milyon niifusu olan Kosova Cumhuriyeti 10.908 km?'lik bir alana sahiptir.
Kosova, Avrupa’nin giineydogu bélgesinde yer alir ve glneyde Arnavutluk ve
Makedonya, batida Karadag, kuzeyde ve doguda ise Sirbistan ile komsudur (ASK,
2016:4).

Kosova ekonomisinin yaklasik % 68,3’linii hizmet, % 14,1’ini tarim, %
9,6’sim1 sanayi ve % 8’ini insaat sektorleri olusturmaktadir (T.C. Ekonomi Bakanligi,

5 Nisan 2018).

Kosova Merkez Bankasi raporlarina gore Kosova’daki issizlik orani yaklasik
%30 seviyelerindedir. Kosova’da issizlik ve milli gelir rakamlar1 ile halkin yasayis
ve tliketim aliskanliklar1 karsilastirildiginda, kayit dist ekonomi ile kayit dist isci
calistirmanin 6nemli bir boyutta oldugu ve halkta biiyiik 6l¢lide nakite dayanan bir
varligm bulundugu ve issizlik oranmin yayimlananin aksine daha diisiikk oldugu

tahmin edilmektedir (T.C. Ekonomi Bakanligi, 5 Nisan 2018).

Bati1 Balkan Devletleri arasmda yer alan Kosova Cumhuriyeti eski
Yugoslavya’nin dagilmasindan sonra Avrupa Birligi’nin belirlemis oldugu, kendine
0zgii bir ekonomik gelisim modeli izlemektedir. Avrupa Birligi’nin modeline gore bu
ulkelerin siyasi, ticari ve finansal biitiinlesmeleri amaglanmaktadir (bu iilkeler AB
tiyeligi derecesine bagli olarak farkli kosullar gercevesinde hareket etmektedirler).

Her ne kadar Kosova Cumhuriyeti AB ekonomik gelisim modelini izlese bile,
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ekonomik gelisim bakimindan farkli sorunlar ile karsi karsiya kalmig ve bu
sorunlarla bag edemedigi i¢in siirdiirebilir bir ekonomik biiylime yaratmada basarili
olamamistir. Bu durumun en belirgin gostergelerinden biri de Gayri Safi Yurtici
Hasila (GSYIH) acgisindan bolge iilkeleri ile karsilastirildiginda Kosova
Cumbhuriyeti’nin son swrada olmasidir. Asagidaki tabloda bu durum agikca
goriilmektedir. Kosova’nin ekonomik gelisimi ile ilgili baz1 olumlu gostergeler olsa
bile, yine de bir¢ok sorunun oldugu gézardi edilmemelidir. Bu sorunlar1 daha baskin
olarak genellikle iki ayr1 alanda gérmekteyiz: i) diger ilkelerle kiyasla biiyiik
miktarda ticaret agigi, ii) yiiksek issizlik orani. Ticaret aciginin baslica nedenleri;
yetersiz iiretim kapasitesi, yurtici ve yurtdigi pazarda rekabet giiciiniin olmamasi,
yeterli altyapmin bulunmamasi, egitim sistemindeki eksikliklerdir (Serhati,
Dobranja, Mustafa, & Collaku, 2017: 8).

Tablo 03: (€) Gayri Safi Yurti¢i Hasilanm (GSYIH) 2010 — 2016 dénemi

Ulke 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Arnavutluk | 3100.0 | 3200.0 | 3300.0 | 3300.0 |3500.0 |3500.0 |3700.0
Bosna 3400.0 | 3500.0 | 3500.0 | 3900.0 |4000.0 |4200.0 |4300.0
Kosova 2500.0 | 2700.0 | 2800.0 | 2900.0 | 3100.0 |3200.0 | 3400.0

Makedonya | 3500.0 | 3700.0 | 3700.0 | 3900.0 |4100.0 | 4400.0 |4800.0

Karadag 5000.0 | 5300.0 | 5100.0 | 5400.0 |5600.0 |5900.0 | 6400.0

Sirbistan 4100.0 | 4600.0 | 4400.0 |4800.0 |4700.0 |4700.0 | 4800.0

Kosova'nin uluslararas1 pazardaki diisik rekabet giiciiniin iilkenin dis
ticaretine olumsuz olarak yansidigi goriilmektedir. Bu durum Kosova ekonomisinin
bliylimesinde ve  gelismesindeki en temel engellerden biri  olarak
degerlendirilmektedir. Asagida verilen sekil, Kosova’daki dis ticaret agigmnin ne
kadar biiyiik bir boyutta oldugunu gozler oniine sermektedir. 1990’lardan bu yana
sanayilesmedeki gerileme Kosova’da tliretim kapasitesinin ve ihracat talebinin diisiik
oldugunun 6nemli bir gostergesidir. Diger taraftan tiretim kapasitesinin yetersiz
olusu ve diisiik teknoloji kullanim1 Kosova’daki isletmelerin ihracat yapmasina engel
olmaktadir. Kosova isletmeleri sinirli diizeyde hammadde, metal, mineral ve plastik
ihracat etmektedir. Uretim alt yapismin gelisememesi, Kosova’nin bélge tlkelerine
ve Bat1 Avrupa iilkelerine bagimli olmasini mecbur kilmistir (Serhati, Dobranja,
Mustafa, & Collaku, 2017: 18).
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Tablo 04: Kosova’daki dis ticaret (ithalat ve Thracat dengeleri)
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Kaynak: Kosova Merkez Bankasi (2017)

Her ne kadar Kosova’nin iktisadi durumu diger Bati Balkan iilkelerine kiyasla
daha olumsuz olsa da, ekonominin istikrarli bir sekilde biiyiidiigii goriilmektedir.
Diinya Bankasi'na gore, Kosova'nin dniimiizdeki iki y1l i¢inde istikrarli bir ekonomik
blylmeye sahip olmas1 beklenmektedir: 2018 igin % 4,2 %, 2019 igin % 4,4. Ancak,
bu ekonomik biiylime kamu yatirimlarindan, 6zel tiiketimden ve biiyiik olgiide
diasporadan gelen desteklerden kaynaklanmaktadir. Istikrarli ekonomik biiyiimeye
ragmen, 6zel sektordeki kayitdisilik oraninin yiiksek diizeyde olmasi ve i yapmanin
oniindeki engeller isletmelerin biiylik bir kismmin 6nemli zorluklarla karsi karsiya
kalmalarina neden olmustur. Bu engeller, 6zel sektoriin gelismesinin dniindeki en

biiytik faktorler arasinda goriilmektedir (Vokrri, ve digerleri, 2017: 11)
4.6.4. Kosova’daki Ticari Isletmeler ve Nitelikleri

Kosova Istatistik Ajansi'na gore, 2018’in iigiincii ¢eyregi sonunda 2212
isletme faaliyet gostermektedir (OEK, 2019). Riinvest Enstitiisii’niin aile igletmeleri
ile yapmis oldugu goriismeler sonucunda, Kosova’daki aile igletmelerin biiyilik

cogunlugunun (% 81) kurucu tarafindan yonetildigi goriilmiistiir. Bunlarin yaklagik
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% 8'inde isletmeyi miidiir veya yoneticiler yonetirken, % 11'inde ise igletmeler
yoneticiler veya kurucular tarafindan ortaklaga yonetilmektedir. Kosova'daki
isletmelerin ¢ok az bir kisminda yonetim kurullart bulunmaktadir. Riinvest
Enstitiisti’niin 2016 yilinda gergeklestirmis oldugu arastirmaya gore, Kosova’daki
isletmelerin % 90'indan fazlasinin yonetim kurulu olmadan faaliyet gosterdikleri
gorilmektedir. Yonetim kurulu olan isletmelerin neredeyse tiimii orta ve biiyiik olan
anonim sirketlerdir. Kosova'daki isletmelerin cogu yerel isletmedir. Isletmelerin %
89'u tamamen yerel, % 6's1 yabanci isletme geri kalan %5’1 ise karma isletmeler

seklindedir (Vokrri, ve digerleri, 2017: 12).

Kosova’daki ortalama calisan ticreti, bolgedeki diger iilkeler ile kiyasla en
diisiik seviyededir. Kosova'da, kamu sektoriinde verilen ortalama iicret daha yiiksek
olarak gorilmekte ve bu durum 6zel sektdriin Kosova vatandaslari tarafindan arzu
edilen bir igveren olmamasina neden olmaktadir. Ayrica, olumsuz c¢alisma kosullari,
is sozlesmelerine uyulmamasi ve fazla mesai, 6zel sektoriin giivencesiz bir is yeri

olarak kabul edilmesinde etkili olmustur (Vokrri, ve digerleri, 2017: 12).
4.7.Goriisme Sonug¢larinin Degerlendirilmesi

Gortisme yapilan aile isletme sahip-yoneticilerinin yedisi 36-50, dérdi 18-
35 ve biri de 51-65 yas araligimdadir. Bu Kkisilerin yalnizca biri kadmndir.
Katilimcilarin altist lisans, ti¢ii yiiksek lisans ve yine t¢ii lise mezunudur. Sahip-
yoneticilerden dordi “yonetici”, ikisi “midir yardimcis1”, yine ikisi “bas icra
sorumlusu”, geri kalanlar1 da “miidiir”, “insan kaynaklar1 yOneticisi”, “isletme
sahibi-miidiir” ve “ihracat sorumlusu” sifatlarna sahiptir. Bu kisilerin, altis1 birinci
kusak (ikisi kurucu ve dordi kurucunun kardesi), besi ikinci kusak (dordii kurucun

oglu ve biri kurucunun yegeni) ve biri de liglincii kusaktadir (kurucunun torunu).

Isletmelerin altis1 21-30 yas araliginda, ii¢ii 31-40 yas araliginda, ikisi 11-20
yas araliginda ve biri 41-50 yas araligindadir. Isletmelerin yedisi yalnizca imalat
sektoriinde faaliyet gosterirken, besi imalatin yani sira hizmet sektoriinde de faaliyet
gostermektedir. Isletmelerin altisinin calisan sayis1 250-499, {iciiniin ¢alisan sayisi
50-249, ikisinin ¢alisan sayis1 500-1000 arasinda ve birinin ¢aligan sayist 1000’in
{izerindedir. Isletmelerin altismin ortagi olmadig1 anlagilmis, diger alt1 isletmenin ise
ortaklik isletmesi oldugu goriilmiistiir. Ortaklar1 olan isletmelerin ikisinin {i¢ ortaktan

olustugu ve bunlarin oransal ayrimmin ise; % 33.34, % 33.33 ve % 33.33 seklinde
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oldugu goriilmiistiir. Yine bir diger isletmenin ise ii¢ ortagmin oldugu ve bunun
oransal ayriminin; % 60, % 25 ve % 15 seklinde oldugu goriilmiistiir. Diger isletme
ise dort ortaktan olusmaktadir, bu isletme sahipleri veya ortaklarin her birinin % 25
payl bulundugu gorilmiistiir. Ortagr olan diger iKi isletmeden birinin iki ortaktan
olustugu, ortaklarin esit paya sahip olduklar1 ve bunlarin kardes ortakligi oldugu
anlagilmigtir. Bir diger isletme ise resmiyette ortak olmadiklarini, fakat dort kardesin
ayn1 oranda paya sahip oldugunu ifade etmislerdir.

Isletmelerin besi birinci ve ikinci kusak, dordii ikinci kusak, ikisi ikinci
kusak ve biri de birinci kusak tarafindan yonetildigi ifade edilmistir. Isletmelerdeki
aile Uiyesi olan ve olmayan yonetici sayilar1 asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 05: Aile Uyesi Olan ve Olmayan Yoneticiler

Isletme Aile Uyesi Aile Uyesi Toplam yonetici
olmayan sayisi

01 A 5 4 9
02 B 4 5 9
03 C 4 7 11
04 C 3 1 4
05 D 3 2 5
06 E 8 10 18
07 F 5 2

08 G 6 2

09 G 10 80 90
10 H 4 3 7
11 I 4 4 8
12 I 3 3 6

Goriisme gerceklestirilen aile isletmelerinden elde edilen bilgilere gore; alt1
isletmede profesyonel yoneticilerin aile {iyesi olan yoneticilerden daha az oldugu, iki
isletmede ise profesyonel yoneticilerin ve aileden olan yoneticilerin esit sayida
oldugu ve diger dort isletmede ise profesyonel yoneticilerin aile {iyesi yoneticilerden
daha fazla oldugu goriilmiistiir.

