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OZET

Aile isletmeleri ekonomik yasam igerisinde 6nemli bir paya sahiptirler. Ancak, tiim
diinya genelinde aile isletmeleri siireklilik tehdidiyle karsi karsiya kalmaktadirlar. Aile
isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen ¢esitli i¢sel ve digsal etmenler mevcuttur. Dissal
etmenler, aile isletmesi ve diger isletme tiirleri i¢in ortakken, igsel etmenler ise aile
isletmelerine 6zgii bir takim Ozellikler sebebiyle cesitlenebilmektedir. Tiirkiye’deki aile
isletmelerinin, faaliyette bulunduklari bolgelere gore tutum farklilagmasi gostermeleri
sebebiyle, bu calisma, homojenligi saglayabilmek amaciyla Dogu Karadeniz Bolgesi’nde
faaliyet gosteren ve li¢lincii kusaga gecebilmis aile isletmelerini kapsamina almakta ve
hangi igsel etmenlerin, bolgesel diizeydeki aile isletmelerinin siirekliliklerini etkilediginin

belirlemesini amaclamaktadir.

Bu calismada, nitel arastirma yontemlerinden 6rnek olay calismasi kullanilmistir.
Calismanin amacina yonelik olarak, yar1 yapilandirilmis soru kagidi yardimiyla, TR 90
olarak adlandirilan bolgede yer alan 6 ilde (Artvin, Giimiishane, Rize, Trabzon, Giresun ve
Ordu) faaliyet gosteren 30 aile isletmesi ile derinlemesine goriismeler gergeklestirilmistir.
Goriismelerde elde edilen bulgulara gore, igsel etmenlerden aile isletmesi kuruculari, aile
isletmesinin sosyal sermayesi, aile isletmesinin benimsedigi aile ve is degerleri ile orgiitsel
yedekleme siirecinin bu bolgede yer alan aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde benzer

etkilere sahip oldugu tespit edilmistir.
Anahtar Sézciikler: Aile Isletmesi, Aile Isletmelerinde Siireklilik, Aile

Isletmelerinin Siirekliligini Etkileyen Igsel Etmenler, Dogu Karadeniz Bélgesi, Ornek Olay

Yontemi
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ABSTRACT

Family businesses have a major role in the economy. However, they have some
continuity problems. There are some external and internal factors which affect family
businesses’ continuity. The former is the same for all of the business types, but the latter
one can be diversified for family businesses because of some of the characteristics of
family businesses. Family businesses in Turkey show the differentiation of attitudes
according to their region, this study is conducted in the Eastern Black Sea Region in order
to ensure homogeneity and it encompasses family business reached at least the third
generation. This study aims to determine which of the internal factors affect the
sustainability of the family business at a regional level.

In this study, case study which is one of the qualitative research methods is used.
For the purpose of the study, in-depth interviews with 30 family businesses, located in 6
provinces (Artvin, Giimiishane, Rize, Trabzon, Giresun and Ordu) called the region of TR
90, with the mean of semi-structured questions were carried out. According to the findings,
it has been identified that family businesses’ founders, social capital of the family
businesses, the family and the company values of the family businesses, and process of
organizational succession have similar influences on the continuity of the family

businesses in this region.

Key Words: Family Businesses, Continuity of Family Businesses, Internal Factors
of Family Businesses’ Continuity, Eastern Black Sea Region, Case Study
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GIRIS

Tim tlkelerde, faaliyet gosteren isletmelerin biliylik ¢ogunlugu kiigiikk ve orta
olgekli isletmelerden (KOBI) meydana gelmektedir. KOBI’lerin biiyiik bir kismini ise aile
isletmeleri  olusturmaktadir. Tiirkiye’deki isletmelerin = %95’ini  aile isletmeleri
olusturmaktadir (PricewaterhouseCoopers, 2012). Ancak, aile isletmeleri agirlikli paylarina
ragmen, siireklilik konusunda 6nemli sorunlar yagamaktadirlar. Kusaktan kusaga gecerek
faaliyetlerine devam eden aile igletmelerinin sayisi azalan bir egilim gostermektedir (PwC,
2014). Aile isletmelerinin kusaktan kusaga basarili bir sekilde devredilebilmesi, hem
girisimciler hem de iilke ekonomileri i¢in 6nem arz etmektedir. Bu sebeple, aile
isletmelerinin siirekliliklerini artirmaya yonelik c¢alismalarin hem literatiire hem de

uygulamaya dontik katkis1 oldukca fazladir.

Sanayilesme donemi ile birlikte sermayesi olan girisimciler kendi isletmelerini
kurmuglar ve siireklilikleri i¢in c¢aba sarfetmeye baslamislardir. Temelleri sanayilesme
déneminden Once atilan, sanayilesme donemi ile ivme kazanan aile isletmeleri sanayilesme
doneminin ilk agamalarinda ekonomik gelisme siirecinin itici giicii olarak rol oynamislardir
(Giiles ve digerleri, 2013: 5). Ancak, sanayilesme doneminde artan yonetim ve
organizasyon sorunlar1 aile isletmelerini de yakindan etkilemistir. Artan yonetim ve
organizasyon sorunlarinin aile isletmelerindeki sonucu, yasam Omiirlerinin kisalmasidir.
Diger bir ifadeyle, bir¢ok aile igletmesi karsilastigi yonetim ve organizasyon sorunlari
sonucu belirli bir siire sonra varligin1 devam ettiremeyerek tasfiye edilmek durumunda

kalmaktadir.

Aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen ¢esitli i¢sel ve dissal etmenler
mevcuttur. Piyasa sartlari, ekonominin durumu, politikalar ve dis pazarlar gibi ¢evresel
kosullar aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen dissal etmenler olarak ifade
edilmektedir (Findik¢i, 2014). Bununla birlikte, digsal etmenler diger isletme tiirleri i¢in de
gecerliligini korumaktadir. Ancak, i¢sel etmenler aile isletmelerinin kendilerine 6zgii bir

takim ozelliklerinden kaynaklanmakta ve diger isletme tiirleri icin ¢ok fazla gecerlilige



sahip olmamaktadir. Ayrica, aile isletmelerini asil tehdit eden sorunlarin igsel etmenlerden

kaynaklandig1 goriilmektedir (Dyer, 1988: 37).

Alacaklioglu (2009)’nun ¢alismasina gore, aile isletmelerinde ¢ikan sorunlarin
%43°1 kardesler arasi, %19’u miras ile ilgili, %19’u aile i¢i, %14’1 kardesler ve kuzenler
arasinda ve %S5’1 ise akraba olan aileler arasinda yasanan anlasmazliklardan
kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerinin yapis1 sebebiyle kars1 karsiya kaldiklar ¢esitli i¢sel
sorunlarin sebepleri incelendiginde, aile isletmelerinin kurucularinin, aile isletmesinin
sosyal sermayesinin, aile igletmesinde benimsenen aile ve is degerlerinin, orgiitsel
yedekleme siirecinin, stratejik yOnetim siirecinin, finansal bakis acisinin  ve
kurumsallasmanin etkili oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismada da, Dogu Karadeniz
Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin, literatiirde yer alan igsel etmenlerin

hangisinden nasil etkilendigi arastirilmistir.

Bu c¢alisma, “Dogu Karadeniz Boélgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
siirekliligi nasil saglanmaktadir?” temel sorusundan hareketle gerceklestirilmistir.
Calismanin amaci, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren, en az tliglincii kusaga
ulasmig aile isletmelerinin incelenmesiyle siirekliliklerini etkileyen dinamiklerin
belirlenmesi ve bolgesel Olgekte aile isletmeleri igin bir siireklilik modelinin
gelistirilmesidir. Caligmanin amacina uygun olarak, siireklilik sorununun derinlemesine
anlasilabilmesi i¢in nitel arastirma yontemlerinden Ornek olay yontemi kullanilmigtir.
Calisma alanmin Dogu Karadeniz Bolgesi ile smirlandirilmasinin sebebi ise, aile
isletmelerinin faaliyet gosterdikleri il ya da bolgenin yerel kiiltiiriiyle uyumlu bir sekilde
yonetilmeleriyle stirekliliklerinin arttigi goriisiidiir (Astrachan, 2002: 636). Diger bir
ifadeyle, farkli iilkelerde veya farkli bolgelerde yer alan aile isletmelerinin siirekliligini

etkileyen dinamikler farklilasabilmektedir.

Yapilan bu ¢alisma, ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, aile isletmeleri
tim Ozellikleri ile ele almmistir. Aile isletmesi kavramina iliskin karmasaya, aile
isletmelerinin avantaj ve dezavantajlarina ve aile igletmelerini {lizerine gelistirilen sistem
modellerine deginilmistir. Ikinci béliimde, aile isletmelerinin siireklilik siirecinin
anlagilabilmesi i¢in aile isletmelerinin kurulusu ile baslayan yasam dongiisiine yer verilmis

ve siireklilik sorunsali bir kuramsal cergeveye dayandirilarak aciklanmustir. Ucgiincii
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béoliimde ise, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gdsteren 25 aile isletmesi 6rnek olay
yontemi ile ele alinarak incelenmis ve Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin  stirekliliklerini  etkileyen temel boyutlar belirlenmistir. Ardindan,
goriismelerden elde edilen veriler ayrintili bir sekilde tartisilarak, cesitli yorumlar ve

gelecek calismalar i¢in Oneriler gelistirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. AILE ISLETMELERINE GENEL BiR BAKIS ve AILE
ISLETMELERINDE SISTEM MODELLERI

1.1. Aile isletmelerine Genel Bir Bakis

Aile isletmeleri, lilke ekonomileri i¢inde 6nemli role sahiptirler. Aile isletmelerinin
tim isletmeler igerisindeki agirlikli paylari, sagladiklar1 katma deger ve yarattiklar
istihdam onlar1 iilke ekonomilerinin kalkinmasi igin vazge¢ilmez kilmaktadir. Aile
isletmeleri bazi yonleri ile aile isletmesi olmayan isletmelerden farklilasmakta ve
kendilerine 6zgii nitelikler barindirmaktadirlar. Bu sebeple, bu kisimda aile isletmesi
kavraminin neyi ifade ettiine, neden aile isletmelerine ihtiya¢ duyulduguna, kendileri i¢in

avantaj ve dezavantaj sayilabilecek 6zelliklerinin neler olduguna yer verilmektedir.

1.1.1. Aile isletmesi Kavram

Aile isletmelerinin ytizlerce yillik tarihine ragmen, aile isletmesi kavraminin tanimi
tizerinde heniliz fikir birligine varillamamigtir. Bunun iki farkli sebebinden
bahsedilebilmektedir. Birincisi, profesyonel anlamda aile isletmelerini odak noktasi alip,
onlar1 daha fazla gelistirebilmek amaciyla kurulan kuruluslarin heniiz ¢ok yeni olmasidir.
Bunlardan; Aile Isletmeleri Enstitiisii (AIE - US Family Firm Institute - FFI) 1986,
Uluslararas1 Aile Isletmeleri A1 (UAIA - Family Business Network - FBN) 1990, Tiirkiye
Aile Isletmeleri Dernegi (TAIDER) ise 2012 yilinda kurulmustur. Ikinci sebebi ise, biitiin
ailelerin, dolayisiyla aile isletmelerinin yapisal 6zelliklerinin birbirinden farkli olmasidir.
Ayrica, aile isletmelerini tanimlayan arastirmacilarin bakis agilar1 farklilastikca yapilan
tanimlamalar da cesitlilik kazanabilmektedir. Caligma boyunca kavram karmasasini
engellemek amaciyla, bu kisimda aile igletmelerinin farkli tanimlar1 verildikten sonra,
yapilan farkli tanimlamalarin ortak noktalar1 saptanarak bir aile isletmesi tanimi

yapilacaktir.