Aile igletmelerin dokuzunun biyiidiigi, diger li¢ isletmenin ise duragan
halde kaldig1 ifade edilmistir. Isletmelerin sadece ikisinin devlet kurumlar: ile
calistigi, diger on isletmenin ise sadece G6zel sektor ile calistigr anlasilmistir. Bu
isletmelerin dokuzu ise yurt disinda farkli sekillerde ticari faaliyetlerde bulunduklari
tespit edilmistir. Asagidaki tabloda isletmelerin miisterilerinin  agirliklar1

sunulmustur.
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Tablo 06: Aile Isletmelerinin Miisteri Agirliklar

Isletme Ozel sektor Devlet Yurt disi
01 A | % 100 % 0 % 10 -12
02 B | %70 % 30 %0
03 C | % 100 %0 %0
04 C | %95 % 5 % 15
05 D | % 100 % 0 % 25
06 E | % 100 % 0 % 40
07 F | % 100 %0 %0
08 G | % 100 % 0 % 20
09 G | % 100 % 0 % 25
10 H | % 100 %0 %5
11 I | % 100 % 0 % 20
12 I | %100 % 0 % 30

Aile isletmesinden dokuzu iilke disinda faaliyet gdstermektedir. Ulke disinda

faaliyet gosteren aile isletmelerinin altis1 diger iilkelere ihracat yaparken, bunlardan

sadece birinin Karadag, Arnavutluk ve Makedonya’da temsilcikleri ve depolari

bulunmaktadir. Diger ii¢ isletme ise sadece Kosova sinirlart igerisinde ticari

faaliyetine devam etmektedir. Bu isletmeler Kosova’nin farkli bolgelerinde faaliyet

gostermektedirler. Satiglardan gelirlerin cografi dagilimi asagidaki tabloda
sunulmustur.
Tablo 07: Satislardan Gelirlerin Dagilim1
Isletme Ulusal Uluslararasi

01 A % 88-90 % 10-12

02 B % 100 %0

03 C % 100 %0

04 C % 85 % 15

05 D % 75 % 25

06 E % 60 % 40

07 F % 100 %0

08 G % 80 % 20

09 G % 75 % 25

10 H % 95 %5

11 I % 80 % 20

12 I % 70 % 30
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4.7.1. Bicimsellesme ve Boliimlendirme

Katilimcilara igletme bir organizasyon semasmin olup olmadig:
sorulmustur.Bu soruya verilen cevaplardan isletmelerin sekizinin organizasyon
semasinin oldugu anlasilirken, diger dordiiniin organizasyon semasina sahip olmadigi
anlagilmigtir. Organizasyon semasi olmayan isletmelerin hangi sebepten dolay1
isletmeleri i¢in organizasyon semasi olusturmadiklari sorulmustur. Ayrica buna ek
olarak bu isletmelerde ¢ok sayida ¢alisan olmasina ragmen, organizasyon semasinin
bulunmama nedeni de sorulmustur. Bu soruya verilen cevaplardan birinde
“Isletmemizin ¢ok ydneticisi olmadig1 icin organizasyon semasi olusturmayi ihtiyag
olarak gdrmedik” cevabi verilmis. Isletmemizin ¢ok sayida ¢alisani bulunmaktadir,
fakat ¢alisanlarin biiylik bir cogunlugu mavi yakali ¢alisanlardan ve idari islerden
sorumlu kisilerden olusuyor. Isletmemiz biiyiime siirecinde ve yakin bir tarihte
market zincirlerimiz ve lokantalarimizi Kosova’nin diger merkezi sehirlerinde
kurmay1 hedefliyoruz. Planladigimiz sektorlerde genisleme olunca ister istemez yeni
yoneticilere ihtiya¢ duyulacak ve bunun sonucunda organizasyon semasi da soz
konusu olabilir” denmistir. Bir digeri ise “isletmemizdeki alt iist iliskileri, kimin
kime karsi sorumlu oldugu, hangi birimlerin hangilerinin altinda ya da iistiinde
calistigini belli olsa bile bununla ilgili bir ¢alisma daha yapmadik. Yine “ne sebepten
dolay1r organizasyon semast olusturmadmiz ve isletmeniz ig¢in organizasyon
semasimin bulunmasi isletmenizin daha profesyonel olmasi i¢in daha iyi olmaz
miydi?” sorusu soruldu. Bu soruya verilen cevap ise “Muhtemelen daha iyi olurdu,
yapmamamizin her hangi bir sebebi yok, sorumluluklar, alt st iliskileri ve buna
benzer 6zellikler belli oldugu icin ihtiya¢ duymadik™ cevabi verildi. Buna karsilik,
goriisme gergeklestirilen isletmelerin tiimiiniin hem hiyerarsik hem de islevsel olarak
alt birimlere ayrildig: tespit edilmistir. Asagidaki tabloda arastirma kapsamindaki
isletmelerin boliimlerinin sayis1 sunulmustur.

Tablo 08: Isletme Béliimlerinin Sayist

Isletme Bolumlerin Sayist
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“Isletmenizde uyulmasi gereken yazili kurallar ve yonetmelikler mevcut
mudur” sorusuna verilen cevapta isletmelerin besinde yazili kurallar ve
yonetmelikler bulunurken, diger bes isletmede ise bu kural ve yonetmeliklerin
bulunmadig1 anlasilmistir. Isletmelerden biri kurallarin  daha genis hatlarla
belirlendigini soylerken, bir diger isletme ise genel kurallarm disinda ISO 9001 —
22000 ve HACCP standartlarina da sahip oldugunu ag¢iklamstir. Yazili kurallar1 olan
isletmelerden bir digeri ise bu kurallarin nelerden olustuklarini agiklamistir. Bunlar
isletmedeki “Uretim siirecinde tiim ¢alisanlarin is kiyafeti ile ve is kiyafetlerin temiz
olamas1 gereklidir. Ayrica makinelerin temiz kalmasi icin birtakim kurallar
bulunmaktadir. Saglikli {iriin iiretmek icin Ulusal Halk Saghgi Enstitiisii (Instituti
Kombétar i Shéndetésisé Publike) stzlesmemiz bulunmakta ve ayda iki defa bu
kurum tarafindan kontrol ger¢eklesmektedir. Bunun yani sira kurumumuzun kendi
laboratuvarimz da bulunmaktadir. Uriinlerin saglikli olmasi i¢in siirekli olarak tetkik
yapilmaktadir”. Yazili kurallar1 bulunmayan isletmelere ise “Isletmenizde neden
yazili kurallar bulunmamaktadir?” sorusu sorulmus ve bir isletme yOneticisinin buna
verdigi cevap ise “Isletmemizde kurallarin yazili olmamasi, kurallarimizin olmadig:
anlamina gelmemektedir. Her isletmede oldugu gibi, bizim isletmemizde de kurallar
bulunmaktadir. Kurallarimizin yazili olmamasmin sebebi biraz da c¢alisma
yogunlugundan ve yonetim ekibinin de farkl islerle ugragsmasindan kaynaklanmakta,
bununla ilgili gelecekte bir ¢alisma yapmamizin gerekli oldugunu diisiiniiyorum”
diye cevap vermistir. Diger bir yonetici ise “Dogrusu isletmemizin igin kural ve
yonetmelik daha hazirlayamadik. Isletmemiz igin gerekli oldugunu da biliyorum.
Sebebine gelince de ¢ok fazla 6nem vermedik diyebilirim” cevabini vermistir. Az
sayida kuralin ve yonetmeliklerin oldugunu sdyleyen bir isletme yoneticisine “Bu
kurallar nelerdir” sorusu sorulmus; bu soruya verilen cevap ise “Bu kurallar ¢ok
detaylandirilmis kurallar degildir, genellikle is stirecleri ile ilgili kurallardir. Bu
kurallar daha fazla kalite standartlar ile ilgilidir. Isletmemiz ISO 9001:2008 ve

HACCP standartlarma sahiptir ve bu standartlardan kaynaklanan kurallar
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bulunmaktadir. Bunlarin disinda baska kurallar da bulunmakta, ancak bu kurallar
yazili kurallar degildir. Ardindan “Neden az sayida kurallar bulunmaktadir” sorusu
sorulmus, buna da verilen cevap “Kurallarin uygulanmasindaki zorluklardan. Daha
once calisanlara yonelik birtakim kurallar belirledik, bu kurallar genellikle is
stirecinde uyulmasi gereken kurallardir, uyulamamas: takdirde farkli ceza ve
yaptirimlar ongoriilmiistii. Bu kurallar1 ihlal edenlere gereken cezayi vermiyorduk.
Bu sebepten dolayi, tamamen kaldirdik. Yine “Hangi sebep veya sebeplerden dolay1
uygulamada problem yasadmiz” sorusu sorulmustur. Yanit1 ise “Isletmemizin calisan
sayis1 ¢cok olsa bile, isletmemizde aileden, akraba ve yakin ¢evreden ¢ok ¢alisanimiz
bulunmaktadir, bu nedenle bunlara caza uygulamayr uygun gormedik. Akraba ve
yakinlara ceza uygulamadigimiz i¢in diger calisanlara da aynt muameleyi yapmay1
daha uygun oldugunu diisiindiik” cevabi1 verilmistir. Bir diger isletme yOneticisi ise
“Isletmemizin ydnetimi ile ilgili yazili kurallar i¢in bu giinii kadar ciddi bir ¢calisma
yapmadik. Ancak {iretim stiregleri ile ilgili yazili kural ve standartlarimiz
bulunmaktadir. Bu kurallar GLOBALGAP, HACCP ve ISO 9001:2008 gibi
standartlardan zorunlu olan kurallardir. GLOBALGAP daha fazla tiiketiciye saglikli
iirlin saglamak i¢in tarim alaninda gerekli birtakim kurallardir. Yine HACCP gida
kontrolii i¢in gerekli sorumluluklarimiz bulunmaktadir. Ayni sekilde ISO 9001:2008
gibi  standartlarimiz =~ bulunmaktadir.  Fakat bizim  yazdigimz  kurallar
bulunmamaktadir. Bizim yazilmayan kurallar ise daha fazla calisanlarin mesai
saatine zamaninda gelmesi ve buna benzer genel kurallar bulunmaktadir” cevabini
vermistir. Bir digeri ise bu soruya “Dogrusu isletmemizin i¢in kurallar ve yonetmelik
daha hazirlayamadik. Isletmemiz icin gerekli oldugunu da biliyorum. Sebebine

gelince de ¢ok fazla 6nem vermedik diyebilirim” yanitini vermistir.

“Isletmenizde neyin, nasil yapilacagi dnceden kurallarla belirleniyor mu”
sorusuna ilgili cevaplardan elde edilen bilgiler sonucunda isletmelerin dérdiinde (4)
neyin nasil yapilacaginin kurallar ile belirlendigi anlasilmis, alt1 (6) isletmede ise
herhangi bir kuralin bulunmadigi tespit edilmistir. Bir (1) diger isletmede ise
birtakim kurallarmm bulundugu fakat genel anlamiyla her seyin kurallara gore
belirlenmedigi anlasilmistir. Diger bir (1) isletme ise (I isletmesi) “ise baglh olarak
degismektedir” demis ve ‘“standart ve gilindelik islerin nasil yapilacagi bellidir.
Hatay1 en aza indirmek icin ister istemez belirli kurallarin olmasi gerekmektedir.