Oncelikle Tiirk Dil Kurumu (TDK)’na gére aile; “evlilik ve kan bagma dayanan,
kari-koca, ¢ocuklar ve kardesler arasindaki iligkilerin olusturdugu, toplum igindeki en
kiiciik birlik” olarak tanimlanmaktadir. Isletme ise, “tarim, sanayi, ticaret, bankacilik vb. is
alanlarinda, kar amaciyla bir sermaye yatirilarak kurulan kurum” olarak ifade edilmektedir.
TDK Tiirkge sozliik resmi sayfasinda aile igletmesi, ailenin isletmesi ya da aile sirketi
olarak herhangi bir tanimlamaya rastlanmamaktadir. Ancak, TDK’ya goére tanimlanan aile
ve isletme kavramlar1 bir araya getirildiginde, aile isletmesi hem duygusal iliskileri igeren

hem de maddi kazang gozeten sosyal bir kurum olarak tanimlanabilmektedir.

Ilgili literatiirde aile isletmeleri ile ilgili ¢esitli tanimlara rastlamak miimkiindiir.
Donnelley (1964), ama¢ ve ¢ikarlarin en az iki kusak boyunca isletme politikalarini
etkiledigi isletmeleri aile isletmeleri olarak tanimlamaktadir. Oz-Alp (1970), aile reisinin
veya ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin isletmenin basinda bulundugu ve en az iki kusagin
isletme yonetimiyle ilgilendigi igletmeleri aile isletmesi olarak belirtmektedir. Davis
(1983) aile isletmelerini aile ve isletme olmak iizere iki alt sistemden meydana gelen,
ailenin temel 6zelliklerine gore isleyen ve aile liyelerinin etkisi altinda olan yapilar olarak
nitelendirmektedir. Barry (1989)’nin tanimina bakilacak olursa, aile isletmelerinin tek bir
ailenin tiyeleri tarafindan kontrol edildigini ve kar dagiliminin ailenin kontroliinde
yapildigin1 ifade etmektedir. Ward (1997), ydnetim ve kontroliin ailenin gelecek
kusaklarina aktarildigi isletmelerin aile isletmeleri oldugunu ileri siirmektedir. Karpuzoglu
(2001), aile isletmelerini en az iki kusagin yer aldigi, temel amacin ailenin gec¢imini
saglamak ve mirasin boliinmesini engellemek oldugu, tek bir ailenin idare ettigi ve
yonetim kademelerinde aile {iyelerinin yer aldigi isletmeler olarak tanimlamaktadir.
Alayoglu (2003), ayn1 aileden iki veya daha fazla kisinin ayni isletmede ¢aligtig1, cogunluk
hisselerin ayni ailenin iyelerine ait oldugu ve aymi ailenin ikinci kusagina gecebilen
isletmelerin aile isletmesi oldugunu belirtmektedir. Ates (2003), aralarinda kan bagi olan
bireylerin mal ya da hizmet iiretmek icin bir araya gelerek kurduklar1 kar amagh sosyal
orgiitleri aile isletmesi olarak tanimlamaktadir. Findik¢1 (2011) ise, aile isletmelerini
genellikle girisimci aile {yeleri tarafindan kurulan kar amachh kurumlar olarak ifade

etmektedir.

Cesitli aragtirmacilarin yaptiklari tanimlamalarin yaninda, bazi arastirmacilar tek

sahsa ait isletmeleri de potansiyel aile isletmeleri olmalarindan 6tiirii aile isletmesi olarak
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adlandirabilmektedirler (Gilinver, 2002: 6). Aslinda bu durum, ¢alismanin daha sonraki
kisimlarinda agiklanacak olan aile isletmelerinin yasam dongiisiiniin girisimcilik ve
bliylime-gelisme donemleriyle yakindan ilgilidir. Ciinkii girisimcilik doneminde en 6nemli
kisi girisimei ruhu tasiyan aile iiyesidir. Bu donemde yalniz olan girisimci, diger bir
ifadeyle kurucu, isletme sahibi ya da patron, isletmenin biiyiime ve gelisme doneminde tek
basina isletme yonetimindeki her ise yetisememekte ve diger aile iiyelerine yetki ve
sorumluluk devretmeye baglamaktadir (Ates, 2003: 49-52). Boylelikle, baslangicta tek
sahsa ait olan isletme, aile isletmesi haline donlismektedir. Girisimcilik doneminin basinda
aile igletmesi niyetiyle kurulan igletmeler ise, en az iki kusagin igletme yonetiminde yer
almasiyla aile igletmesi olarak nitelendirilmektedir (Karpuzoglu, 2000: 8). O halde,
girisimci aile iiyesi tarafindan kurulan ve yoOnetiminde en az iki kusagin yer aldig

isletmeleri aile isletmesi olarak kabul etmek daha saglikli gériinmektedir.

‘Aile isletmesi’ kavramina iligkin tanimlarin ¢ok genis bir yelpazede yer almasi,
aile ve isletme yapilarinin birbiri ile ortiisme derecesinin aile isletmeleri arasinda farklilik
gostermesinden kaynaklanmaktadir. Aile isletmeleri; aile kontroliindeki isletme, ailenin
yonetimindeki isletme ve ailenin etkisindeki isletme olarak farklilasabilmektedir (Giinver,
2002: 6). Burada 6nemli olan, aile isletmesi tanimlarindaki ortak noktalarin agiklanmasidir.
Yapilan tanimlardaki ortak noktalar incelendiginde, aile isletmelerini tek bir ailenin kontrol
yetkisinde olan, ¢cogunluk hisselerinin ayn1 ailede oldugu ve en az iki kusak tarafindan

temsil edilen isletmeler olarak tanimlamak miimkiindiir.

1.1.2. Aile isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Ulke ekonomileri icin onem tasiyan aile isletmelerinin kurulma nedenleri
birbirlerine gore farklilagsmakla birlikte ii¢ ana noktada toplanabilmektedir. Bu nedenlerden
birincisi, bireylerin ekonomik, kiiltiirel ve sosyal cevreleriyle ilgiliyken; ikincisi, bireylerin
kisiliklerinden, arzu ve isteklerinden kaynaklanmaktadir. Ugiincii sebep ise, ‘aile’ olmaktan
ileri gelen bir takim Ozelliklerin bireyleri aile isletmesi kurmaya sevk etmesidir (Ates,

2003: 4-5). Bu kisimda, aile isletmelerinin ii¢ ana kurulma nedeni agiklanmaktadir.

Bireyler yasamlar1 boyunca ekonomik, kiiltiirel ve sosyal g¢evreleriyle etkilesim

halindedirler. Bireylerin i¢inde yer aldig1 sosyo-ekonomik ve kiiltiirel yap1, aile ya da is ile
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ilgili konularda cesitli kararlarin alinmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Aile isletmesini
kurabilmek i¢in Oncelikle girisimei ruhu tagiyan bir aile tliyesine ihtiyag vardir. O halde,
girisimcilik ile bireyin dogup biiylidiigii ve icinde yasadig1 sosyal yap1 arasinda yakin iliski
bulundugu ileri stiriilebilmektedir. Yasanilan toplumun sosyal yapisi, teknolojik altyapisi,
ekonomik faaliyetleri ve egitim olanaklar1 bireyi biiyiik oranda etkilemekte ve diisiince
yapisina sekil vermektedir (Ersoy, 2010: 73). Daha eski zamanlarda, bir is kurulacagi
zaman tek bir girisimcinin varligi yeterliyken, gliniimiizde girisimci kisiler ¢evreleriyle
birlikte anlam kazanmaktadirlar. Diger bir ifadeyle, tek basina bir girisimei, bir aile
isletmesini kurmak ve siirdiirmek igin artik yeterli olmamaktadir. Bireylerin birbirlerinden
ve cevrelerinden etkilenmeleri sebebiyle, bireyin ekonomik, kiiltiirel ve sosyal gevresi

giinden giine 6nem kazanmaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 136).

Girisimci ruhu tasiyan aile iyesi ile ekonomik, kiiltiirel ve sosyal ¢evre arasindaki
iliski pozitif veya negatif yonlii olmak iizere iki farkl1 sekilde goriilebilmektedir. ilk olarak,
girisimci aile liyesi genellikle, diger isletmelerin kurucularinin bagarilarindan etkilenmekte,
daha fazla olanak yaratmak ve firsatlar1 degerlendirebilmek i¢in ilham almaktadir (Dyer,
1992). Bununla birlikte, daha 6nceden baska bir isyerinde calisan girisimci aile iiyesi
calistigl isletmede yeterli ekonomik olanaklar1 sagladiginda veya uygun niteliklere sahip
ortaklar buldugunda kendi isletmesini kurma istegi ile 6n plana cikabilmektedir (Ates,
2003: 4). Ancak, aile bireyi kendi aile isletmesini kurmak adina ekonomik, kiiltiirel ve
sosyal cevrelerden pozitif yonlii etkilenebilecegi gibi, tersi durum da gegerlidir. Yukarida
belirtenlerin aksine, girisimci aile T{yesi ¢evresindeki isletmelerin kurucularinin
basarisizliklarindan etkilenip, kendi aile isletmesini kurmaktan vazgegebilmektedir. Ayni
zamanda, iilkedeki ekonomik ve siyasi istikrarsizliklar, belirsizlikler, yeterli sermayeye
sahip olmamak, ailede veya yakin cevrede giivenilecek kisilerin mevcut olmamasi

durumunda da bireylerin aile isletmesi kurma diisiincesi sekteye ugramaktadir.

Bireylerin etkilesimde olduklar1 ¢evrelerin yam sira, kisilikleri, arzu ve istekleri de
aile isletmesi kurma karar1 almalarini1 etkilemektedir. Aile isletmesi kurucularinin bir takim
ozellikleri dikkat ¢ekmektedir. Bu ozellikler genellikle onlarin daha once galistiklari
isyerinde edindikleri tecriibelerden kaynaklanmaktadir. Baska bir isyerinde ¢alisan
girisimci ruhlu aile iiyesi, bir zaman sonra, kendisine ait olmayan bir isletmede herhangi

bir ¢alisan olmaktansa sahip-yonetici olma, kendi kendinin patronu olma, daha fazla karar
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alabilme yetkisine sahip olma ve bagimsizlik arzusu duymaktadir (Gersick ve digerleri,
1997: 136). isyerindeki patronla anlasamama ve ¢alisilan isletmedeki kariyer olanaklarinin
zayiflig1 da, yine bireyi aile isletmesi kurmaya iten ana nedenlerin basinda gelmektedir

(Levinson, 1978; Levinson, 1996).

Girisimci ruha sahip aile {yesinin ¢esitli deneyimleri sonucu kurulan aile
isletmelerinde, diger isletme tiirlerine nazaran kati is tamimlar1 yapilmamakta, ¢alisanlara
daha fazla tolerans gosterilmekte, kat1 ve otoriter hiyerarsileri nleme ¢abas1 goriilmekte ve
formal organizasyon yapisina karsi goniilsiizliikk dikkat ¢ekmektedir (Gersick ve digerleri,
1997: 136-137). Dolayisiyla, girisimci ruhu tastyan aile tiyelerinin, gerek bir takim kisilik
ozellikleri, gerekse deneyimlerine dayanarak ortaya ¢ikan c¢esitli arzu ve istekleri sebebiyle
aile isletmesi kurmaya karar verdikleri ve kurduklari aile isletmesini de s6z konusu

etmenlere gore sekillendirdikleri ileri siiriilebilmektedir.