Aksi taktirde iiretim siirecinde sikintilar yasanilabilir. Basta bira {iretimi hassas
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oldugu i¢in uyulmasi gereken belirli standartlar bulunmaktadir. Bunun yani sira yine
slit, yogur ve bunlarmn alt {irlinleri de bunu gerektirir. Ardindan (I isletmesi) “Diger
idari ve yonetici pozisyonlarinda calisanlar i¢in iglerin nasil yiiriitiilmesi ile ilgili
herhangi kurallar bulunmakta midir?” sorusu sorulmus, ve bu soruya verilen cevap
su sekildedir “Ayn1 derecede olmasa de diger calisanlarin yapmis oldugu is ve
gorevler icin birtakim kurallar bulunmaktadir, her nekadar bu kurallar tiretimde
calisanlarin ki gibi olmasa da, bu kurallar daha esnek 6zellikleri bulunmaktadir”
yanit1 verilmistir. Bir diger isletmenin yoneticisi ise (I isletmesi) “Uretim
stireclerinde islerin nasil yapilmasi gerektigi ile el kitabi1 ve birtakim kurallar
bulunmaktadir. Fakat her alanda ve her isin nasil yapilmasi gerektigi ile yazili
kurallar bulunmamaktadir” diye cevap vermistir. Islerin nasil yapilacag ile ilgili
kurallar1 olmayan bir diger isletmete ise (C isletmesi) “Neyin nasil yapilacagi
kurallarla belirlenmesi isletmenizin performansi icin daha iyi olmaz miydi ve
Kurallarla belirlenmemesinin her hangi bir sebebi var mi1?” sorusu sorulmus, bu
soruya verilen cevap ise “Mutlaka kurallarin olmasi isletmenin daha iyi yol almasi
bakimindan daha iyi olurdu, fakat daha 6nce de ifade ettigim gibi yogunluktan dolay1

kurallar1 belirlemek igin her hangi bir adim atamadik” seklindedir.

A igletmesi “Belirlenmis kural ve standardlar yoktur” ifadesi kullanilmis. Bu
cevap sonucundan A isletmesine “Sorunlar ortaya ¢ikinca problemleri ne sekilde
¢oOzersiniz?” sorusu sorulmustur. Bu soruya verilen cevap ise “Problemin
biiyiikliigline ve dogasma bagli ¢6ziim aranilmaktadir. Eger problem c¢alisanla ile
alakas1 varsa, iistii veya bagli oldugu kisi problemin giderilmesi i¢in ugrasir. Fakat
problem daha biyik ise o zaman ilgili birim yoneticisi veya isletme yonetimi
toplantisinda giindeme getirilerek, probleme ¢6ziim aranir” cevabi verilmistir. B
isletmesi ise bu soruya bu sekilde yamit vermistir “Isletmede yasanan sorunlar
yoneticiler tarafindan ¢oziiliir. Kural ve standardlarimiz bulunmamaktadir”. C, E, G
ve H isletmeleri ise “Ortaya ¢ikan sorunlar belirledigimiz standardlar ¢ercevesinde
¢oziiliir” yanitin1 vermiglerdir. C isletmesi ise “Yasanan sorunlarin kurallar dahilinde
coztlmemektedir” ifadesini kullanmustir. D igletmesi ise su sekilde cevap vermistir;
“Belirlenmis kurallar olmadigz i¢in, sorunlar bizler tarafindan ¢oziilmeye calisilir”. F
ve G isletmeleri ise “Belirlemis oldugumuz kural ve standartlar bulunmamaktadir”
yanitini vermisglerdir. 1 isletmesi ise ‘“Sorunlarin bazilar1 kural ve standartlar

dahilinde ¢oziiliir. Ancak yasanan her sorunu kural ve standartlar dahilinde de

101



¢ozmek miimkiin olmamaktadir. Ardindan yine I igletmesine su soru sorulmustur
“Sorun ortaya ¢iktiginda kural dahilinde nasil ¢6zdiigiiniizii bir 6rnek ile anlatabilir
misiniz?”. “Eger sorun bir ¢alisanla ilgili ise o zaman bizim temel alacagimiz sey
isletmemizin i¢ kurallar1 olur. Calisan ile yapilan sozlesmeye dayanarak belirli
yaptirimlar uygulariz. Fakat eger ¢alisanlarin arasinda herhangi bir problem ortaya
ciktiginda bu sorunlart da ilgili yonetici takip edip ¢oziim bulmaya calisir” yanit1
verilmistir. Son olarak 1 isletmesi bu soruya su cavabi vermistir “Isletmemizde
muhtemel sorunlar kural ve standartlar dahilinde ¢6zulmez. Herhangi bir problem

ortaya ¢iktiginda abim olan genel miidiir veya benim tarafindan ¢oziiliir”.

Yapilan islerin raporlanip arsivlenmesi ile ilgili soruya verilen cevaplardan,
isletmelerin altis1 rapor hazirlayip bu raporlar1 arsivledikleri, diger iki isletmenin ise
rapor hazirlamadigi anlasilmistir. Diger ii¢ isletmenin ise sadece devletin ilgili
kurumlarma karsi sorumlu olduklar1 konularla finansal unsurlar hakkinda rapor
hazirlayip arsivledigi anlasilmistir. (C isletmesi) Kismen veya bazi islerin
raporlandigi isletmeye ek olarak da bu soru yoneltilmistir “Ne gibi isler raporlanip
arsivleniyor?”, sorusuna verilen cevap ise su sekildedir: “Yaptigimiz islerin bazisi
arsivleniyor, fakat tiimii degil. Bunlar genellikle hammadde birim sayisi, tirettigimiz
birim sayisi, distribiitor oldugumuz markalarm {iriin adeti ve diger finansal islemler.
Hammadde, iirlin stoku gibi giris ¢ikislarin kayitlar1 bilgisayar ortaminda kayit
altinda tutulmaktadirlar. Finansal islemler ise hem bilgisayar ortaminda hem de ¢ikt1
olarak dosyalarda saklanmaktadir. Ardindan yine (C isletmesi) baska bir sorur
sorulmustur, bu soru “Karar tutanaklari, personel ile ilgili bilgiler vb. raporlanip
arsivleniyor mu?” verilen cevap ise “Aldigimiz kararlarm Onemli olarak
degerlendirdiklerimizi not aliriz, 6rnegin gelecek yatirim planlari, bununla ilgili
rapor hazirlayip arsivleriz, fakat ¢ok Onemli olmayan kararlar icin tutanak veya
raporlama yapmayiz. Personel ile ilgili genel bilgi ve sdzlesmeleri arsivlenir” yaniti
verilmistir. Bu isletmelerin arasindan rapor hazirlayip arsivleyen isletmenin (I
isletmesi) yoOneticisi “yapilan tiim islerin raporlar1 hazirlanip kayit altina
tutulmaktadir. Hatta bunun ig¢in 6zel ve giivenli sunucularimiz bulunmaktadir”
cevabmi vermistir. Rapor hazirlamayan isletmelerden biri (B isletmesi) “Neden
isleriniz rapor hazirlanip arsivlenmiyor?” sorusu sorulmus, bu soruya yanit olarak
“’Caligmalarimizin  neredeyse c¢ogu raporlanmamaktadir. Rapor hazirlaylp ve

arsivledigimiz sadece devlet kurumlar1 i¢in yapmis oldugumuz yol ¢aligmalari,
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raporlanip kayit altinda tutulmaktadir. Diger is ve islemler i¢in raporlama yapmay1
gerekli gormemekteyiz” yamt1 verilmistir. Diger bir isletme ise (I isletmesi) “tiim
isler raporlanmamaktadir” yanitin1 vermis ve bunun sonucunda ‘“Hangi islerinizin
raporu tutulmaktadir?” sorulmustur bu isletmenin yOneticisi ise ‘“Raporlanip
arsivlenen iglerden genellikle tretimde elde edile iiriinlerin tetkik raporlarini
arsivlemekteyiz. Bunun disinda finansal kayitlar raporlanip arsivlenmektedir. Ayrica
hem Kosova’da hem de diger iilkelerde olan temsilcilik depolarinda iiriin stokunun
kayitlar1 bulunmakta. Bu kayitlar bilgisayar ortaminda saklamaktayiz” cevabi
verilmistir.

Isletmelerin tiimiinde calisanlarin yetki ve sorumluluklarmnin belirlenmis
oldugu cevabir alinmistir. Bu isletmelerin sadece birinde ¢alisanlarin yetki ve

sorumluluklarinin genel hatlari ile belirlenmis oldugu (s6zlesmede) anlagilmistir.

Misyon ve vizyon ile ilgili soruya isletmeler tarafindan verilen cevaplardan,
isletmelerin on biri yazili olarak misyonun ve vizyonun belirlendigi anlasilirken,

sadece bir isletmede bunlarm belirlenmedigi anlasilmistir.
4.7.2. Karar Almaya Katilim

Yedi isletmenin ¢alisanlarini karar alma siireglerine dahil ettigi, dordiiniin
calisanlarin1 karar alma siirecine higbir bicimde dahil etmedigi goriliirken, bir
isletmenin ise calisanlarmi1 gerektiginde karar alma siireclerine dahil ettigi
belirtilmistir. Bu isletmelerde karar alma siireglerine katilan ¢alisanlarin genellikle
ist diizey yoOnetici, birim yoneticisi ve uzman kisilerden olustu§u sonucuna
varilmistir. I isletmesi “Tabi ki dahil ediyoruz. Daha 6nce dedigim gibi, isletmemiz
biiyiimekte olan bir isletme ve karar alma siirecinde farkli alanlarda egitim almis ve
tecriibe sahibi olan kisilerin destegine ihtiyacimiz vardir”. Sorulan soru ile ilgili A
isletmesi “Kismen dahil ediyoruz”. A isletmesine “Hangi durumlarda aileden
olmayan ¢alisanlariizi karar alma siireglerine dahil ediyorsunuz?” sorusu sorulmus,
bu soruya verilen yanit ise “Aslinda, tam anlamiyla karar alma toplantilarina dahil
etmiyoruz, 6zel durumlarda toplantilara dahil ederek belirli bir konu veya probleme
iliskin fikrine veya 6zel bir alanda bilgi ve tecriibe sahibi olanlar1 konu ile ilgili katki
sunmasini istiyoruz” seklindedir. Ardindan yine A isletmesine “Toplantilara katilan
bu calisanlarin oy hakki bulunmakta mudir?”” sorusu sorulmus, verilen yanit ise

“Toplantilara katilmalar1 halde bu calisanlarin karar alma veya oy hakk:
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bulunmamaktadir” yanit1 verilmistir. B, D ve H isletmeleri ise “Sadece yodnetici
pozisyonunda olanlar1 dahil ediyoruz” ifadelerini kullanilmiglardir. F igletmesi ise
“Karar aile bireyleri tarafindan alinir, ancak ingaat alani ile ilgili uzman kisilere
danisilir” yanitint vermistir. C isletmesi “Dahil edilmez” demis. Ardindan “Dahil
etmeme sebebi nedir?” sorusu yoneltilmistir. C isletmesinin bu soruya verdigi yanit
“Basta sunu belirmeliyim ki isletme yOnetiminde aileden olmayan kimse
bulunmamaktadir. Her hangi bir konuda aileden olmayan kisilere ihtiyag
duydugumuzda fikrine basvurulur, ancak aileden olmayan hi¢ kimse isletme
yonetiminde bulunmamaktadir. Bu nedenle karar alma stirecine dahil etmemekteyiz”
seklindedir. 1 isletmesi ise “Calisanlar1 karar alma siirecine dahil etme ihtiyag
duymamaktayiz. Caliganlarimizin biiyiik bir¢ogu vasifsiz calisandir. Sadece yonetici
olan arkadaslar1 bu siirece dahil etmekteyiz. Ozellikle Arnavutluk ve
Makedonya’daki yoneticiler ile karar siirecine dahil ederiz. Fakat bunlarin karar alma
yetkisi oldugu anlamina gelmemektedir. Nihai kararlar ben ve abim tarafindan

alimmaktadir” yanit1 verilmistir.