Aile isletmesi kurmanin diger bir nedeni de ‘aile’ olmak ve ‘aile’ olmanin getirdigi
sorumluluklardir. Aile isletmelerinde aile iiyelerini korumak gibi temel bir amag¢ mevcuttur
(Gudmundson ve digerleri, 1999: 27). Aile bliyiikleri ya da ailenin ge¢iminden sorumlu
olan kisi, ailenin diger iiyeleri i¢cin maddi ve manevi her tiirlii planlamay1r yapmaya
caligmaktadir. Aile isletmesi vasitasiyla gecinme araci elde edilmekte, aile birligi
korunmakta, mirasin boliinmesi engellenmekte ve belli bir gii¢ odagi olusturulmaktadir
(Findikg1, 2011: 30). Daha 6nce belirtilen gesitli aile isletmesi tanimlarinda da ailenin mal
varligim korumak, mirasin bodliinmesini engellemek ve aile iiyelerinin ihtiyaclarini
karsilamak gibi aile isletmesinin 6nemli gorevleri yer almaktadir. O halde, aile igletmesi
tanimlarinda yer alan bu 6nemli gérevler ‘aile’ olmaktan o6tiirli gelen bir takim 6zellikler
olup, aile Tyesini aile isletmesi kurmaya tesvik eden nedenler arasinda
gosterilebilmektedir. Aile isletmesi kurmanin ¢ift yonlii yarar1 vardir. Bir yandan, kurulan
aile isletmesinde kurucunun ¢ocuklarina veya diger aile iiyelerine istihdam olanagi
saglanmakta, diger yandan elde edilen gelirle ailenin gelisim ihtiyaglar1 karsilanmaktadir
(Ates, 2003: 5). Bir zaman sonra ise, kurulan aile isletmesinin gelecek kusaklara
aktarilmasiyla hem ¢ocuklara miras birakilmis olmakta hem de aile mirasinin béliinmeden

kalmasi saglanmaktadir.



Bu kisimda agiklanan ii¢c ana neden, aile iiyesinin aile isletmesi kurmaya karar
vermesinde bir nevi katalizor gorevi gormektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 137). Ug ana
nedenin ortak noktasi incelendiginde, yakin c¢evre ile iliskiler, yakin cevreye karsi
sorumluluklar ve girisimci ruhu tasiyan aile liyesinin kendini gerceklestirme ihtiyaci dikkat
cekmektedir. Diger bir ifadeyle, bireyler aile isletmelerini kurarken ¢ok farkli sebeplerden
yola ¢ikmakla birlikte, mutlaka bu kisimda agiklanan {i¢ nedenden bir tanesinin

kapsaminda hareket etmektedirler.

1.1.3. Aile isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri ¢ok ¢esitli 6zelliklere sahiptirler. Ancak, tiim aile isletmelerinde
ortak olan bir takim 6zellikler vardir. Ornegin, aile isletmelerinin tamamu, aile ve isletme
yapilarinin birlesiminden olusmaktadir. Aile isletmelerinin temel o6zellikleri, farkl
tanimlardaki gesitliliklerine ragmen, ¢cogu aile isletmesinde var olan ve onlari aile igletmesi

olmayan isletmelerden ayiran 6zellikleri ifade etmektedir.

Aile isletmelerini, diger isletme tiirlerinden ayiran oOzelliklerden bazilar1 aile
isletmeleri icin avantaj olarak goriiliirken, bazilar1 dezavantaj yaratmaktadir. Ik olarak,
aile isletmeleri i¢in avantaj ya da dezavantaj olduguna bakilmaksizin aile isletmelerine
ozgii ozellikler incelenecektir. Ardindan, aile isletmelerinin 6zellikleri arasinda isletmeye
giic kazandiran 6zellikler aile isletmelerinin avantajlari; gii¢lerini zayiflatan 6zellikler ise,

aile igletmelerinin dezavantajlar1 olmak tizere iki ayr1 kisimda ele alinacaktir.

Aile isletmelerinin temel 6zelliklerine bakildiginda, oncelikli olarak girisimci aile
liyesinin 6n planda oldugu bir yap1 dikkat ¢cekmektedir. Bir isletmenin, aile isletmesi
olabilmesi i¢in her seyden Once girisimci kisilige sahip bir aile iiyesine ihtiya¢ vardir.
Girigimci aile iiyesi birgok fedakarlikta bulunarak aile isletmesini kurmaktadir (Findiker,
2011: 30). Ayn1 zamanda, aile isletmelerinde girisimci aile iiyesi, diger bir ifadeyle kurucu
aile isletmesinin tepe yoneticisi ile ¢ogunlukla ayni kisidir (Karpuzoglu, 2001: 10). Bu
durum, aile isletmesinin kurucusuna oldukga genis yetki alan1 tanimaktadir. Kurucu genis
yetki alan1 sayesinde, aile isletmesindeki aile {iyesi olan ve olmayan tiim ¢alisanlar1 kontrol
etme arzusu duymaktadir (Findik¢i, 2011: 30). Dolayisiyla, aile isletmelerinin yasam

dongiisiiniin, 6zellikle ilk donemlerinde aile isletmesi biitliniinde kurucu hakimiyetinin ve



kurucu bagimliliginin oldugu ileri siiriilebilmektedir. Aile isletmelerinde yetkilerin tek
kiside toplanmasi ve kurucuya karsi hissedilen gii¢lii bagimlilik sebebiyle genellikle daha
merkezi bir yonetim sekli goriilmektedir. Ancak, aile isletmelerindeki merkezi yonetimin
yan sira, ‘aile’ olmaktan ileri gelen 6zellikler sebebiyle diger isletme tiirlerindeki kadar
resmi olmayan kontrol anlayisi benimsenmektedir (Morris ve digerleri, 1997: 390-391).
Aile isletmesi kurucular1 ile diger isletme tiirlerindeki profesyonel yoneticiler
karsilastirildiklarinda ise, aile isletmesi kurucularinin yiiksek kontrol ve yonetme arzusuna

sahip olduklar1 fakat profesyonel yonetim anlayisindan uzak olduklar1 gériilmektedir.

Aile isletmesi kurucularinin ve dolayisiyla aile isletmesinin biitliniiniin profesyonel
bakis acisindan uzak olmasinin temel nedeni, girisimci kusagin yeterli egitim olanaklarina
sahip olmamasi ile iligskilendirilebilmektedir. Findik¢1 (2011: 30) calismasinda, girisimci
aile tiyelerinin isin i¢inden geldiklerini ve isin pratigini ¢ok iyi bildiklerini ifade ederken,
genellikle yeterli egitim olanagina sahip olmamalari sebebiyle modern ydnetim
yaklagimlarim1 analiz edemediklerini ve kullanamadiklarini belirtmektedir. Bununla
birlikte, aile isletmelerinde, yasanmisliklardan ve kisilerin deneyimlerinden olusan, igletme
faaliyetlerini ve aile isletmelerindeki iligkileri etkileyen uzun bir tarih ve bilgi birikiminin
oldugunu belirtmek gerekmektedir (Erdogmus, 2007: 69). Girisimci kusak kendisinden
sonraki kusaklart varis statiisiinde gormekte ve kendi sahip olmadigi olanaklari, varisleri
icin saglamaya caligsmaktadir. Girisimci kusaktan sonraki her kusaga geciste maddi ve
manevi tiim olanaklar giderek artmaktadir. Bu sebeple, zorluk yasamayan varis kusaklar
1sin basma geldiklerinde bir 6nceki kusaga gore daha rahat davranabilmektedirler. Hatta
aile isletmesinin yiikiinli almakta ve aile isletmesine uyum saglamakta cesitli zorluklarla
karsilasabilmektedirler (Findik¢i, 2011: 30-32). Aile {iyesi olan tiim varisler basarili olup
olmadiklarina bakilmaksizin aile isletmesi tarafindan her zaman i¢in kabul gérmektedirler.
Aile iliyesi olmayan profesyoneller ise, basarisizlik gostermeleri durumunda kendilerine

sicak bakilmamakta ve aile isletmesi ile baglar1 sonlandirilabilmektedir.

Aile isletmelerinin 6nemli 6zelliklerinden bir baskasi, ‘aile’ olarak adlandirilan
sosyal kurumun, aile isletmesi ¢atis1 altinda temel bir role sahip olmasidir. Ciinkii aile, aile
isletmelerinde ise alim, ¢alisma kosullari, performans degerlendirme gibi daha bircok
konuda belirleyici konumundadir. Ailenin belirleyici etkisi sebebiyle, aile isletmelerinde

ayn1 kokene, diger bir ifadeyle ayni soyadina sahip olmak genellikle 6nem tagimaktadir
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(Karpuzoglu, 2000: 9). Aile isletmelerinde, aile iiyeleri ile aile iiyesi olmayan calisanlar
karsilastirildiklarinda aile iiyelerinin ayricalikli konumlar1 dikkat cekmektedir. Ornegin,
dogum izni, yillik izin ve giinliik caligma siirelerinde aile {iyeleri i¢in daha esnek kosullar
mevcuttur (Ates, 2003: 5-7). Aile isletmelerindeki aile iiyelerinin ayricalikli konumlari,
aile baglarinin giiclii olmasiyla agiklanabilmektedir. Aile isletmesinin 6nde gelen aile
tiyeleri tarafindan, diger aile iiyelerine iliskin dogal bir koruma kalkan1 gelistirilmektedir.
Ayrica, aile isletmelerinde giivenilirlik, uzmanliktan 6nce gelmektedir (Alayoglu, 2003:
21-23). Bu durum, aile liyelerinin lehine bir anlayistir. Clinkii niteliksel olarak yetersiz
olan bir aile iiyesi, sadece aile iiyesi oldugu i¢in ise alinabilmektedir. Hatta aile
isletmelerinde “ise gore adam” ilkesi yerine “adama gore is” verme aligkanligi mevcuttur
(Bozkurt, 2004: 14). Profesyonel yoOnetim anlayisina gore, aileyi isten Onde tutmak
ozellikle aile iiyelerinin yetersiz 6zelliklere sahip oldugu aile isletmelerinde uzun vadede
olumsuz etkiler yaratmaktadir. Aile igletmesi olmayan isletmelerde ise, kisilerarasi
herhangi bir duygusal bagdan s6z edilmemekte, daha ¢ok performans odakli profesyonel

yonetime ve yoneticilere yer verilmektedir.