Yedi isletmede kararlar sadece iist diizeyde alinirken, bes isletmede ise
kararlarin st diizey ve orta diizeyde alindigi sonucuna varilmistir. Goriisme
gerceklestirilen isletmelerin birinde sadece Ust diizey yonetim kademesi bulunurken,
sekiz isletmede Ust ve orta dizey yonetim kademesinin bulundugu anlasilmistir.

Diger ii¢ isletmede ise {ist, orta ve alt kademelerin bulundugu goériilmiistiir.
4.7.3. Insan Kaynaklan Kontrol Sistemi

“Isletmenizde is analizi yapiliyor mu?” sorusuna verilen cevaplarda
isletmelerin besinde i analizinin yapilmadigi goze ¢arparken, diger bes isletmede ise
is analizinin yapildig1 goriilmiistiir. A isletmesinin bu soruya verdigi cevap “Hayrr,
yapilmiyor”  yaniti1 verilmistir. Devaminda A isletmesine “Is analizi neden
yapilmamaktadir” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya verilen cevap ise Is analizi
yapmamiz i¢in uzman bir ekipe gerek duyulmaktadir. Bu asamada insan kaynaklar1
birimimiz bulunmamaktadir. Sadece personel ile ilgili bir sorumlu kisi
bulunmaktadir. Gelecekte bu birimi kurmay1 planliyoruz”. B isletmesi de is analizi
yapmadiklar: anlasilmis ve bunun iizerine “Insan Kaynaklar1 birimi oldugu halde
neden is analizi yapmamaktasiniz?” Sorusu sorulmustur. Bu soruya verilen cevap ise

“Insan kaynaklar1 birimi ekibi daha fazla calisan temin etme, yonlendirme, ihtiyac
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duyuldugunda egitim verme gibi faaliyetlere odaklanmistir. Birimimiz IK’nin her
boyutunu kapsamamaktadir. Zaten bu birim ¢ok kisiden olusmamaktadir” cevabi
verilmistir. C isletmesi ise “is analizi yapmaktayiz” diye cavep vermistir. C isletmesi
ise is analizi “yapmamaktayiz” demis ve C isletmesine “Neden is analizi
yapmiyorsunuz?” sorusu sorulmus. Bu isletme “Is analizi yapabilmek i¢in insan
kaynaklar1 departmanimiz bulunmamaktadir, bu nedenden dolayr is analizi
yapamamaktayiz” cevabini vermis ve yine bu isletmeye “Is analizinin gerekli
bulmuyor musunuz?” sorusu sorulmus. Bu soru ile ilgili verilen cevap su sekilde
olmustur “Gerekli oldugunu diistiniiyorum, fakat bu asamada is analizi yapmamiz zor
goziikiiyor”. D isletmesinin de is analizi “yapilmamaktadir” cevabi vermstir. F
isletmesi ise “is analizi yapilmakta ve gerektiginde danigmanlik hizmeti almir” diye
cevap vermistir. G isletmesi is analizi “yapmamaktayiz” demis. H isletmesi de “Is
analizi yapmaktay1z” demistir. 1 isletmesi ise bu soruya “Isletmemizde is analizi
yapilmaktadir” cevabmi vermis ve bunun iizerine “Is analizi kimler tarafindan
yapilmaktadir?” sorusu sorulmus ve bu soruya “Is analizi insan kaynaklar1 birimi
yoneticisi tarafindan ve birimimizin diger calisanlar1 tarafindan yapilmaktadir”
cevabi verilmistir. Son olarak I isletmesi ise “is analizi yapmamaktayiz” yanitini

vermistir.

“Isletmenizde is tanim1 var m1?” sorusuna verilen cevaplarda isletmelerin
timiinde is tanimmimn oldugu anlagilmistir. Bu isletmelerin ii¢linde ise ‘is tanmimi’
calisanlarin sozlesmelerinde genel hatlar1 ile belirlenmis, bir diger ifade ile is
taniminin istenilen anlamda detaylandirilmadigi anlasilmistir. Bir diger isletmede ise
is tanimim, gorev ve sorumluluklarin ¢alisanlara sadece sozel olarak aciklandigi

gorilmiistiir.

“Calisanlariniza ig tamimlari1 disinda baska isler de veriyor musunuz?”
sorusuna isletmelerin besi (5), is tanmmlar1 disinda bagka isler vermedikleri
goriiliirken, diger yedi (7) isletme calisanlarina is tanimi1 disinda baska is ve gorev
verdikleri goriilmiistiir. A isletmesi “gerektiginde vermekteyiz” ve A isletmesine
Hangi durumlarda is tanimi disinda baska isler vermektesiniz ve ne gibi isler? Sorusu
sorulmus, bu soruya verilen yanit “Alisveris merkezlerindeki gida {iriinleri (market)
béliminde kalabalik olunca kasada yardim etmek tizere diger ¢alisanlara da gorev
vermekteyiz. Bunun yani sira, liretim siirecinde ihtiya¢ duyuldugunda yardim etmek

lizere baska birimlerden c¢alisan getirmekteyiz” seklindedir. B isletmesi “ihtiyac
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duyuldugunda bagka isler de yaparlar” yaniti1 vermis ve bunun iizrine bir soru daha
sorulmustur, bu soru “Hangi durumlarda is tanim1 disinda bagka isler vermektesiniz
ve ne gibi isler?” sorulmustur. Verilen cevap ise “Isletmemizin hizmet verdigi
sektordeki calisanlar genellikle vasifsiz ¢alisanlar oldugu i¢in calisanlarimiz sektor
icindeki bir alandan bir diger is alanma ge¢meleri daha rahat oldugu i¢in fazla
calisana gereksinim duydugumuzda disardan yeni ¢alisan almak yerine daha az isi
olan ¢alisanlar1 gegici olarak baska bir is alaninda ¢aligmalarmi istiyoruz. Genellikle
bu durum yol yapiminda, 6zellikle Mayis ayindan Eyliil ayma kadar siirebiliyor.
Kendi ¢aliganlarimiz ile bu ihtiya¢ giderilmediginde ise gecici olarak disardan da
caligan almaktayiz” cevabi verilmistir. C isletmesi de “bazi durumlarda is tanimmi
disinda is yapmaktadirlar” yanitin1 vermistir. C, D, G, G ve H isletmeleri ise
bunlardan farkli olarak “ig tanimma gore ¢alisitlarlar” yanitin1 vermistir. E isletmesi
ise “cok nadir durumlarda” is tanimi disinda baska isler verdiklerini séylemistir. F
isletmesi de caliganlarinin is tanimi diginda is yaptiklarini bu islerin “daha fazla insat

(1344

calisanlar1 i¢in gecerlidir” yanitin1 vermistir. I isletmesi ise “’Cok olmasa da is
tanimi1 diginda ¢alismaktadirlar”, I isletmesine yine “Neden ve hangi durumlarda
calisanlariniz is tanimi disinda is veriyorsunuz?” sorusu sorulmustur. Verilen cevap
ise “Dedigim gibi sik olan bir durum degil, is yogunlugu durumunda ayni birim
icinde bir calisan baska bir ¢alisana yardim etmek icin is tanim1 disinda bagka isler
de yapmaktadirlar” seklindedir. Son oalrak ise I isletmesi “Calisanlarimizin ¢ogu is
taniminin disindaki isleri yapmaz. Uretim siirecinde calisanlarimizin yaptig1 isler

bellidir. Diger calisanlarimiz ise ara ara farkli islerde yapmaktadirlar” yanitini

vermistir.

“Isletmenizde insan kaynaklari planlamasi yapiliyor mu?” sorusuna verilen
cevaplarda bu isletmelerin altismin insan kaynaklari planlamasmm yapildigi, diger
alt1 isletmede ise insan kaynaklar1 planlamasinin yapilmadigi goriilmiistiir. A
isletmesi insan kaynaklar1 planlamasi yapiliyor mu sorusuna ‘“yapilmamaktadir”
cevabmi vermis ve yapilmama nedenini anlamak icin “Ne sebepten dolayr 1K
planlamas1 yapilmamaktadir?” sorusu sorulmustur. Bu soruya verilen cevap ise
“Yukarida da belirttigim gibi, IKY birimini daha kuramadik. Fakat bu islerle
ilgilenen kisi isletmemizin ihtiyaglarin1 g6z 6niinde bulundurarak kendi ¢abalar ile
planlama yapmaktadir” seklindedir. B isletmesi de IK planlamasi yapilmadig1 ve

calisan aliminm herhangi bir plan dahilinde yapilmadig1 goriilmiistiir. C isletmesi ise
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“insan kaynaklar1 planlams: yapilmaktadir” cevabini vermistir. C isletmesi ise 1K
planlanmasinin yapilmadigini ifade etmistir. C isletmesine “Neden is analizi
yapmiyorsunuz?” sorusu sorulmus, bu soruya verilen cevap ise “Dedigim gibi, ilgili
departmanimiz bulunmamaktadir” seklindedir. D ve G isletmelerinde de insan
kaynaklar1 planlamasi yapilmamaktadir. F isletmesi IK planlamasi yapildigini
belirtmis ve bu soruya verdigi cevap ise “Yeni bina (konut) projesi alinca IK
planlamasi1 yapmaktay1z” cevabi verilmistir. G, H ve I isletmelerinin IK planlamas1
yaptiklar1 anlagilmistir. I isletmesi ise bu soruya su sekilde cevap vermistir
“Oncelikle isletmemizde Insan kaynaklari birimi bulunmadigmi sdylemem gerek.

Insan kaynaklar1 planlamas1 da yapmamaktayiz”.

“Isletmenizde 1KY politikalar1 var mudir?” sorusuna isletmelerin sekizi
‘insan kaynaklar1 politikalarinin’ olmadigimi cevabini verirken, diger dort isletme ise
‘insan kaynaklar1 politikalarinin® oldugu cevabini vermistir. 1 isletmesi IKY
politikalarmin bulundugunu sdéylemis ve ardindan su soru sorulmustur “Bu
politikalar neleri kapsamaktadir”. Verilen cevap ise “Genel olarak belirledigimiz
IKY ilkeleri bulunmaktadir, bunlar; basta dogru ise dogru insan ilkesinden, kalite
politikalarma, her c¢alisanimizin kendilerini esit hissetmesi, karar siire¢lerine dahil
edilmesinden isletmemiz ve g¢alisanlarimizin ¢ikarlarin1  koruyan politikalar

bulunmaktadir” seklinde cevap verilmistir.

“Isletmenizde uzmanlig1 6n planda tutan bir se¢im ve yerlestirme odakl insan
kaynaklar1 politikasi var midir?” sorusuna isletmelerin vermis olduklar1 cevaplarda,
isletmelerin on biri ‘uzmanlig1 6n planda tutan bir se¢im ve yerlestirme odakli insan
kaynaklar1 politikalar1’ oldugu ve bir isletmede ise bdyle bir politikanin olmadigi
goriilmiistiir. >Olumlu cevap alinan isletmelerden biri iiretim biriminde g¢alisacak
kisilerin ve yoneticilerin se¢iminde uzman kisilere dncelik tanidigmi belirtmistir. Bir
diger isletme ise tahsil sahibi ve deneyimli kisilere dnem verdiklerinin ve isletme
personel ihtiyacint bu sekilde daha iyi karsiladiklarinin altini ¢izmistir. Gorlisme
gerceklestirilen isletmelerin neredeyse tiimiinde nitelikli insan kaynaklarma onem
verildigi goriilmiistiir. A Isletmesinde uzmanhig 6n planda tutan bir se¢im ve
yerlestirme odakli insan kaynaklar1 politikas1 olmadigi goriilmiis ve bunun iizerine
“Isletmenizde uzman kisilere dnem verilmemektedir mi?” sorusu Sorulmustur. A
isletmesi bu soruya “uzman kisilere dnem verilmedigi anlamma gelmemektedir.

Isletme yonetimi alaninda uzman kisilere dnem vermektedir. Fakat konu ile ilgili
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politikalarimizin olmadigmi ifade ettim. B isletmesi ise inasan kaynaklar1
politikalrinin olmadigi, ancak bu soruya vermis oldugu cevap ise “liretim siirecinde
calisan ve yonetici pozisyonda calisan kisilerin 6n planda tutmaktayiz ve bu hususa
dikkar ediyoruz” seklindedir. C isletmesi ise “Isletmemiz tahsil sahibi ve deneyimli
kisileri igletme biinyesine katma ¢abasi i¢indedir.Bu nedenle, bu nitelikleri tasiyan
adaylara firsat vermekteyiz” C isletmsi de benzer bir cevap vermistir. Bu isletmede
de uzmanligi 6n planda tutan bir se¢im ve yerlestirme odakli insan kaynaklari
politikas1 olmadig1 goriilmiis, fakat “isletmemizin g¢alisanlar sorumlusu kisi, ise
uygun adaylar1 veya uzmanlar1 tespit edip, o sekilde ise lamaktadir” cevabini
vermistir. D igletmesi de C isletmesi gibi benzer bir cevap vermistir. E isletmesi ise
“uzman kislere Oncelik vermekteyiz” cevabmi vermistir. F isletmesi de ‘“sektér
geregi uzman kisiler segmek durumundayiz” yanitin1 vermistir. Yine buna benzer bir
yanit ise G isletmesinden gelmistir, G isletmesi “uzmanlara 6nem vermekteyiz ve
uzmanlar1 biinyemize katmaya calistyoruz” yamtim vermistir. G isletmesi “her alan
icin uzman Kkisiler alinir” cevabi vermistir. H isletmesi ise “Evet, buna 6zen
gostermekyetiz” seklinde cevap vermistir. I isletmesi “Biiyiiyen ve vizyon sahibi bir
isletme olarak ise alim ve se¢im siirecinde uzman kisileri isletmemize dahil etmek
icin dikkatli bir siire¢ takip ederiz. Bunun yani sira basarili {iniversite dgrencilerine
staj yapmalar1 i¢in firsat vererek, hatta sosyal sorumluluk kapsaminda da basarili
ogrencilere burs vermekteyiz. Bizlerde staj yapan ve iyi performans sergileyen
ogrencileri isletmemize almaktay1z” seklinde cebap vermistir. Son olarak I isletmesi
“Her isletme uzman kisilere ihtiya¢c duymaktadir. Bizim isletmemiz de bu konuda

hassas oldugunu sdyleyebilirim” cevabini vermistir.

“Isletmenizde calisanlara diizenli olarak egitim veriliyor mu?” sorusuna
isletmelerin besi diizenli olarak ¢alisanlara egitim verdigi, alt1 isletmenin ise egitim
verdigi fakat diizenli olmadig1 ve diger bir isletmenin ise hi¢ egitim vermedigi
gorilmiistiir. A igletmesine  “Hangi durumlarda c¢alisanlariniza egitim
vermektesiniz?” sorusu sorulmus, A isletmesi ise “Yukarida da belirttigim gibi,
isletmemiz siirekli bliylimekte ve bu biiyiime genellikle farkli sektorlere girerek
olmaktadir, bunun sonucunda ister istemez caliganlarimiza egitim verme durumu
¢ikiyor. Bunun diginda da yeni aldigimiz ¢alisanlara da egitim vermekteyiz” yanitini
vermistir. B isletmesi de siirekli olarak egitim vermemekte, sadece “yeni alinan

calisanlara iiretim ile ilgili bilgi verilir” yanit1 verilmistir, yani buradan da alsailacagi
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iizere siirekli olarak egitim verilmemektedir. C isletmesi “diizenli olarak egitim
vermekteyiz, 6zellikle yeni galisanlara” yanitint vermistir. C isletmesi ise “evet, daha
fazla yOnetici ve liretim biriminde ¢alisanlara” cevabini vermistir. D isletmesi ise
egitim verdiklerini ifade etmistir. E igletmesi ise egitim verdikleri ve verilen bu
egitimlerin “yOnetim alanmla” ilgili oldugunu soylemistir. Diger taraftan F isletmesi
“egitim vermemekteyiz” yanitini vermistir. G isletmesi sadece “ihtiya¢ oldugunda
egitim vermekteyiz” diyerek, siirekli egitim vermedikleri anlami g¢ikmistir. G
isletmesi ise “diizenli olarak egitim verilir” yanitin1 vermistir. H isletmesi de vermis
oldugu yanittan “diizenli degil, sadec ihtiya¢ duyuldugunda” egitim verildigi
goriilmiistiir. 1 isletmesi diizenli olarak egitim verdikleri goriiliirken, 1 isletmesi

diizenli olarak egitim vermedikleri goriilmiistiir.

“Isletmenizde performans degerlendirme sistemi mevcut mu?” sorusuna
isletmelerin onu performans degerlendirme sisteminin olmadigini sdylerken, diger iki
isletme ise performans degerlendirme sisteminin oldugunu soylemislerdir. Bu
isletmelerin arasinda biri ¢ok gelismis bir sistemin bulunmadiginin altin1 ¢izerken,
diger bir isletme ise calisanlarini bir degerlendirme formu ile degerlendirdigini
belirtmistir. A isletmesinin bu soruya verdigi cevap sonucunda performans
degerlendirme sisteminin bulunmadigi goriilmiis ve bunun tizerine “ne sebepten
bulunmamaktadir?” sorusu sorulmus, verilen yanit ise “yukarida da belirttigim gibi
IKY birimi bulunmamaktadir. Cahsmalarimizin performans degerlendirmesini
yapmaktayiz, ancak belirli bir degerlendirme sistemimiz bulunmamaktadir”
seklindedir. B, C, D, F, G, H, I ve I isletmesinde de performans degerlendirme
sisteminin bulunmadigi anlasilmistr. C ve G isletmesinde ise performans
degerlendirme sisteminin bulundugu anlasilmistir. E isletmesi ise “cok gelismis bir
sitem yoktur” yaniti1 vermistir. “Hangi araliklarla performans degerlendirmesi
yaptyorsunuz?”’ sorusuna isletmelerin onu yilda bir kere performans degerlendirmesi
yaptigini, diger ikisi ise yilda iki kere performans degerlendirmesi yaptigini

sOylemistir.

“Eger varsa, calisanlarmiz performans degerlendirme sisteminin oldugunu
biliyor mu?” sorusuna “performans degerlendirme sistemi” olan iki isletme,
calisanlarinin degerlendirme sisteminden haberdar oldugunu belirtmistir. Diger on
isletme ise degerlendirme sistemi bulunmadigi i¢in ya hayr demislerdir ya da bu

soruya cevap vermemislerdir. Goriisme gergeklestirilen isletmelerin tamaminda
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calisanlarin, gostermis olduklar1 performansa gore daha iist bir pozisyona atandigi
goriilmiistiir. Goriisme gerceklestirilen igletmelerin onu yazili bir terfi sisteminin
bulunmadigini soylerken, diger ikisi de yazili terfi sisteminin bulundugunu
belirtmistir. Isletmelerin sekizi galisan iicretlerinin ve terfilerin performansa bagh
oldugunu soéylerken, diger dort isletme ise ¢alisanlarin tcretinin (maasi) ve

terfilerinin onlarin performansina baglh olmadigini agiklamistir.

“Ise giris kriterleri aile iiyelerine de aym sekilde uygulanir m1?” sorusuna
Gorlisme gerceklestirilen aile isletmelerinin sekizinde is giris kriterlerinin aile
iiyelerine de ayni sekilde uygulandig1 ve diger dort isletmede ise ise alim siirecinde
aile liyeleri i¢in bu kriterlerin gegerli olmadig: goriilmiis, bir diger ifade ile isletmeye
yakin veya aileden olan calisanlara taviz verilerek, bunlara oncelik verildigi
anlasilmistir. A isletmesi ise giris kriterlerinin aile {iyelerine de ayni sekilde
olmadigini ifade etmis, bu isletmeye “Aile bireylerine 6ncelik verilir mi?” sorusu
yoneltilmistir. A isletmesi “Aile bireylerine Oncelik taninir. Sebebi nedir? Aile
iiyelerine daha fazla giivendigimiz icin, ayrica aile iiyelerine ve akrabalara yardim
etmemiz gerektigini diisiiniiyorum” seklinde yanit vermistir. B isletmesi de “istenilen
Ozellikleri sahip ise aile Uyelerine dncelik verilir’ yanitin1 vermistir. C isletmesi ise
“aile tiyeleri de is kriterlerine gére degerlendirilirler” yanitini vermistir. C isletmsi de
“evet, ayni kriterlere tabi tutulurlar” cevabini vermistir. D isletmesi bunlardan farkli
olarak “aile (iyelerine oncelik verilir’ diye yamt vermistir. E, F, G, G ve H
isletmelerinde ise ise alim kriterlerinin ayn1 oldugu goriilmiistiir. Yine I isletmesi de
“ise girig kriterleri aile iiyesi olsun veya olmasin, ayni sekilde uygulanmaktadir”
sdylemistir. Bunlardan biraz farkli olan I isletmesi ise “performansi iyi olan adaylara
onem vermekteyiz. Fakat ise alim siirecinde aile iiyelerine de yer vermekteyiz.
Ulkemizde aile yakinlarma ve aile iiyelerine yer vermemek pek diisiiniilemez.”

yanitini vermistir.

“Isletmenizde caliganlara yonelik bir kariyer planlama sistemi var midir?”
sorusu sonucunda isletmelerin on birinde c¢alisanlara yonelik herhangi bir kariyer
planlamasinin bulunmadig1 anlasilirken, tek isletmede ise kariyer planlamasmin

bulundugu anlasilmistir.
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4.7.4. Kurumsal Yonetisim Diizenekleri

“Isletmenin tepe yonetimi kimlerden olusuyor?” sorusuna isletmeler su

sekilde cevap vermislerdir:

A isletmesi; Kurucunun ¢ocuklari, torunlar1 ve profesyonel yoneticileri,

B isletmesi; Aile Uyeleri,

C isletmesi; YOnetim kurulu baskani, birim yoneticileri; finans, iiretim ve
pazarlama miidiirii ve diger sektor yoneticileri,

C isletmesi; Isletme sahibi,

D isletmesi; Genel miidiir, miidiir yardimcis1 ve diger birim yoneticileri,

E isletmesi; Kurucular ve birim yoneticileri,

F isletmesi; Kurucu ve diger aile bireyleri,

G 1sletmesi; Aile iiyeleri ve diger ortaklar,

G isletmesi;Kurucu kisiler, aile iiyeleri ve profesyonel ydneticileri,

H isletmesi; Miidiir, miidiir yardimcis1 ve diger birimlerin profesyonel

yoneticileri.
I isletmesi; Genel midir, midiir yardimeilar1 ve Arnavutluk sorumlusu,
I isletmesi; Genel miidiir ve aile iiyelerinden olusmkatadir.

Goriusme gergeklestirilen isletmelerin altisinin tepe yonetimi sadece aile
uyeleri ve sahipleri tarafindan olusurken, diger alt1 isletmenin tepe yonetiminin ise
hem aile iiyelerinden hem de aileden olmayan profesyonel yoneticilerden olustugu

anlagilmistir.

“Isletmenin ortaklar1 var mi? Ortaklar1 varsa, yabanci ortagi var mi?”
sorusuna isletmelerin altis1 ortagi oldugu, diger alt1 igletmenin ise ortagmin olmadigi
tespit edilmistir. Diger taraftan ise ortaklar1 bulunan isletmelerin tiim ortaklarinin
yerli ortak oldugu goriilmiis, yabanci ortaklar1 olmadigi anlasilmistir. Ayrica

ortaklar1 olan bu isletmelerin ¢ogu kardes ortakligi oldugu anlasilmistir.

“Isletme kaginci kusak tarafindan ydnetiliyor?” sorusuna isletmelerin sadece
biri birinci kusak tarafindan yonetiliyor, diger bes isletme ise birinci ve ikinci kusak
tarafindan yoOnetiliyor, ayrica diger dort isletme ise ikinci kusak tarafindan

yonetiliyor, diger iki isletme ise ikinci ve Tlgiincii kusak tarafindan yonetiliyor
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cevabini vermistir. GOriigme gergeklestirilen aile isletmelerin arasinda {igiincii kusak

tarafindan yonetilen isletmenin bulunmadig1 gérilmiistiir.