Aile liyesi olmanin aile isletmelerinde yarattig1 ayricalikli konum aile isletmelerinin
bir baska 6zelligini de ortaya c¢ikartmaktadir. Aile isletmelerinde miilkiyet ve yonetim ayni
ailenin tyelerine aittir (Davis ve Stern, 1988; Handler, 1994: 135). Dolayisiyla, aile
isletmelerinde disartya karsi kapali bir yapinin varligindan ve ailenin her tiirlii isletme
faaliyeti lizerindeki belirleyici etkisinden soz edilebilmektedir. Karar verme siirecinde aile
ici dengeler, temel isletmecilik ilkelerine baskin gelmektedir (Erdogmus, 2007: 70).
Ayrica, isletme politikalarn ile ilgili karar verme siirecine (varsa) aile iiyesi olmayan
profesyoneller dahil edilmemekte, alinan kararlar aile sirr1 gibi degerlendirilmektedir
(Alayoglu, 2003: 18). Isletme, ailenin deger ve inanglarindan etkilenmekte ve isletme
politikas1 da ona gore olusturulmaktadir (Karpuzoglu, 2000: 8). Aile ile ilgili en ufak bir
kararin disartya sizmasindan endise duyulmaktadir. Aile isletmeleri finansal zorluga
diistiikleri zaman dahi disartya bor¢glanmak yerine, aile igerisinde ¢oziim arayarak, sadece
aile lyelerinin mali destegini tercih ve kabul etmektedirler (Alayoglu, 2003: 20).
Genellikle, aile isletmelerinde, isletmeler ailelerin etkisindeki kalmaktadirlar. Ancak, bu

durumun aksi de goriilebilmektedir.
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Girisimci kusagin yiiksek kontrol ve yonetme arzusu ile profesyonel yonetim
anlayis1 eksikliginin bir araya gelmesi, aile isletmesinin ilerleyen donemlerinde, isletmenin
sonraki kusaklara devrini Oonemli bir sorun haline doniistiirmektedir. Aile isletmeleri
sonraki kusaklara devredildiginde aile isletmesi kurucusunun isletme iizerindeki etkisi
oldukca azalmaktadir. Isletme iizerindeki kontroliiniin azalmasini istemeyen kurucu,
profesyonel yonetim anlayisindan uzak olmasi ve kisisel ¢ikarlarini diistinmesi sebebiyle
aile isletmesinin gelecegini diisiinmemektedir. Aile isletmelerinin ilk donemlerinde olusan
kurucu hakimiyeti, aile isletmesinde yerlesmis olan aligkanliklarin terk edilmesinde zorluk
¢ikmasina ve dolayli olarak degisime karsi direng olugsmasina neden olmaktadir (Findiket,
2011: 30-31). Kurucu hakimiyeti ve profesyonel yonetim anlayisinin eksikligi sonucu
giindeme gelen kurumsallasamama sorunu, aile igletmelerinin temel 6zellikleri arasinda
sayllmakta ve Onlerinde 6nemli bir gelisim engeli olarak durmaktadir (Erdogmus, 2007:
71). Aile isletmeleri degisime direng gosteren ve kurumsallagma ihtiyact dnde olan yapilar
olarak goriilmektedir (Findik¢i, 2011: 30). Kurumsallasabilen aile isletmelerinin daha
basarili oldugu goriilmektedir (Ayranci, 2010). Ciinkii kurumsallagsma ile profesyonel
yonetim anlayisinin aile isletmelerinde yerlesebilecegi ve ailenin isletme {iizerindeki
agirlikli  etkisinden  kaynaklanan  duygusalligin  6nemli oranda  azalabilecegi

distiniilmektedir.

Ailenin, aile isletmesi {izerindeki baskinliginin olumlu yanlar1 da vardir. Ailenin
baskinligi, aile isletmelerinde aile ve isletmenin ihtiyag¢ ve cikarlarini uyumlu hale
getirmektedir. Fakat aile isletmelerinde aile baglar1 duygusalligi, is iliskileri ise
rasyonelligi one c¢ikarmaktadir. Duygusallik ve rasyonelligin bir araya gelmesi aile
isletmelerinde ¢eliski yaratmaktadir (Alayoglu, 2003: 20). Diger bir ifadeyle, aile ve
isletmenin farkli ihtiyag ve c¢ikarlar1 diisiiniildiiglinde aralarinda ¢atisma yasanmasi olasi
gorilmektedir. Aile denildiginde iligkiler, iletisim ve etkilesim gibi kavramlar one
cikarken, isletme kavramu ile objektif kararlar, nedenler, sonuglar, tarafsizlik ve yatirimlar
gibi duygusalliktan uzak kavramlar agirlik kazanmaktadir. Ailenin baskinligi sayesinde
tiim maddi ve manevi kokenli kavramlar bir araya gelmekte ve isletme araciligiyla ailenin

amaclarn gergeklestirilmektedir.

Aile igletmesinin tiyeleri, aile isletmesini olusturan aile, isletme ve miilkiyet

sistemleri igerisinde bir¢ok rolii iistlenmektedirler (Findik¢i, 2011: 31). Birden fazla roliin,
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cesitli iligkilerin ve siirekli iletisimin oldugu bir ortamda ¢atisma kaginilmaz
goriilmektedir. Aile tiyeleri arasinda zaman zaman ¢esitli catismalar yasanabilmektedir.
Ornegin, ortaklar ya da esler tiiketim yarisina girebilmektedir (Bozkurt, 2004: 14). Ya da
bireyin ailedeki rolii ile isletmedeki rolii birbirine karigabilmektedir. Bu durum kisisel aile
sorunlari ile ig sorunlarinin birbirine karigmasina sebep olmaktadir (Morris ve digerleri,
1997: 390-391). Aile isletmelerinde aile ve isletme sistemlerinin {iyeleri ortak paydada
bulustugundan, isletmede yasanan sorun aileye, ailede yasanan sorun isletmeye
yanstyabilmektedir. Aile isletmesi olmayan isletmelerde ise, kisilerin is disindaki

yasantilar1 ve aligkanliklar isletmeye yansitilmamaktadir.

Aile isletmelerinde, isletmenin itibar1 ile ailenin itibar1 birbirine es olarak
degerlendirilmektedir (Alayoglu, 2003: 18). Bu sebeple, basta aile isletmesi kuruculari
olmak tiizere tiim aile iiyeleri, isletmeleri i¢in oldukc¢a fazla 6zveri gostermektedirler. Aile

isletmesine gelecek her tiirlii iyi ya da kétii soylemin aileye gelecegi kabul edilmektedir.

Bu kisimda aile igletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran olumlu ve olumsuz
ozellikleri aciklanmistir. Aile isletmelerinin ayirt edici 6zellikleri ile sahip olduklar: diger
ozellikleri bir araya getirerek aile isletmelerinin avantajlarin1 ve dezavantajlarini agiklamak
miimkiindiir. Aile isletmeleri i¢in avantaj ya da dezavantaj olusturan 6zellikler, isletmelerin
yasam dongiisiiniin kurulus, biiyiime vb. gibi hangi asamasinda oldugu ile yakindan
iligkilidir (Giiles ve digerleri, 2013: 32). Bir takim ozellikler ise, bazen avantaj olarak

kabul edilirken, bazen dezavantaj olarak goriilebilmektedirler.

1.1.3.1. Aile isletmelerinin Avantajlari

Aile isletmeleri ile diger isletme tiirleri karsilastirildiklarinda, aile isletmelerinin
cesitli avantajlara sahip olduklar1 goriilmektedir. Aile isletmelerini giiclii hale getiren bu

ozellikler finansal, yonetsel ve kurumsal olmak iizere {i¢ grupta toplanabilmektedir

(Karpuzoglu, 2001: 22).
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1.1.3.1.1. Aile Isletmelerinin Finansal Avantajlari

Aile isletmelerinin ¢esitli finansal avantajlar1 bulunmaktadir. Bunlardan 6nemli bir
tanesi, sahip olduklar1 6z kaynaklardir. Bir¢ok aile isletmesinde, isletme sermayesinin
onemli bir kismin1 6z kaynaklar olusturmaktadir (Giiles ve digerleri, 2013: 33). Oz
kaynaklarin, isletme sermayesi igerisinde agirlikli paya sahip olmasi aile isletmelerini
piyasada daha giiclii hale getirmektedir. Cilinkii aile isletmesi ortaklari, isletmenin zor
zamanlarinda diger igletme tiirlerindeki ortaklara nazaran kendi gelirlerini isletme i¢in daha
kolay feda edebilmektedirler (Karpuzoglu, 2001: 22). Ayni zamanda, aile isletmeleri
sermaye sorunlarini genellikle kendi iglerinde ¢oziimlemeye calismaktadirlar (Alayoglu,
2003: 24). Boylelikle, aile isletmeleri kendi iiyeleri haricinde, aile iiyesi olmayan kisilere
veya banka vb. kurumlara bor¢lanmaya gerek duymadan islerini kolaylikla
yiiriitiilebilmektedirler. Kendi iiyeleri disinda, banka vb. kurumlardan finansal kaynak
edinimi ¢ogu zaman aile isletmeleri i¢cin daha giic olmaktadir (Kets de Vries, 1993: 61).
Ciinkii bor¢glanma doneminde meydana gelebilecek her tiirlii piyasa dalgalanmasi, siyasi ve
ekonomik belirsizlikler aile isletmeleri i¢in biiylik tehlike yaratabilmektedir (Bugra, 2010:
106). Aile isletmelerinin, finansal sorunlarini kendi aileleri i¢inde ¢odziimleyebilmeleri

durumunda, piyasa baskilarindan daha az etkilenecekleri ileri siiriilebilmektedir.

Diger bir finansal avantaj, aile iiyelerinin 6zverili davraniglarda bulunmalaridir.
Aile iiyelerinin maddi ve manevi Gzverileri sayesinde, aile isletmesine 6nemli Olgiide
maddi kaynak saglanmaktadir. Aile isletmelerinde, aileler isletmeye karsi sadece yasal
olarak degil, onursal olarak da sorumluluk duymaktadirlar. Bu durum, ailenin onuru ile
isletmenin basarisinin  6zdeslestirilmesinden kaynaklanmaktadir (Giinver, 2002: 20).
Ozellikle kriz zamanlarinda ozverili davramslarin sergilendigi aile isletmeleri, diger

isletme tiirlerine gore avantajli konuma ge¢mektedirler.

Aile isletmelerinde finansal sorunlarin aile i¢inde ¢dziimlenmesinin ve ailelerin
Ozverisinin yani sira, aile isletmelerinin iilke ekonomisine yaptiklari katkilara hiikiimetler
tarafindan itibar gosterilmesi de, bir takim idari ve mali konularda kendilerine devlet
destegi saglanmasini giindeme getirmektedir (PwC, 2012: 18-22). Boylelikle, aile

isletmeleri ciddi anlamda finansal avantaj elde etmektedirler.
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1.1.3.1.2. Aile isletmelerinin Yonetsel Avantajlar

Aile isletmeleri ile diger isletme tiirleri arasindaki en onemli yonetsel fark, yonetim
mekanizmalarinin birbirinden farkli olmasidir. Aile isletmelerinin yonetim mekanizmalari,
aile sisteminin baskin roliinden ileri gelen ekip sinerjisi, gli¢lii aile baglar1 vb. gibi ailenin
farkl1 i¢ dinamiklerinin etkisinde kalmaktadir. S6z konusu i¢ dinamikler dogru

yonlendirildiginde aile isletmeleri i¢in cesitli yonetsel avantajlar meydana gelmektedir.

Aile isletmelerinde genellikle ayni aileye mensup bireyler calistigi i¢in calisanlar
arasindaki iligkiler, diger isletme tiirlerindeki c¢alisanlar arast iliskilere gore daha
samimidir. Aile isletmelerinde samimi iligkiler sayesinde, fikirler daha 6zgiir sekilde ifade
edilebilmektedir. Hatta bireyler yanlis anlasilmaktan korkmamakta ve birbirlerinin
eksiklerini kapatmaya ¢alismaktadirlar (Karpuzoglu, 2001: 23). Herkes birbirinin
yeteneginin ve kapasitesinin farkindadir. Ayrica, kiiciik yaslarda is hayatina atilan, daha
sonra kendi aile isletmesini kuran ya da mevcut aile isletmesinde cesitli roller alan aile
tiyeleri yogun bilgi birikimine sahiptirler. Aile isletmesinde calisan aile liyeleri sadece isin
kendisi ile degil, kendi akrabalar1 olan ¢aligma arkadaslariyla da ilgili bir¢cok bilgiye
sahiptirler (Tagiuri ve Davis, 1996: 205). Bu sebeple, isin her kademesi hakkinda bilgi
sahibi olan ve calisma arkadaslarin1 yakindan taniyan aile iiyeleri ¢calisma hayatinda daha

az uyum sorunuyla karsilasmaktadirlar (Karpuzoglu, 2001: 22).

Aile isletmesindeki isgiicliniin sinirlarinin bilinmesi ile daha gercek¢i hedefler
belirlemek miimkiindiir (Kets de Vries, 1993). Gergekei hedefler sayesinde, aile isletmeleri
daha basaril1 olabilmektedirler. Bununla birlikte, aile isletmelerinde her kusak, bir sonraki
kusak i¢in daha iyi imkanlar saglamaya ¢alismaktadir (Karpuzoglu, 2001: 22-23). Daha iyi
egitim ve Ogretim olanaklarma sahip olan aile {iyeleri sayesinde, aile isletmesindeki

isgiiclinlin personel kalitesi de kusaktan kusaga giderek artmaktadir.

Aile isletmesi olmayan isletme tiirlerinde gelismesi zor olan ekip sinerjisi, aile
isletmelerinde samimi iliskiler, bilgi birikimi ve kaliteli isgiicii sayesinde rahatlikla
olusabilmektedir. Ekip sinerjisi olusan aile igletmeleri karsilastiklar1 zorluklarin iistesinden

daha kolay gelebilmekte ve varliklarini daha uzun siire devam ettirebilmektedirler (Jaffe,
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1990: 56). Ekip sinerjisi, sadece aile isletmesinde calisan aile tyeleri ile smirh

kalmamakta, zamanla aile iiyesi olan ve olmayan tiim ¢alisanlar arasinda hissedilmektedir.

Aile isletmesinde calisan ve caligmayan tiim aile iiyeleri ile aile iiyesi olmayan
calisanlar arasindaki iligkilerin 1iyi olmasi aile isletmelerinin i¢ dinamiklerini
giiclendirmektedir. Aile isletmeleri ile diger isletme tiirleri karsilastirildiginda, aile
isletmelerinde genellikle isletme sahibi ile c¢alisanlar arasinda daha sicak bir iliski
goriiliirken, diger isletme tiirlerinde profesyonel yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki bagin
daha zayif oldugu gozlenmektedir (Giiles ve digerleri, 2013: 34). Aile isletmelerinde aile
liyesi olmayan calisanlar, isletme sahibi ile aralarindaki iyi iligkiler sayesinde kendilerini
birer aile liyesi gibi hissederek isletmeye daha fazla giiven duymaktadirlar (Giinver, 2002:
20). Kendini giivende hisseden g¢alisanlar, gelecek kaygisi tasimadiklart i¢in daha rahat
calisabilmekte, yaratici yonlerini gelistirebilmekte, daha fazla riske girebilmekte ve
sorumluluk alabilmektedirler (Kets de Vries, 1993: 62). Bir aile isletmesinde tiim
calisanlarin iligkilerinin 1yi olmas1 isletme biinyesindeki ekip sinerjisini kuvvetlendirerek

isletmenin daha basarili olmasini saglamaktadir.

Aile isletmelerinde tiim ¢alisanlarin arasindaki iligkilerin iyi olmasi, uzun dénemli
istihdam olanaklarindan kaynaklanmaktadir (Giinver, 2002: 20). Uzun yillar ayni isletmeye
hizmet veren aile iliyesi olmayan calisanlar da belli bir hizmet siiresinden sonra birer aile
tiyesi gibi goriilmektedirler (Kets de Vries, 1993: 61-62). Bu durum, aile {iyesi olmayan
calisanlarin birer aile liyesi gibi, calistiklar isletmeyi sahiplenmelerini saglamaktadir. Hem
aile iiyelerinin hem de aile iiyesi olmayan ¢alisanlarin giderek gelisen sahiplik duygulari,
aile isletmesine kars1 ise adanmislik diizeyini de artirmaktadir (Giiles ve digerleri, 2013:
35). Diger bir ifadeyle, aile iiyesi olmayan c¢alisanlarin isletmede aile ortami iginde
olduklarii hissetmeleri, ¢alistiklart aile isletmesine karsi sadakatlerini ve dolayli olarak
isletmenin basari seviyesini artirmaktadir (Giinver, 2002: 20). O halde, iyi iliskiler ve uzun
donemli istihdam politikalarinin aile isletmeleri icin yoOnetsel avantaj yarattig

sOylenebilmektedir.

Aile igletmeleri uzun dénemli istihdam politikalarinin yaninda, uzun dénemli bakis
acisina sahiptirler (Poza, 2010: 15-19). Aile isletmeleri, ileriye doniik ve uzun donemli

planlamaya diger isletme tiirlerine gore daha ¢ok 6nem vermektedirler. Uzun dénemli
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bakis agisiyla, yatirimlar uzun doneme yayilarak igletmenin gelecekte de siirdiiriilebilmesi
amaci giidiilmektedir (Le Breton-Miller ve Miller, 2006: 732). Aile isletmesinin kusaklar
boyu siirdiiriilmesi aile lyeleri i¢in gurur kaynagidir. Aile isletmeleri genellikle kari
ortaklarima dagitmak yerine, isletmenin gelecegi i¢in yeni yatirimlar yapmak amaciyla
kullanmakta ve isletmenin biiylimesi ve gelismesi i¢in ¢aba gostermektedirler (Giinver,
2002: 20-21). Bu c¢aba, cogunlukla aile soyadi ile isletme adinin ayni olmasindan da
kaynaklanmaktadir. Daha once belirtildigi gibi, isletmenin her tiirlii basarisizli§i veya ona
gelen leke aileye gelmis kabul edilmektedir (Giiles ve digerleri, 2013: 36). Bunun
bilincinde olan aile isletmesi kurucusu, finansal hedeflerini belirlerken uzun vadeli
diisiiniip, isletme adina zarar getirmeyecek eylemlerde bulunmaktadir (Kets de Vries,
1993: 60). Diger bir ifadeyle, aile isletmeleri sadece sonu¢ odakli olmayip, siirece de

dikkat etmek durumundadirlar.

Aile igletmelerinde aile soyadinin ve isletme adinin ayni olmasinin sagladigi baska
avantajlar da vardir. Bazi sehirlerde, bazi soyadlart sehrin ¢ogunlugu tarafindan
bilinmektedir. Bu durum, aile isletmeleri i¢in taninmislik saglamaktadir (Karpuzoglu,
2001: 23). Ailenin taninmishigi, aile isletmesine hem sosyal c¢evre hem de is g¢evresi
kazandirmaktadir (Chrisman ve digerleri, 2006: 723). Aym zamanda, rakipleri,
tedarikgileri, miisterileri tarafindan olumlu imaja sahip aile isletmelerine daha fazla giiven
duyulmaktadir. Olusan giiven, aile isletmelerine is yapma ve ddeme sekilleri, kredi ve girdi
temini, satig ve reklam gibi birgok konuda cesitli kolayliklar saglamaktadir (Yalcin, 1993:

42-43). O halde, aile isletmeleri i¢in toplumdan beslenirler demek yerinde olacaktir.

Aile isletmelerinin taninmisgliginin yani sira, sosyal sorumluluk duygulart da diger
isletme tiirlerine gore daha gelismistir. Yasadiklar1 gevreye, topluma ve lilkelerine karsi
daha baglh bir tutum sergilemektedirler. Aile isletmeleri kendi vatandaslarina
saglayacaklar1 istthdama ve calisanlarinin sosyal refahina oncelik vermektedirler (Cosier
ve Harvey, 1998: 75-77). Bu konuda, aile isletmeleri ile diger isletme tiirleri arasinda
onemli bir fark ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiizde kiiresellesme ile birgok isletme amaglarini
gerceklestirebilmek adina kurumsallagsmakta ve kendilerine uygun olan iilkelerde yatirim
yapmaktadirlar. Ancak, aile isletmeleri 6zellikle kendi tilkelerinde, genellikle de
memleketlerinde yatirim yapmakta olup, sosyal ¢evrelerine istihdam olanagi yaratmayi bir

bor¢ bilmektedirler. Bununla birlikte, aile isletmeleri 06zellikle ekonomik kriz
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donemlerinde, yillarca kendilerine hizmet vermis, ‘aileden biri’ gibi olan g¢alisanlarin
magdur etmemeye yonelik iistiin ¢aba sarf etmektedirler (Kets de Vries, 1993: 60-62). EK
olarak, bir¢ok aile isletmesinin vakif kurdugu ve Tiirkiye’deki aile isletmelerinin ¢ogunun
egitim burslar verdigi gozlenmektedir (Glinver, 2002: 21). Buradan anlasildigi iizere, aile
isletmeleri yasadiklar1 topluma karsi duyarli davranmakta, bunun karsiligin1 da

almaktadirlar.

Bagka bir yonetsel avantaj ise, aile isletmelerinin diger isletme tiirlerine gére daha
esnek ve hizli hareket edebilme kabiliyetine sahip olmalar1 ve igletmede daha az
biirokrasiye yer vermeleridir (Poza, 2010: 55-57). Aile isletmelerinde aile iiyeleri arasinda
0zel ve hizl bir iletisim bi¢iminin gelistigi, bilginin paylasildig1 ve dolayisiyla islerin daha
etkin bir bicimde yerine getirildigi goriilmektedir (Tagiuri ve Davis, 1996: 205).
Biirokrasinin az olmasi karar verme ve ig yapma siirecini hizlandirmaktadir (Kets de Vries,
1993: 62). Ayn1 zamanda, aile isletmelerinde yonetici ve hissedarlar genellikle ayn1 kisi
oldugundan goriis birligi saglama zorlugu gibi bir sorun da yoktur (Giinver, 2002: 21).
Diger bir ifadeyle, aile isletmelerinde yetkili kusak onciisii ve onun disindaki ailenin ileri
gelen tiyeleri benimsedikleri fikirleri uygulamak i¢in ¢ok fazla kisiye danisma ihtiyact
duymamaktadirlar (Karpuzoglu, 2001: 22-23). Bu yoniiyle, aile isletmeleri, diger isletme

tiirlerine gore daha dinamik bir yapiya sahiptirler.

Ozetle, giiclii aile baglar1 ve samimiyet, bilgi birikimi, ekip sinerjisi, uzun dénemli
istihdam, uzun dénemli bakis agisi, ailenin taninmisligi, sosyal sorumluluk ve esneklik aile

isletmeleri icin ¢esitli yonetsel avantajlar saglamaktadir.