“Isletmenizde yazil olarak kisa, orta ve uzun vadeli stratejiler belirleniyor
mu?” sorusuna isletmelerin altis1 yazili olarak kisa, orta ve uzun vadeli stratejiler
belirlendigini soylerken, diger alt1 isletme ise belirlenmedigini s6ylemistir. Bunlarin
arasinda ikisi sadece kisa ve orta strateji belirlerken, bir digeri ise sadece kisa vadeli
strateji belirlemektedir. A isletmesi yazili olarak kisa, orta ve uzun vadeli stratejiler
belirlemedigi goriilmiis ve bunun iizerine “Siirekli yeni sektorlere girdiginiz halde, ne
sebepten kisa, orta veya uzun vadeli strateji belirlemiyorsunuz?”’ sorusu sorulmustur.
A isletmesinin vermis oldugu cevap “Aslinda, gelecege donik planlarimiz
bulunmakta, fakat bunlar detaylandirilip yazilmamis plan veya hedeflerimiz.
Isletmemiz biiyiik olmasina ragmen, strateji gelistirecek ekibimiz bulunmamaktadir.
Strateji  belirlemememizin nedeni bu oldugunu distinliyorum” seklindedir. B
isletmesi ise bu soruya “yazili olarka degil. Gelecege doniik planlarimiz
bulunmaktadir” cevabini vermistir. C, D, E, G, ve | isletmeleri ise strateji
belirlediklerini sdylemislerdir. C isletmesi “yazili olarak belirlenmiyor, uzun vadede
gida sektoriinde farkli iiretime doniik hedeflerimiz bulunmaktadir”. F isletmesi
“pelirlenmemektedir” yanitin1 vermistir. G ve I isletmeleri ise “yazili olarak degil”

demistirler.

Isletmelerin dordii uymay:1 taahhiit ettikleri yazili ahlaki ilkeler/etik
kodlarmin bulundugunu soylerken, diger sekiz isletme ise yazili ahlaki ilkeler/etik
kodlarinm olmadigin1 belirtmistir. “Isletmenizde ¢alisanlarin uymasi beklenen ahlaki
ilkeler/etik kodlar bulunmakta muidir?” sorusuna isletmelerin dokuzu calisanlarin
uymasi beklenen birtakim ilke ve kurallarin bulundugunu agiklarken, bir isletme ise
calisanlarin uymasi gereken kurallarmm olmadigini beyan etmistir. A isletmesi bu
soruya “evet, yazili olmayan kurallar’in bulundugunu sdylemis. B isletmesi de etik
kodlariimn bulundugunu sdylemis, B isletmesine “Ahlaki ilkeler ve etik kodlar yazili
midir?” sorusu sorulmus, B isletmesi “hayir, yazili degildir” cevabi verilmistir. C, E,
G, G, H, 1 ve isletmelerinin etik kodlarmin bulundugun anlasilmistir. C, D, F
isletmesi ise etik kodlarmin bulunmamakta oldugunu sdylemistir. I isletmesi ise
“etik kodlar bulunmaktadir”, ardindan “Bu etik kodlar yazili olarak bulunmaktadirlar

mi1?” sorusu sorulmus I isletmesi ise “Yazili olarak degil” yamitin1 vermistir.
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4.7.5. Kurumsal Yonetisime Dis Katilim

“Ust yonetimde aileden olmayan profesyoneller istihdam edilmekte midir?”
sorusuna isletmelerin sekizi list yonetime aileden olmayan profesyonel yoneticileri
de dahil ettiklerini sdylerken, diger dort isletmede ise iist yonetime aileden olmayan
yoneticilerin dahil edilmedigi goriilmiistiir. ise giris kriterlerinin aile iiyelerine de
ayn1 sekilde uygulandig1 ve diger li¢ isletmede ise ise alim siirecinde aile iiyeleri igin
bu kriterlerin gegerli olmadig1 goriilmiis, bir diger ifade ile isletmeye yakin veya
aileden olan galisanlara taviz verilerek, bunlara 6ncelik verildigi anlasilmistir. A, B,
C, D, E, G, H, I ve isletmelerinde aileden olmayan yoneticilerin bulundugunu
sOylemiglerdir. C isletmesi “list yonetim aile bireylerinden olusur” cevabini vermis. F
ve 1 isletmelerinde ise aileden olmayan ydneticilerin bulunmadig1 anlagilmistir. G
isletmesi “iist yonetimde aileden olmayan yoneticiler bulunmamaktadir” cevabini

vermistir.

“Isletmenizde stratejik kararlar sadece aile iiyeleri tarafindan m1 belirleniyor
(karar veriliyor)?” sorusuna, strateji belirleyen isletmelerin besi stratejik kararlar hem
aile iiyeleri hem de profesyonel yoneticiler belirlenmektedir cevabini vermis, bir
isletme ise stratejik kararlarin sadece aile iiyeleri tarafindan belirlendigini ifade
etmistir. “Isletmenizin, en az bes yil sonraki amag¢ ve hedefleri belirlenmis midir?”
sorusuna isletmelerin sadece ikisi bes yil sonraki ama¢ ve hedeflerini belirlemis
olduklarin1 ifade etmistir. Isletmelerin tamami daha once belirlemis olduklar:
planlari, degisen kosullar dogrultusunda degistirebilecek esnek bir yapiya sahip

olduklarini ifade etmistir.
4.7.6. Finansal Kontrol Sistemleri

Goriisme gerceklestirilen aile isletmelerin on biri yillik biitce planlamasi
yapilirken sadece birinde yillik biitce planlamasi yapilmamaktadir. “Isletmenizde
yillik finansal hedefler belirleniyor mu?” sorusuna isletmelerin sekizi yillik finansal
hedefler belirledigini sdylerken, diger dort isletme ise belirlemedigini ifade etmistir.
“Isletmenizde  finans birimi sorumlulugu uzman kisiler tarafindan nu
yonetilmektedir?” sorusu sonucunda isletmelerin tamamiin uzman Kisiler tarafindan
yonetildigi anlagilmistir. Goriisme gergeklestirilen aile isletmelerinin tamami finansal
denetim yaptiklarii ifade etmistir. Bu isletmelerden dokuzu hem i¢c hem de dis

denetim yapmaktadir, diger li¢ isletme ise sadece i¢ denetim yapmaktadir. Finansal
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i¢c denetim genellikle finans miidiirii ve finans birimi tarafindan yapilmaktadir. Dig
denetim yapan isletmelerin arasinda alaninda uzman ve uluslararast danigmanlik
firmalardan hizmet alanlar bulunmaktadir. Isletmelerden biri “DELOITTE”
firmasmna finansal dis denetim yaparken, bir digeri ise DELOITTE, Baker Tilly
Kosova ve Audit Group li¢ ayr1 firma ile ¢alisarak dis denetim yapmaktadir. Bir

digeri ise finansal dis denetimi “AUDIT & CONTO” firmasina yaptirmaktadir.

4.8. Boliim Yoneticileriyle Yapilan Goriismeler

Isletmelerin yedi yOneticisi tanman biitiin yetkileri tam anlamiyla
kullandiklarin1 soylerken, diger bes isletme ise kullanamadiklarini sdylemislerdir. A
isletmesi yoneticisi yetkilerini tam anlamiyla kullanamamakta oldugun ifade etmis,
bunun iizerine “Neden yetkilerini kullanamamaktasin?” sorusu sorulmus ve alinan
cevap ise “Yetki alanimdaki isler ile ilgili her zaman iist yOnetimden veya
sahiplerden beli bir karar, problem veya konu igin onaylarmi almam gerekmektedir.
Aslinda karar alma yetkimiz yok diyebilirim” seklindedir. B isletmesi yOneticisi de
yetkilerini tam anlamiyla kullanamamakta oldugun ifade etmis ve bu isletmeye
“Neden yetkilerini kullanamamaktasin?” sorusu sorulmustur. Bu soruya verilen
cevap “Her ne kadar finans yOneticisi pozisyonum olsa bile, bir finans yoneticisinin
yapmasi gereken tiim is ve gorevleri gerektigi gibi icra edemiyorum. Yaptigim isler
daha fazla bir muhasebecinin yaptigi teknik isler oldugunu séyleyebilirim. Bu
nedenle bir yoneticinin olmasi gereken yetkiler bana verilmis degil” seklindedir. C,
C, D, E, G, I ve I isletme yoneticileri tiim yetkilerin kullandiklarmi agiklamislardir.
F, G ve H isletme yoneticileri ise yetkilerini tam anlamiyla kullanamadiklarini

sOylemislerdir.

Isletmelerin sekizinde yoneticilerin yetkilerine miidahalede bulundugu,
diger dort isletmese ise yoneticileirn yetkileine miidahale edilmedigi gériilmiistiir. A
isletmesi yoneticisi “evet, ¢ok sik miidahale edilir” yanitin1 vermis, bunun zerine
“Ne gibi durumlarda miidahale edilir ve sebebi nedir?” sorusu sorulmustur. A
isletmesi “Daha once dedigim gibi yetkilerimi tam anlamiyla kullanamamaktayim.
Aile bireyleri her seyi kontrol etme egilimindedirler, bunun da sebebi belki
profesyonel olarak isi iyi yapamadigimiza inanmaktadirlar” yanitini vermistir. B
isletmesi yoneticisi “evet, bazi durumlarda miidahale edilir” yanitin1 vermis ve bu

isletmeye de “Ne gibi durumlarda miidahale edilir?” sorusu sorulmus. Alinan cevap
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ise “Dedigim gibi ben daha fazla teknik isler ile ugrasmaktayim. Ornegin dis denetim
yapildiginda bile, bu hizmet aldigimiz firmalar ile ben muhatap olmam gerekirken,
aile bireylerinden ve alaninda uzman olmayan herhangi biri muhatap olur”
seklindedir. C, G, I ve I isletme yoneticileri miidahale edilmedigini sdylemislerdir. C
isletmesi yoneticisi ise “¢cok nadir durumlarda durumlarda” miidahale edildigini
sOylemis ve kendilerine “Ne gibi durumlarda miidahale edilir?” sorusu yoneltilmistir.
Verilen yanit ise “Karar alma streclerinde isletme sahibi bazen miidahale edebiliyor”
seklindedir. D isletme yoneticisi ise “Cok fazla mudahale edilmez” diye yanit
vermistir. E isletme yoneticisi “Bazi durumlarda, her zaman degil” cevabini
vermistir. F ve G isletmesinde yoneticilerinin yetkilerine miidahale edildigi

anlasilmistir. H isletmesinde de “Bazen miidahale edilir” cevabi alinmistir.

On isletme yoneticisi yazili bir terfi sistemi bulunmadigindan s6z ederken
ikisi bulundugunu belirtmistir. Bu soru ile ilgili verilen cevaplara gore iki isletmede
aile lyelerinin de ayni terfi sistemine tabi tutuldugu, diger on isletmede ise aile

uyelerinin terfi sistemine tabi tutulmadigi anlagilmastir.

Aileden olmayan yoneticilere kararlarin hangi kademede alindig: ile ilgili
yoneltilen soruda, isletmelerin onunun kararlarin iist kademe yoneticileri tarafindan
almdigin1 sdyledigi goriilmiistiir. Sadece iki isletmede, kararlarin her diizeydeki
yonetici tarafindan alindig: ifade edilmistir. Aileden olmayan yoneticilerden birinin
vermis oldugu cevapta, kararlarin isletme sahipleri (aileden olan {ist yonetici veya

yoneticiler) tarafindan alindig1 goriilmiistiir.