1.1.3.1.3. Aile isletmelerinin Kurumsal Avantajlari

Aile isletmelerinin kusaktan kusaga aktarilmasina, gelismesine ve kendi 6zlerine
sadik kalmalarina olanak tantyan en 6nemli etken kendi kurumsal karakterleridir. Modern
teknoloji ve uygulamalara ragmen, aile isletmelerindeki kurucu kusaga olan bagliligin
nedeni de, aile isletmelerinin kurumsal karakterleridir (Denison ve digerleri, 2004: 61-62).
Aile isletmelerinin kurumsal karakterleri sahip olduklar aile kiiltiirii ve ondan etkilenerek
olusan kurum kiiltiiriiniin toplamidir. Deal ve Kennedy (2000)’ye gore kiiltiir; bir

toplulukta kabul gordiigli bicimde islerin yapilma seklini ifade ederken, kurum kiiltiiri;
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zayif ya da giiclii, kabul edilmis ya da edilmemis olduguna bakilmaksizin kendiliginden
olusan bir yapiy1 belirtmektedir. Baska bir tanima gore, kurum kiiltlirii; kurum iginde
calisanlar tarafindan paylasilan ve davranislar sekillendiren degerlerin toplamidir (Ozkalp
ve Kirel; 2010: 157-160). Aile isletmelerinde kurum Kkiiltiiriniin paylasilmasi, aile
tiyelerinin ge¢cmisten gelen birliktelikleri sayesinde diger isletme tiirlerine gore daha kolay
olmaktadir (Giiles ve digerleri, 2013: 35). Ayni ailenin iiyesi olan bireyler aile ortaminda
stirekli bir arada olduklar i¢cin hem is hem de 6zel konularla ilgili paylasimlarda bulunarak
ortak noktalarda bulusmaktadirlar. Alisik olduklar1 diizeni, aile isletmesinde de kurum

kulturi olarak devam ettirmektedirler.

Her ailenin kendine ait bir kiiltiirii vardir. Pratikte kiiltiir, aileyi bir araya getiren,
algilarin1 yonlendiren ve sohretini olusturan degerler biitiiniidiir. Ayn1 zamanda, her aileyi
0zel kilan 6zellikleri ifade etmektedir. Teoride ise, kiiltiiriin ¢ok farkli tanimlar1 mevcuttur.
Ailenin sahip oldugu inang ve degerler sistemi, aile igletmelerinde oOrgiitsel kiiltiiriin
kurumsal biitiinliigii {izerinde oldukca etkilidir (Ozler ve digerleri, 2007: 446). Aile
isletmelerinin kendi aile kiiltiirlerini kullanarak avantaj yaratabilmeleri i¢in Peter Leach ve
Partners tarafindan i¢ ice ge¢mis lic daireden olusan Aile Kiiltiir Modeli gelistirilmistir.
Sekil 1°de de goriildiigl lizere, modelde distan ige dogru; aile yapisi, aile davraniglart ve

aile degerleri yer almaktadir (Sharpe, 2012: 16-17).

Sekil 1: Aile Kiiltiir Modeli

Aile Yapisi

Aile Davraniglari

» Aile Degerleri

Kaynak: Sharpe, 2012: 17
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Bu modele gore, aile yapisi; aile kiiltiiriniin goriinen yiiziinii olusturmaktadir. Aile
yapisini gdsteren bolge aile tiyelerinin giyim tarzlari, kullandiklar1 araba modelleri gibi
daha bircok gozlemlenmesi kolay olan kisisel tercihlerini ve aligkanliklarini
kapsamaktadir. Ortadaki kisimda yer alan aile davranislar1 bolgesinde ise, aile tiyelerinin
tartisma, kutlama, eglence gibi aktivite zamanlarinda sergiledikleri bilingli ve bilingli
olmayan davranislar yer almaktadir. Son olarak, en icte yer alan aile degerleri bolgesi ise,
aile kiiltiirinliin odak noktasini olusturmaktadir. Aile degerlerinin, aile davranislari ve aile
yapisinin temellerini olusturdugu sdylenebilmektedir. Degerleri dogrudan gozlemlemek
¢ok miimkiin olmamaktadir. Ancak, aile iiyelerinin davranig sekilleri ve yasam tarzlari ile

dolayl1 olarak gozlenebilmektedir.

Aile degerleri, aile isletmelerinde tiim calisanlarla yonetim arasinda yapilan
psikolojik sdzlesme unsurlarin1 da belirlemektedir (Kets de Vries, 1993: 62). Isletme ile
aile liyesi olan ve olmayan tiim caligsanlar arasindaki karsilikli beklenti ve yiikiimliiliikler
aile degerlerine gore belirlenmektedir. Aile ve kurum kiiltiiriiniin giiclii  oldugu
isletmelerde degerler ve prensipler daha gii¢lii ve belirgindir. Ayn1 zamanda, isgiicii daha
yiiksek motivasyona ve performansa sahiptir (Sharpe, 2012: 18). Dolayisiyla, aile
isletmelerinde yapilan psikolojik sozlesmenin yazili olmayan, ancak aile isletmelerinin
duygusal kimligi sebebiyle duygusal baglilig yiiksek olan bir so6zlesme tiirii oldugunu da

belirtmek gerekmektedir.

Aile isletmelerinde, aile kiiltlirii kurum kiltiiriinii etkilediginden ve aile igletmesi
kurucusu aradaki etkilesimde rol alarak ikisini birlestirdiginden, hem aile kiiltiirii hem de
aile isletmesinin kurucusu aile isletmelerinde 6nemli unsurlar olarak belirtilmektedir. Aile
kiiltiirli, tim aile isletmesi personeli i¢in ortak bir amac, belli bir kimlik ve baglilik
duygusu yaratmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 24). Buradaki kilit unsur, aile isletmesi
kurucularinin baskin roliidiir. Aile isletmelerinin kurucular sadece girisimcilik doneminde
degil, aile isletmelerinin yagam donglisiiniin tim donemlerinde degerlerin olugsmasi ve
motivasyon saglanmasi konusunda olduke¢a etkilidirler. Kurucular aile degerlerinin
olusturulmasinda ve kusaklar arasi aktariminda koprii gorevi goérmektedirler. Kurucu
kusagin sonraki kusaklara miras biraktig1 aile degerlerine gére isleri yiriitmek ve
isletmenin varligini siirdiirmek, kimi zaman karliligin 6tesine gegebilmektedir (Denison ve

digerleri, 2004: 63). Aile isletmelerinin yasam dongiisiiniin ilk dénemi olan girisimcilik
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doneminde, aile isletmesi kurucusunun aile degerlerini isletmeye yansitmasiyla aile ve
kurum kiiltiirii birlesimi kendiliginden gerceklesmektedir. Ancak, yasam dongiisiiniin
sonraki donemlerinde bu durum daha karmasik hale gelebilmektedir. Calismanin daha

sonraki kisimlarinda bu konu ile ilgili detayl bilgi verilecektir.

Aile isletmelerinde, aile ve kurum kiiltiirlerinin uyumlu birlesimi aile igletmeleri
icin pek ¢ok fayda saglamaktadir. Giiclii bir aile kiiltiirii ile desteklenen aile isletmesinde;
giiclii bir kurum kiiltiirii goriilmektedir. Bu durum, aile isletmelerine rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Aile ve isletme kiiltiirleri arasindaki giiglii baglar, ailenin gelecek
kusaklart ile isletme arasindaki baglar1 da saglamlagtirmaktadir (Sharpe, 2012: 18). Ayni
zamanda, aile isletmelerinde kiiltiir, isletmenin birinci kusaktan sonra basariyla siirdiiriiliip
siirdliriilemeyeceginin onemli bir gostergesidir (Dyer, 1988: 37). Jaffe (1991), aile
isletmelerinde paylasilan tarihin ve aile liyesi kimliginin giiclini, “aile isletmelerinin tarihi,
ailenin ve diinya lizerinde biraktiklari izlerin hikayelerini barindirmasi sebebiyle oldukca
ozeldir” seklinde vurgulamaktadir. Aile isletmelerinde, aile kiiltiirii ile kurum kiiltiiriiniin
es oldugu disiiniilebilmektedir. Aile isletmelerinin kurum kiiltiirii, aile kiiltiirii {izerinden
sekillendigi icin birlik ve beraberligi saglamak adina islevseldir (Findik¢i, 2011: 20). Aym
zamanda, aile isletmelerinde liderlik tiirii de, aile kiiltiirtine bagl olarak belirlenmektedir
(Giiles ve digerleri, 2013: 35-36). Aile isletmesinde yoneticilik sirasinin kimde oldugu da

sahip olduklar aile kiiltiiriine gore belirlenmektedir.

Aile isletmelerinde sahip olunan aile ve kurum kiiltiiriiniin rekabet avantajina
dontistiiriilebilmesi i¢in aile isletmesi kurucularinin kendilerini 6zgiin kilan davranislarini,
kurallarii, yazili olmayan hikayelerini ve kendileri i¢in dnemli olan temel degerlerini
belirlemeleri gerekmektedir. Bu degerlerin aile iiyeleri disindaki paydaslar tarafindan
bilinmesi aile isletmelerinin giiclinii artirmaktadir. Ayni1 zamanda, bu degerler aile
isletmesinin  gelecek kusaklarima aktarilmaya calisilmaktadir. Strekli olarak aile
degerlerine uygun davranig sergileyen aile isletmeleri ¢evrede olumlu bir imaja sahip
olmakta ve ¢evre tarafindan desteklenmektedirler (Sharpe, 2012: 18-19). Baska bir
ifadeyle, aile degerleri ile isletme degerlerinin biitiinliigii ¢evre tarafindan gesitli sekillerde
test edilmekte ve aralarinda uyum goriilmesi halinde aile isletmesine olumlu sekilde

yansitilmaktadir.
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Aile isletmesinin sahip oldugu aile degerlerinin ¢evre tarafindan takdir edilmesi ve
sagladiklar1 pozitif imaj, isletmenin tiim sistem ve siireclerine yansimaktadir. Aile {iyesi
olmayan bireyler istthdam edilirken, aile degerlerine uyum saglayabilecek ve bu degerleri
isletmede yasatabilecek kisiler tercih edilmektedir. Boylelikle, aile degerleri iizerinden
olusan kurum kiiltliriiniin sagladig1 avantaj siirdiiriilebilir kilinmaktadir. Sonug¢ olarak,
birbirine uyum saglayan aile ve kurum kiiltiir, aile isletmeleri i¢in giiglii ve uzun dénemli
rekabet avantaji saglamaktadir (Sharpe, 2012: 19). Bir aile isletmesinde paylagimin fazla
olmasi, uyum sorunlarmin diisiik seviyelerde yasanmasi, aile degerlerinden temellenen
kurum kiiltliriiniin yarattigi duygusal baglilik, kurucularin baskin etkisi ve aile tyeleri

arasindaki giiglii ve 6zel baglar ¢esitli kurumsal avantajlar olarak belirtilebilmektedir.

Aile igletmeleri ile diger isletme tiirleri karsilastirildiginda, aile isletmelerinin ¢ok
cesitli kiiltiirel avantajlar1 oldugu goriiliirken, diger isletme tiirleri i¢in belirgin kiiltiirel
avantajlardan bahsedilememektedir. Kurucu kusagin isletmeye yerlestirmis oldugu aile
kiiltiirintin diger isletmeler tarafindan taklit edilmesi olduk¢a zordur. Bu ylizden, aile
kiltiirti gibi gili¢lii bir alt yapiya sahip kurum kiiltiiriiniin aile igletmelerinde kusaklar
boyunca stirdiiriilmesiyle, aile isletmeleri diger isletme tiirlerine nazaran Gnemli bir

stratejik avantaj kazanmaktadirlar (Denison ve digerleri, 2004).

1.1.3.2. Aile isletmelerinin Dezavantajlar

Aile isletmelerine gii¢ kazandiran c¢esitli 6zelliklerden bahsedildigi gibi, gii¢lerini
zayiflatan dezavantajlart da mevcuttur. S6z konusu dezavantajlar temel olarak aile
isletmelerindeki rol belirsizliginden ve geleneksel degerlere asir1  bagliliktan
kaynaklanmaktadir. Dezavantajlar da avantajlar gibi finansal, yonetsel ve kurumsal agidan
ti¢c gruba ayrilabilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 24-27). Dezavantajlardan bahsedilirken aile
isletmelerinin bir takim ozelliklerinin kimi zaman avantaj olusturdugu, kimi zaman ise
dezavantaj olarak nitelendirildigi goriilmektedir. Bu kisimda, aile isletmelerinin onemli
dezavantajlar1 finansal, yonetsel ve kurumsal dezavantajlar olmak iizere ii¢ grup halinde

detayli olarak agiklanmaktadir.
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1.1.3.2.1. Aile isletmelerinin Finansal Dezavantajlari

Aile isletmelerinde finansal dezavantaj olarak adlandirilabilecek sorunlar;
sermayenin yetersiz olmasi, aile tiyesi olmayan kigilere ya da kurumlara bor¢lanmaya sicak
bakilmamasi, kar dagilimindaki anlagsmazliklar, isletme sermayesi ile aile serveti arasinda
yasanan ikilem ve aile iiyeleri ile aile iiyesi olmayan calisanlar arasindaki iicretlendirme

farkliliklardir.

Aile isletmelerinin kurulus sermayelerinin biiylik bir kismi 6z kaynaklardan
olugmaktadir. Ayn1 zamanda, aile {iyesi olmayan kisilere ya da kurumlara bor¢lanmaya
sicak bakilmamaktadir. Aile isletmesinin yeterli mal varligina ve nakit paraya sahip oldugu
durumlarda, isletme biiyiik miktarlarda bor¢lanmaya gerek duymamaktadir. Faaliyetlerini
sahip oldugu kaynaklariyla dondiirmeye c¢alismaktadir. Ancak, bu durumda isletmenin
biiyiime hiz1 yavaslayabilmektedir (Alayoglu, 2003: 25). Isletmenin mal varligmin ve
nakdinin yeterli olmamasi durumunda ise, aile isletmesi borg¢lanmak durumunda
kalmaktadir. Bu tiir aile isletmelerine de, disaridan kisiler ya da kurumlar tarafindan borg
verilmek istenmemekte ya da yiiksek maliyetlerle kredi verilmeye ¢alisilmaktadir

(Karpuzoglu, 2001: 24).

Finansal acidan diger bir sorun, kar dagiliminin yapilmast konusundadir.
Yonetimdeki aile tliyeleri kar dagiliminda ¢ocuklarinin da hesaba katilmasi istemekte,
ancak tiim aile lyeleri aym diislinceyi paylagsmamaktadirlar. Bu durum, aile iiyeleri
arasinda cikabilecek cesitli catigsmalara zemin olusturmaktadir (Miiftiioglu, 2007: 311).
Aile isletmeleri de aile {yeleri arasindaki c¢atigmalardan olumsuz sekilde

etkilenmektedirler.

Kar dagilimmin yani sira, aile iiyeleri bazi zamanlarda isletme sermayesi ile aile
serveti arasinda kalmaktadirlar. Bu ikilem, 0zellikle enflasyonun yiiksek oldugu
donemlerde yasanmaktadir. Ciinkii bu donemlerde, aile iiyeleri igletme gelirini isletmeye
sermaye yaratmak adina kaydedebilecekken, aile servetlerine ek olarak kendi hesaplarina
aktarabilmektedirler. Bu durum en ¢ok, aile iiyesi olmayan caligsanlarla, diger bir ifadeyle
profesyoneller ile aile tyeleri arasinda g¢esitli sorunlara neden olmaktadir. Cilinkii

profesyonel yoneticiler, isletme sermayesi yardimiyla yeni yatirimlar yapilmasini,
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isletmenin giderek biiylimesini ve gelismesini istemektedirler. Aile tiyeleri ise, belirsizlik
zamanlarinda daha cok kisisel servetleri iizerine odaklanmaktadirlar (Giiles ve digerleri,

2013: 38).

Siklikla karsilasilan baska bir sorun ise, aile isletmesinde calisan aile tiyeleri ile aile
liyesi olmayan calisanlar arasindaki tlicretlendirme ve buna bagl olarak saglanan imkanlar
arasindaki farkliliklardir. Aile isletmelerinin birgogunda aile iiyesi calisanlar yiiksek
ticretler almakta, isletmeye ait araclar kisisel menfaatleri i¢in kullanmakta ve masraflari
isletme tarafindan karsilanan likks konutlarda oturmaktadirlar (Kets de Vries, 1993: 66-67).
Ancak, aile isletmesinin finansal zorluklarla karsilastigi zamanlarda aile iiyeleri de
gerceklerle yiizlesmektedirler. Bu durumda hem aile iiyeleri hem de aile isletmesi 6nemli

6l¢iide maddi sikint1 yasamaktadirlar.

Ucretlendirme konusu aile ve isletme acisindan farkli sekillerde ele
alinabilmektedir. Aile agisindan incelendiginde, aile isletmelerinin kurulus amaglari
arasinda da belirtildigi lizere, girisimci aile {iyesi, ailesini refaha kavusturma amaci
giitmektedir. Aile iiyeleri i¢in 6nemli olan, ailesinin veya ¢ocuklarinin gelisim ihtiyaglarini
karsilamak ve isletmede ayn1 konumda calisan aile iiyeleri arasinda esitligi saglamaktir.
Isletme igin onemli olan ise, her bir calisanin isletme igin verimliligidir. Ailedeki
duygusalliga yer vermeden profesyonel bakis agisina gore, aile iiyesi olan ve olmayan tiim
calisanlarin  aldig1r dicret, prim ve o0diil diizeyinin kisilerin Orgiitsel amaglar
gerceklestirebilme derecelerine gore belirlenmesi gerekmektedir (Giiles ve digerleri, 2013:
39). Diger bir ifadeyle profesyonel bakis acisina gore, aile iiyesi olan veya olmayan bir
calisan olduguna bakilmaksizin “esit ise esit iicret” ilkesinin uygulanmasi uygun

gorilmektedir.

1.1.3.2.2. Aile isletmelerinin Yénetsel Dezavantajlar

Finansal dezavantajlarin yani sira, aile isletmeleri icin dnemli 6l¢iide dezavantaj
olusturabilecek diger bir konu, aile isletmelerinin yonetim mekanizmalar ile ilgilidir. Aile
isletmeleri ile diger isletme tiirleri arasindaki farkliliklar en c¢ok yonetim alaninda
gorilmektedir. Ciinkii aile isletmelerinde aile iiyeleri ve aile iiyesi olmayan g¢alisanlar bir

arada ve ailenin kurallarina gore ¢alismaktadirlar. Bu baglamda, aile tiyelerinin
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profesyonel yoneticilere bakis acisi, nepotizm, aile degerlerine fazla anlam yiiklenmesi,
asirt merkeziyet¢i yonetim tarzinin benimsenmesi ve belirsiz is tanimlar aile isletmelerinin
yonetsel dezavantajlarindan bazilaridir. Burada ifade edilebilecek 6zellikler, kimi zaman
avantaj, kimi zaman dezavantaj olarak goriilebilmektedir. Ornegin, giiclii aile baglari, aile
isletmelerinde ekip sinerjisi olusmasi adina avantaj saglarken, nepotizme neden olmasi
sebebiyle aile isletmeleri i¢in dezavantaj yaratabilmektedir. Aile isletmelerinde yonetsel

dezavantajlara neden olan temel hususlar burada agiklanmaktadir.

Nepotizm uygulamasi, yarattigi sorunlar nedeniyle aile isletmelerinin yonetsel
dezavantajlarinin baginda yer almaktadir. Ciinkii nepotizm, aile isletmelerinde kaginilmasi
zor olan ve ¢ok farkl sekillerde kendini gdsterebilen bir yapiya sahiptir. Nepotizm kavrami
kisilerin bilgi, beceri, yetenek ve basarilarina bakilmaksizin, sadece akrabalik iliskileri
sayesinde istihdam edilmeleri olarak tanimlanmaktadir (Ozler ve digerleri, 2007: 438).
Nepotizm, geleneksel baglarin gii¢lii ve piyasa mekanizmalarinin yeterince gelismemis
oldugu iilkelerde veya gelismis iilkelerin aile isletmelerinde siklikla goriilen bir durumdur
(Ozsemerci, 2003: 13). Aile isletmelerinde de, aile iiyelerinin oncelikli ve ayricalikli
olmalar1 sebebiyle, aile isletmeleri bircok nepotizm uygulamasinin goriildiigii 6nemli bir

alan olusturmaktadir.

Tiirk¢e’de ‘nepotizm’ ve ‘adam kaywrmaciligl’ es anlamli kavramlar gibi
kullanilmaktadir. Ancak, adam kayirmaciligt nepotizm kavramima gore daha genis
kapsamlidir. Adam kayirmacilifi; es, dost, arkadas, hemsehri, ayn1 okullu olmak, ayni
kokenden olmak, ayni siyasi goriisii paylasmak gibi c¢esitli benzerlikleri igeren
kayirmacilik bigimlerini ifade etmektedir (Asunakutlu ve Avci, 2010: 96). Nepotizmde ise,
sadece akrabalik iligkilerine gore kayirmacilik s6z konusudur. Baska bir tanima gore,
nepotizm kavram, yetkili bir kiginin kendi gii¢ ve otoritesini kullanmak suretiyle, kisilerin
yetenekleri dikkate almaksizin kendi akraba ve aile fertleri i¢in istthdam olanagi
saglamasini ifade etmektedir (Karakas ve Cak, 2007: 78). Zaten aile isletmelerinde ayni
soyadi tasimanin ve ayni kokene sahip olmanin 6nemli bir unsur oldugu daha 6nce de
belirtilmisti. Ancak, ilgili yazinda ‘nepotizm’ ve ‘adam kayirmaciligi’ kavramlar1 es
anlamli kavramlar gibi kullanilmasi sebebiyle, bu c¢alismada bu kavramlar es anlamli

kavramlar olarak ele alinmaktadir.
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Aile isletmelerinde aile iiyelerine yonelik nepotizmin nedenleri arasinda bireyler
arasindaki sosyal iligkiler, kan bagina dayandirilan giiven duygusu ve koruma i¢giidiisii
gibi ¢esitli manevi duygular yer almaktadir. Thomas Kuehn, aileyi kiiltiirel mantikla
olusturulmus pratik cikarlar1 olan bir grup olarak tanimlarken; Hans Medick ve David
Sabean, aile hayati deneyimlerinin duygusal ve maddi olmak iizere iki ayr1 alana
ayristirtlamayacagini, bu iki alanin birlikte sekillendigini ileri siirmektedirler (Diefendorf,
1987: 661). Dolayisiyla, aile isletmelerinde kiiltiiriin ve manevi degerlerin fazlasiyla etkili
oldugu diisiiniilebilmektedir. Ayni aileye iiye ve ayni aile deneyimlerini paylasan kisilerin
is kurmasi ile olusan aile isletmeleri bigimsellik ve biirokrasiden yoksun, ayni zamanda
basit; ancak kendine 6zgii tore, deger, gelenek ve sembolleriyle oldukga giiglii ve duragan
yapilar olarak ifade edilebilmektedirler (Ozler ve digerleri, 2007: 440). Tiim bunlardan
hareketle, aile isletmelerinde calisanlarin, bilgi ve beceriye dayali bireysel 6zerklige sahip
kisiler olarak degil, ailenin korumasi altindaki kisiler veya manevi evlatlar olarak
goriildiikleri savunulmaktadir (Karacaoglu ve Yorik, 2012: 48). Bu durum, aile
isletmelerinde c¢alisan aile {iyeleri ve aile iiyesi olmayan bireyler arasinda Onemli

farkliliklara neden olmaktadir.