Kararlarin aile bireyleri tarafindan degistirilip degistirilmedigi ile ilgili soruya
yedi isletmenin kararlarin aile bireyleri tarafindan degistirilebilecegi, diger bir ifade
ile kararlara mudahale edilebilecegi anlasilmustir. ikiisletmede ise aile bireylerinin
kararlar1 degistirmedigi anlagilmis, diger ii¢ isletmede ise kararlarin sadece {ist diizey
yoneticiler ve sahipler tarafindan alindigi sdylenmistir. C isletmesi yoneticisi aile
bireyleri tarafindan kararlarin bazen degistirildigini sdylemistir ve bunun {izerine
“Neden ve hangi durumlarda?”’ sorusu sorulmustur. C isletmesi ise “Daha dnce de
dedigim gibi genellikle isletme kurucusu tarafindan. Nedenini belki daha kararin
isabetli olmadigmi diistinmektedir ve farkli durumlarda olabilmektedir” yanitini
vermistir. D isletme yoneticisi kararlarin degistirildigini sdylemis, ardindna “Ne
sebepten ve kim tarafindan degistirilir?” sorusu sorulmus ve bu isletme yoneticisi

“Isletmemizin genel miidiiriiniin birimimizdeki kararlara karismaz. Daha once
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dedigim gibi, bunlarin ¢ocuklar1 ara ara miidahale edebiliyorlar. Sebebinin tam
olarak ne oldugunu kestirmek zor, belki ailenin bir parcasi oldugu i¢in veya
kendilerinin iglerini bizden daha iyi bildiklerini zannettikleri i¢in” yanitini vermistir.
Bu isletmeye konu ile ilgili “Kararlarin degistirilmek istediklerinde hig itiraz etmiyor
musunuz?”’ sorusu da sorulmus, verilen yanit ise “Hayiwr, itiraz etmiyoruz”
seklindedir. I isletmesi ise “Aile bireyleri birimimizce alinan kararlar fazla
karigmazlar. Bazen aldigimiz kararlarin kiiciik miidahalelerde bulunabilirler. Bu

miidahaleler aldigimiz kararlarin daha iyi sonug¢ vermesi i¢indir” yanitini vermistir.

Sorulan bu soruya verilen cevaplardan, isletmelerin onunda aile bireyi
olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin sabote edilmedigi, diger iki
isletmede ise profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin sabote edildigi
anlagilmistir. B isletme yoneticisi “Evet, cok olmasa da sabote edilir” yanitini
vermistir, bunun lizerine “Neden ve hangi durumlarda sabote edilir?” sorusu
sorulmustur. B isletmesi “Hem benim ydnetici olarak yetki ve sorumlulugumda olan
birim ve diger yonetici arkadaslardan aldigim bilgilere gore aile tiyeleri tarafindan
cok olmasa da sabote edilmekteyiz. Bununla ilgili net bir sey sdyleyemem, benim
kanimca bize kars1 belki bir yeteri kadar giivenmediklerinden olabilir. Fakat sunu da
belirtmeliyim ki bu durum her aile iiyesi i¢in gecerli degildir. Bazilar bizleri
neredeyse her konuda bizi yetkilerimizi kullanmamizi saglamaktadirlar” yanitini
vermistir. D isletme yoneticisi ise “Genellikle edilmez” ve ardindan “Edildigi zaman,
hangi durumlarda sabote edilir?” sorusu sorulmustur, bu soruya verilen cevap ise
“Ben bagka birimlerde tam olarak ne oldugunu sdyleyemem, ancak kendi birimimde
bu ve buna benzer durumlar ara ara olmakladwr. Herhangi bir sey yapmak
istedigimizde izin verilmeyebilir veya farkli yapilmasini talep ederler. Belki de

otorite ve gug sahibi olduklarin1 géstermek igin de olabilir” seklindedir.

Isletmelerin iiciinde kararlarin ilgili birimlerce alindig1, diger dokuz isletmede
ise kararlarin ilgili birimlerce alinmadigi anlasilmistir. Bu isletmelerin birinde
kararlarin sadece iist kademede alindigi, bir digerinde ise kararin onemine bagl
olarak degistigi, diger bir isletmede ise birimlerce alinan kararlarm teknik konularla

ilgili veya daha az 6neme sahip konularla ilgili oldugu séylenmistir.

Aileden olmayan yoneticilerin, isleri ile ilgili kararlarda, isletmelerin altisinda
kararlar alinirken aileden olmayan yoneticilerin fikirlerine bagvuruldugu, diger dort

isletmede ise yoOneticilerin fikirlerine basvurulmadigi anlasilmistir. Karar alinirken
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fikrine bagvurulan yoneticilerden birinin sadece uzmanlik gerektiren konularda
yoneticilerin fikirlerine bagvurdugu anlagilmistir. A isletme yoneticileri fikirlerinin
sorulmadigini sdylemiglerdir. B isletme yoOneticisi ise “uzmanlik isteyen konularda”
fikri soruldugu goriilmiis. C, C, D, E, G isletme yoneticileri fikrine basvuruldugunu
ifade etmistir. F, G ve H isletme yoneticileri ise bazen soruldugunu soylemislerdir. |
isletme yoneticisi “Evet, benim fikrim de sorulur, {ist yonetim gerek duydugunda
bizleri toplantiya da dahil eder” yanitin1 vermis ve bu isletmeye “Ust yonetimde veya
yonetim kurulunda karar alma siirecinde sizin oy hakkmiz var mm? sorusu
sorulmustur. I isletme yoneticisi “Oy hakkim bulunmamaktadir, fakat fikirlerime
itibar edilir” demistir. 1 isletme yoneticisi “Karar alinirken degil, daha fazla gorevli
oldugum birimde, yani finansal islerle ilgili ara sira bilgi isteyerek fikrimi sorarlar.

Ancak ¢ok sik degil” seklinde yanit vermistir.

On bir igletmede calisanlarin birbirlerinin sorumluluk alanlarina miidahale
etmedigi anlasilirken, bir isletmede ise ara ara calisanlarin birbirlerinin yetki ve

sorumluluklarma miidahale ettikleri goriilmiistiir.
Personelin nasil temin edildigi sorusuna ise asagidaki tablodaki gibi cevap
verilmistir.

Tablo 09: Orta Diizey Yoneticilere Gére Personel Temini

Isletme | Personel nasil temin ediliyor?

01 A IK biriminden sorumlu kisi basvuru ilan1 verir. Uygun adaylar
degerlendirilip segilir.

02 B Ihtiya¢c duyuldugunda, ilan verilip yonetici ve isletme sahibi
degerlendirip karar verir.

03 C Personel birimi tarafindan alinir. Prosediirlere uyuldugunu
bilmekteyim (fazla bilgim yok).

04 C Ihtiya¢ duyuldugunda, ilan verilip veya referans ile uygun aday
secilir.

05 D [lan verilip uygun aday veya adaylar miidiir tarafindan segilir.

Bazi durumlarda ilan vermeden yeni ¢alisan alinir.

06 E Ihtiyag duyuldugunda, ilan verilip, Goriismea davet edilerek
degerlendirme yapilip uygun aday veya adaylar secilir.

07 F Ust ydnetim tarafindan, fazla bilgim yok.

08 G Genellikle web sitemizde ilan verilir, ardindan Goriismea davet
edilip, uygun adaylar secilir.

09 G IK birimi ilan verip, gerekli yasal ve diger siirecleri uygulayarak
personel secimi olur.

10 H [lan verilir, ardindan Miidiir ve miidiir yardimcis1 degerlendirme
yapip personel se¢imini yapar.

11 I Personel temini insan kaynaklar1 birimince alinmaktadir. Bu
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siirecin her boyutunu detayli olarak bilmemekteyim. Fakat iKY
biriminin ise alma siirecine uygun hareket ettigini biliyorum.

12 I Personelin nasil temin edildigi ile ilgili pek fazla bilgim
bulunmamaktadir. Is ilanlar1 web sitelerine ilan verdiklerini
biliyorum. Sonrasinda diger asamalarin nasil isledigini
bilmiyorum. Bazi ¢alisanlar da kdyden alinir. Biz her ne kadar
Prizrene yakin olsak bile, fabrikada ¢alisanlarin bircogu kdyden
alinir ve bu agsamada ilan yapilmadigini biliyorum. Burada zaten

herkes birbirini tantyor.

Aile isletmelerinde, aileden olmayan yoneticiler ile gergeklestirilen
goriismelerde dokuz isletmede aile bireylerine yakinlig1 olanlara oncelik tanindigi
anlasilirken, sadece bir isletmede aile bireylerine dncelik taninmadig1 anlasilmistir.
A, B,C,C,D,E, F, G, H, Ivel isletme yoneticileri “aile bireylerine oncelik taninir”
yanitmi1 vermislerdir. Sadece G isletmesinde aile bireylerine oncelik taninmadigi

anlasilmistr.

Is tammu ile ilgili soruya verilen cevaplarda, isletmelerin altisinda aileden
olmayan yoneticilere is tanimmin yazili olarak verildigi, diger alt1 isletmede ise
yoneticilere is taniminin yazili olarak verilmedigi anlasilmistir. Goriisme yapilan
yoneticilerin ikisi yapmalar1 gerekli olan islerin sozlii olarak agiklandigini ifade

etmislerdir.

Is tanim1 disinda kalan isleri ii¢ sirkette aileden olmayan ydneticilerin yaptigi
anlasilirken, yedi yOnetici ise i tanimi diginda herhangi bir is yapmadigini ifade
etmistir. Diger iKi yOnetici ise her zaman olmasa da is tanimi disinda da is

yaptiklarini soylemistir.

Odullendirme veya cezalandirma gibi uygulamalarin ii¢ isletmede herkese
ayni sekilde uygulanmadigi anlasilirken, bes isletmede ise bu uygulamanin herkese
ayni sekilde uygulandigi anlagilmistir. Diger iki isletmede ise ddiillendirme veya
cezalandirma gibi uygulamalarm olmadigi goriilmiistiir. Bir diger isletmede ise
cezaladirma uygulamasinin olmadigi, ancak iyi performans gosteren calisanlarin
odullendirildigi anlasilmigtir. Bir diger isletmede ise ceza verme politikalarinin
bulunmadig: “Miikafat veya ddiillendirme uygulamalarinda ise aileden olanlara daha

~ 99

fazla 6nem verildigi” sonucu ¢ikmustir.
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Izinler ile ilgili sorulara verilen cevaplarda dort isletmede izinlerin kurallara
bagh olarak diizenlendigi, diger sekiz isletmede ise kurallara bagh diizenlenmedigi
Ogrenilmistir.

Yoneticiler, ¢alistiklar1 bolim veya birimde diizenlenen toplantilarda
Onerilerin ve gorislerin tartisildigini sdylerken, iki isletmede zaman zaman goriis ve

Onerilerin tartisildigr ve bir isletmede ise bu hususlarin hi¢ tartisilmadigi

anlasilmistir.
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SONUC

Aile isletmelerinin profesyonellesme diizeyinin ve profesyonellesmenin
Kosova baglaminda ele alindigi bu calismada, 6rnek olaya tasarimiyla kesifsel ve

aciklayict bir takim sonuglara ulasilmistir.

Oncelikle, arastirma  kapasamindaki isletmelerin  profesyonellesme
diizeylerinin diisiik oldugu sdylenebilir. Isletmelerde her ne kadar boliimlere ayrilmis
bir yapmin varligindan s6z edilebilse de bigimsellesme diizeyinin son derece diisiik
oldugu anlasilmaktadir. Benzer sekilde, kararlar da genel olarak iist yOonetim

diizeyinde alinma egilimindedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi islevleri agisindan bakildiginda, is analizlerinin
arastrma kapsaminda isletmelerin yaris1 tarafindan yapildigi; buna karsilik
isletmelerin tiimiinde is tanimm oldugu sonucu iizerinde durulmaya degerdir.
Gorlismelerde, isletmelerin ¢ogunda insan kaynaklari politikalarinm bulunmadigi;
genel olarak, egitim ve gelistirme faaliyetlerine yer verilmedigi; biiylk
cogunlugunda performans degerleme sistemenin ve kariyer planlamasinin olmadigi
belirtilmistir. Diger yandan, ise alimda aile iiyelerine ayricalik yapilmadigi ve iist
yonetimde aile dis1 profesyonel yonetici istihdami konusunda wvurgu goze

carpmaktadir.

Yonetim islevleri acisindan bakildiginda, planlama ufkunun ¢ogu isletmede
kisa vadeli oldugu; alinan kararlarn ¢ogunlukla aile tarafindan degistirilmeden
uygulandig1; yonetim bilisim sistemlerinden yararlanilmadigi ve ozellikle finansal

denetimin 6nemsendigi sonucuna ulasilmistir.

Kuramsal yaklasimlar agisindan bakldiginda ise, 6zellikle kosul-bagimlilik ve
kaynak bagimlilig1 yaklasimlarina kurumsal yaklasima gore daha giiclii bir destek
s6z konusudur. Calisan sayis1 ve/veya cirosu daha yiiksek isletmeler isletmelerin
oransal olarak daha yiksek bi¢imsellesme, profesyonel yonetici istihdami, is
analizlerini gergeklestirme, egitim ve gelistirmeyi hayata gegirme ve finansal
denetim konularinda daha ileri diizeyde oldukalr1 ortaya ¢ikmistir. Diger yandan,
isletmelerin aile disindan ortak bulma ve stratejik isbirlikleri kurmadaki sikintilari
ortaya ¢ikmustir. Profesyonel isletmelerle ililski halinde olamayan isletmelerin
rpfesyonellesme diizeyleri de disiiktiir. Uyumcu 6grenme ve yeni kurumsal kuramin

temel iddialarina kuvvetli bir destek ise bulunamamastir. Sonug olarak;
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- Aile isletmesinin biiyiikliigii ile profesyonellesme dizeyi arasinda olumlu
iligki vardir,

- Aile isletmesinin ortakli yapiya sahip olmasi ile profesyonellesme diizeyi
arasinda olumlu iligki vardir,

- Aile isletmesinin stratejik isbirliklerine girisme diizeyi ile profesyonellesme
diizeyi arasinda olumlu iligki vardir,

- Aile isletmesinin uluslararasilasma diizeyi ile profesyonellesme diizeyi

arasinda olumlu iliski vardir,
Oonermeleri desteklenmis;

- Aile isletmesinin yas1 ile profesyonellesme diizeyi arasinda olumlu iligki
vardir,
- Aile isletmesinin  bulundugu sektoriin  standartlara  baghligr ile

profesyonellesme diizeyi arasinda olumlu iliski vardir,
Oonermelerine destek bulunamamustir.

Kosova’daki aile isletmelerinin profesyonellesmesiyle ilgili ilk olan bu
caligmadan sonra, bu ¢alismanin bulgularinin tiim tilkeye genellenebilmesi icin nicel
calismalar  yapilmasi  Onerilmektedir. Calismanin en Onemli kisidi ise
profesyonellesme gibi cok boyutlu bir konuda veri toplama yonetemi olarak yalnizca
goriismenin kullanilmasi; ¢cok degerli veriler elde edilebilcegi diisiiniilen gézlemden

yararlanilamamasidir.
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EK 1: Milakat Formu

Isletme fsmi .............cocoovvnnnnn. Tarih ...............

ISLETME SAHIBI

\ DEMOGRAFIK BIiLGILER

Yas

Cinsiyet

Egitim durumu

Sirket organizasyonu
icerisindeki konumunuz
nedir?

Aile Isletmesindeki
konumunuz nedir? (Kurucu,
kurucunun kardesi, oglu,
torunu, yegeni vs.)
sorulabilir.

Bulundugunuz yonetim
kademesi (1. Ust Yonetici,
2. Orta Yonetici, 3. Alt
Ydnetici)?

‘ ISLETME HAKKINDA GENEL SORULAR

Isletmenizin yas1 (kurulus
tarihi)?

Isletmeniz kaginc1 kusak
tarafindan idare
edilmektedir?

[sletmenizin hizmet verdigi
sektor?

Isletmenizin cografi

134



dagilimi nedir? (Kag sehirde
faaliyet gosteriyorsunuz.
Ulke diginda faaliyet
gOsteriyor musunuz?)
Isletmenizde calisan
personel sayis1 nedir?

Aile lyesi olan ve olmayan
yOnetici sayis1 kagtir?

Isletmenizin hukuki durumu
nedir? (AS, LTD, Sahis
sirketi, sirketler grubu vs.)

Isletmenin sahiplik yapisi
ne sekildedir? (Tek kisi mi,
ortaklik m1? Ortaklik
dagilimi nasi11?)

Isletmenin miisterileri
agirlikl olarak kimlerden
olusur? (%) (Devlet, Ozel
sektor, Yurt dis1)

Satig ve gelirlerin cografi
dagilimi nasildir? (%)
(Bélgesel, Ulusal,
Uluslararasi)

Sirketin biiylime trendinde
son durumu nedir?
(Buyime, Olgunluk
(duragan), Diisiis (gerileme)

BUROKRATIKLESME

Isletmenizin organizasyon
semasi (organogrami) var
midir?

Isletmeniz, faaliyet alanina
uygun olarak yapisal ve
islevsel olarak alt birimlere
ayrilmis midir?

Isletmenizde uyulmasi
gereken yazili kurallar ve
yonetmelikler mevcut
mudur?

Isletmenizde yapilan isler

raporlanip arsivleniyor mu
(kayit altma alintyor mu)?
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Isletmenizde galisanlarm
yetki ve sorumluluklar1
belirlenmis midir?

Isletmenizde neyin, nasil
yapilacagi1 dnceden kurallarla
belirleniyor mu?
Calisanlarinizi (aileden
olmayan) karar alma siirecine
dahil ediyormusunuz?
Kararlar hangi duzeyde
almiyor? (Merkezilesme
derecesi)

Isletmenizde yonetim
kademeleri sayis1 (basik/sivri
yapilar)?

Isletmenizde alt sistemlerin
sayis1 (departman/boliimler)?

Isletmemizde yasanan
sorunlar, kural ve standartlar
dahilinde ¢ozular ma?

TUm birimlerin yetki ve
sorumluluklar1 yazili olarak
belirtilmistir midir?

Isletmenin misyon ve
vizyonu yazili olarak
belirtilmis midir?

INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

[sletmenizde is analizi
yapiliyor mu?

[sletmenizde is tanimi var
mi?

Isletmenizde insan
kaynaklar1 planlamasi
yapiliyor mu?
Isletmenizde IKY
politikalar1 var midir?

Isletmenizde uzmanligi 6n
planda tutan bir se¢im ve
yerlestirme odakli insan
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kaynaklar1 politikas1 var
midir?

Isletmenizdeki her galisan is
tanimina uygun olarak m1
caligir?

Calisanlarimiza is tanimlari
disinda bagka isler de
veriyor musunuz?

Isletmenizde calisanlara
diizenli olarak egitim
veriliyor mu?

Egitim ihtiyaci ortaya
c¢iktiginda bu ihtiyag
karsilaniyor mu?

[sletmenizinde performans
degerlendirme sistemi
mevcut mu?

Hangi araliklarla
performans degerlendirmesi
yapiyorsunuz?

Eger varsa, calisanlariniz
performans degerlendirme
sisteminin oldugunu biliyor
mu?

Calisanlarimiz gosterdikleri
performansa gore mi daha
iist bir pozisyona ataniyor?
Atamalar neye gore
yapiliyor?

Yazili bir terfi sistemi
bulunmakta midir?

Ucret ve terfi performansa
gbre mi yapilmaktadir?

Ise giris kriterleri aile
tiyelerine de ayn1 sekilde
uygulanir m1?

Ust yonetimde aileden
olmayan profesyoneller
istihdam edilmekte midir?

Isletmenizde ¢alisanlarin
uymasi beklenen ahlaki
ilkeler/etik kodlar

bulunmakta midir?
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Isletmenizde ¢alisanlara
yonelik bir kariyer planlama
sistemi var midir?

| YONETISIM
Isletmenin tepe yonetimi
kimlerden olusuyor?

Tepe yonetimi aileden mi
yoksa profesyonel yonetici
mi?

Isletmenin ortaklar1 var m?
Ortaklar1 varsa, yabanci
ortagi var mi?

Isletme kacinc1 kusak
tarafindan yonetiliyor?

Isletmenizde yazili olarak
kisa, orta ve uzun vadeli
stratejiler belirleniyor mu?
Isletmenizde stratejik
kararlar sadece aile Uyeleri
tarafindan mi belirleniyor
(karar veriliyor)?
Isletmenizin, en az bes yil
sonraki amag ve hedefleri
belirlenmis midir?

Isletmede planlar degisen
kosullar dogrultusunda
degistirebilecek esnek bir
yaptya sahip midir?

Isletmenizin uymay taahhiit
ettigi yazili ahlaki
ilkeler/etik kodlar var
midir?
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Isletmenizde yillik biitce
hazirlantyor mu
(planlaniyor mu)?

Isletmenizde yillik
finansal hedefler
belirleniyor mu (%)?
Isletmenizde
finansbirimisorumluluguu
zmankisilertarafindanmiy
onetilmektedir?
Isletmenizdefinansaldenet

imyapilmaktamidir?
Nasil? Kim tarafindan?
(Igdenetim mi disdenetim
mi?)

‘ KARAR ALMA SURECI

Isletmenizdekarar alma
stirecinasiligler?

Alinankararlarailebireyler
itarafindandegistirilir mi?

Karar alma
stireglerii¢inydonetimbilisi
msistemlerivarmidir?

Isletmeyoneticilerikararal
irkenastlarinadanigirmi?

Insankaynaklaridepartma
nitarafindanse¢ilenbirada
ypersonelinisebaslayabil
mesiicin,
sahipve/veyaortaklarmon
aymi da
almasigereklimidir?

Calisanlar kararlara
katiliyor mu?

PROFESYONEL YONETICILER
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\ DEMOGRAFIK BILGILER

Egitim durumunuzu ve
yasinizi 6grenebilir miyim?

Kag yildir 6zel sektorde
yoneticilik gorevinde
bulundunuz?

Bu isletmede kag yildir

calistyorsunuz?

Daha once hi¢ bagka bir aile
isletmesinde ¢alistiniz mi?

Kurucu girisimci ile
yakmliginiz var mi?

Bulundugunuz Y6netim
kademesi (1. Ust Yonetici,
2. Orta Yonetici, 3. Alt

Y 6netici)?

PROFESYONEL YONETICILERE YONELTILEN SORULAR

Isletme icinde size taninan
batun yetkileri tam
anlamiyla kullanabiliyor
musunuz?

Kullandiginiz yetkilere aile
iiyeleri tarafindan miidahale
ediliyor mu?

Birden ¢ok fonksiyonda
calismakta misiniz?

Yazili bir terfi sistemi
bulunmakta midir?

Aile tiyeleri ayni terfi
sistemine tabi tutulmaktalar
mi?

Kararlar Ust kademe
yoneticiler tarafindan mi1

almir?

Alman kararlar aile bireyleri
tarafindan degistirilir mi?
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Isletmede, aile iiyesi
olmayan yoneticilerin yetki
ve sorumluluklar1 sabote
edilir mi?

Kararlar ilgili birimlerce mi
almir?

Isimle ilgili kararlar
alinirken sizin de fikriniz
sorulur mu?

Isletmede calisanlar,
birbirinin yetki ve
sorumluluk alanina
mudahale eder mi?

Personel nasil temin
ediliyor?

Personel temini edilirken
aile bireylerine yakinligi
olana 6ncelik taniniyor mu?

Isletmede iletisimin yonii
genellikle agagidan yukari
m1 yoksa yukaridan asagi mi
islemektedir?

Ise alndiginizda yapacagmiz
isler (is tanimi) yazili olarak
verildi mi?

Is tanim1 disinda kalan isler
de yapiyor musunuz?

Firmanizda 6dillendirme ve
cezalandirma benzer
sartlarda herkese ayni
uygulanmaktadir m1?

Isletmenizde izinler
kurallara bagli olarak mi
dizenlenmektedir?

Kime kars1 sorumlu
oldugunuzu biliyor
musunuz?

Calistigimiz bolimde
toplantilar yapilarak oneriler
ve goriisler tartigilir mi1?
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