Yonetsel acidan bakildiginda, aile {iyeleri ve aile iiyesi olmayan ¢alisanlar arasinda
yaratilan farklilik aile isletmelerine uzun déonemde zarar vermektedir. Aile isletmelerinde
yetkili kusak onciileri yetenek, bilgi, beceri ve deneyimleri dikkate almaksizin isletmenin
kilit pozisyonlarina genellikle aile iiyelerinden birini yerlestirmeyi uygun gérmektedirler
(Bertrand ve Schoar, 2006: 78). Boylelikle, aile iiyesi olmayan c¢alisanlarin adalet algilari
zayiflamakta ve hem kendileri hem de aile isletmesi bundan olumsuz etkilenmektedir. Aile
iyesi olmayan bir ¢alisan icin, nepotizm uygulamasi sebebiyle yetki alan, ancak yetersiz
bilgi diizeyine sahip bir aile iliyesinin emrinde calismak giiven zedeleyici bir durumdur

(Ket de Vries, 1993: 63).

Nepotizmin subjektif kriterlere dayanmasi uzun vadede orgiitsel iliskilere de zarar
vermektedir (Asunakutlu ve Avci, 2010: 94). Arasli ve Tiimer’in (2008: 1237)
calismasinda, nepotizmin is stresini artirdigi ve is stresi lizerindeki en onemli etkinin
nepotizm oldugu ifade edilmektedir. Baska bir calismada, aile isletmelerinde nepotizm
yiiziinden, karar verme siireglerinde aile ve isin birbirine karigmasiyla yonetsel basarilar

tizerinde anlagsmazliklar ¢iktigi vurgulanmaktadir (Hayajenh ve digerleri, 1994: 61).
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Nepotizm uygulamalart sonucunda, isletmedeki nitelikli igglicliniin uzaklagmasi, kurumsal
bagliligin zayiflamasi, adaletsizlik algilamalarinin yayginlagsmasi, beseri sermayenin
tilkkenmesi ve verimli kullanilamamasi gibi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir (Karacaoglu ve
Yoriik, 2012: 49). Diger bir ifadeyle, nepotizmin artmasi ile i tatmini, motivasyon,
bireysel performans, adalet inanc1 ve giiven duygusu olumsuz etkilenmektedir (Biite ve
Tekarslan; 2010: 4-5). Ayrica, aile isletmesinde yonetimi devralacak kusagin, devralma
isleminden ve istthdam edileceklerinden emin olmalar1 ve bilgi, beceri ve deneyim adina

herhangi bir gelisme kaydetmek icin c¢aba sarf etmemeleri de aile isletmesinin giiciinii

zayiflatan bir unsurdur (Grote, 2003: 113-114).

Bazi arastirmacilar nepotizmin olumsuz etkilerinin yani sira, olumlu etkilerinin de
oldugunu vurgulamaktadirlar. Molofsky (1998), nepotizm sayesinde Ogrenme siiresinin
kisaldigini, Orgiitsel bagliligin arttigini, belirsizliklerin ve riskin azaldigini, daha iyi
performansa sahip isgiiciiniin olustugunu ve isgilicii devrinin diistiiglinii savunmaktadir.
Bunun yaninda, Aronoff ve Ward (1993), nepotizm sayesinde kurallara ihtiyag
duyulmadigin1 ve agik iletisim sisteminin kuruldugunu ileri stirmektedirler. Molofsky gibi
Nelton (1998) da nepotizmin, isletmenin performansini ve Orgiitsel baghilik diizeyini
artirdigini ifade etmektedir. Danco (1982), nepotizmin isletme basarisini stirekli kilacagini
vurgulamaktadir (Biite ve Tekarslan, 2010: 6). Baska bir ¢alismada, aile tiyelerinin kendi
aile igletmelerinde caligmalariyla igin benimsenme derecesinin artacagi, boylelikle aile
isletmesinin daha basarili olacag: belirtilmektedir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 47). Ciinkii
nepotizm sayesinde, birbirini taniyan insanlar bir araya gelerek ortak kiiltiir, anlayis ve
deger yargilarinin ayni orgiitte paylasilmasini kolaylastiracaklardir (Iyiisleroglu, 2006: 47).
Ayn1 zamanda, aile isletmelerinde, insanlarin tanidik bir isim veya simayla karsilagmalari
sonucu kendilerini daha giivende ve rahat hissedecekleri belirtilmektedir (Ozler ve
digerleri, 2007: 437- 438). O halde, nepotizmin aile iiyesi olmayanlar iizerinde genellikle
olumsuz etkileri goriiliirken, aile T{yeleri {iizerinde olumlu etkilerinin varhig
diistintilebilmektedir. Ancak, nepotizmin zararlarinin yararlarindan fazla olduguna iliskin

goriis daha yaygindir (Biite ve Tekarslan, 2010: 17).

Aile isletmelerinde nepotizm uygulamasi, aile tyelerinin aile {iyesi olmayan
calisanlara bakis agisinin da bir gostergesidir (Ozler ve digerleri, 2007: 444-445). Her ne

kadar aile isletmelerinin kurulus amaclarindan birisi aile {iyeleri i¢in istihdam saglamak
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olsa da, bunun altinda saklanan diger bir neden, aile iiyesi olmayan bireylere kars1 duyulan
giiven eksikligidir. Bu durumda, aile iiyesi olmayan calisanlar i¢in iki segenek soz
konusudur. ilk olarak, kendilerine giivenilmedigini hisseden aile iiyesi olmayan ¢alisanlar
o aile isletmesi biinyesinde kendilerine bir gelecek plani yapmayip, terfi edemeyeceklerini
de anlaymca isten ayrilmayir diisiinebilmektedirler. Bu durumun aile isletmeleri igin
sonucu, nitelikli i giiciinden yoksun kalmalaridir (Giiles ve digerleri, 2013: 38-39). Ikinci
olarak, isini kaybetmek istemeyenler ise, aile {iyesi olan iistleri ile aralarinin bozulmasini
istemedikleri i¢in kendi diisiincelerini kendilerine saklamakta ve kendilerine sdylenenleri
kabul etmektedirler. Bu davranis egilimi de, aile isletmelerini 6nemli Ol¢lide olumsuz
yonde etkileyen, hatta isletmenin sonunun gelmesini hazirlayan “patrona bagimlilik

sorununu” giindeme getirmektedir (Ozler ve digerleri, 2007: 445).

“Patrona bagimlilik sorunu”, nepotizm uygulamasinin bir yansimasidir. Ayrica, aile
isletmelerinin kaliplasmis diisiincelerle ve davranis sekilleriyle sinirlandirilmasina neden
olmaktadir (Ozler ve digerleri, 2007: 445-447). Dolayisiyla, aile isletmelerindeki asiri
merkeziyet¢ilik sorunu, kurucu hékimiyetinden veya o kisiye karst duyulan asir
bagimliliktan kaynaklanmaktadir. Bu durumda, aile iiyesi olan ve olmayan tiim c¢alisanlar
ya her seyi ‘patrona’, diger bir ifadeyle aile isletmesi kurucusuna danigacaklardir ya da
onun ongordiigli sekilde kaliplasmis diisiince ve davranis tarziyla islerini yapacaklardir.
Her iki davranis sekli de aslinda ayni anlama gelmektedir. Aile isletmesinde calisanlar
kurucuya danigsalar da damigmasalar da onun kararlarina gore isler yiiriitiilmektedir.
Ancak, aile isletmelerinde 6zellikle kurucu olmak iizere tiim calisanlarin genellikle birden
fazla rolii vardir ve bu roller agik¢a tanimlanmamaktadir. Belli bir siire sonra aile
isletmesindeki tiim islere yetisemeyen aile igletmesi kurucusu, islerin belli kisimlarim

lizerinden atmak istemekte ve ¢alisanlar1 kendi istedigi sekilde yetkilendirmektedir.

Aile isletmelerinde calisanlarin birden fazla roliiniin olmasi da ¢esitli sorunlari
giindeme getirmektedir. En cok tartisilan sorunlardan bir tanesi rol belirsizliginden
kaynaklanan rol catigmalaridir (Karpuzoglu, 2001: 26). Farkli rollerin karsilig1 olan is
tanimlari, yetkiler ve sorumluluklar agik bir sekilde belirtilmemektedir (Gtiles ve digerleri,
2013: 40). Birbirini iyi taniyan kisilerin aile isletmesi gibi biirokrasinin daha az oldugu,
aile degerlerinin yogun olarak goriildiigli ve kendi rollerinin agik ve net olarak

belirlenmedigi bir ortamda calismalar1 bireysel kararlarina gore isleri yiiriitiip, birbirlerine
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¢cok fazla danmigmamalarina neden olmaktadir (Kets de Vries, 1993: 62-63). Tim
calisanlarin bireysel kararlartyla cesitli faaliyetlerde bulunmalart ise, aile isletmelerinin
yonetsel anlamda degisimleri takip edememelerine, gerekli diizenlemeleri yapamamalarina

ve yeni gelismelere uyum saglayamamalarina neden olmaktadir.

Aile isletmelerindeki sosyal iligkilerin ve aile degerlerinin 6nemi diisiiniildiigiinde,
giniimiiz aile isletmelerinde agirlikli olarak ataerkil yoOnetimin devam ettigi
anlagilmaktadir (Leblebici, 2008: 102). Ataerkil yonetim sonucunda degisime direng,
kuralcilik, nepotizm, yanlis kararlar vb. gibi ¢cok sayida olumsuzluk yasanmaktadir (Y1ildiz,
2008: 24). Ayrica, aile isletmelerinde ailenin geleneksel ve tutucu tavri isletmeyi

etkilemekte ve pek ¢ok firsatin kagirilmasina neden olmaktadir (Giinver, 2002: 25).

1.1.3.2.3. Aile isletmelerinin Kurumsal Dezavantajlari

Aile isletmelerinin finansal ve yonetsel dezavantajlarinin ardindan kurumsal
dezavantajlar1 giindeme gelmektedir. Calismanin daha onceki, aile isletmelerinin kurumsal
avantajlarinin anlatildigi kisminda, aile kiiltiirii ile kurum kiiltiirii arasindaki gii¢lii iliskiye
deginilmisti. Aile isletmelerinde, kurumsal kiiltliriin ailenin yapisal 6zelliklerinden
etkilenmesi aile isletmeleri icin avantaj olusturabilecegi gibi dezavantaj da

olusturabilmektedir.

Aile kiiltlirlinlin kurum kiiltlirtinii etkiledigi bir ortamda, aile degerlerinin is
degerlerine gore daha istiin goriildiigiinii belirtmek miimkiindiir. Aile degerlerinin is
degerlerinden {istiin oldugu bir aile isletmesinde yazili belgeler, istatistikler gibi veri
kaynaklar1 kullanmak yerine profesyonel yonetim anlayisindan uzak, deneme yanilma
yontemiyle elde edilen deneyime yer verilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 27). Bu durumda,

aile isletmesi i¢in deneyimlerin maliyetleri yiikselmektedir.

Diger yandan, is degerlerinin hakim oldugu is yasaminin aile yasami 6niine gegtigi
aile isletmelerinde de baska sorunlar goriilmektedir. Aile isletmelerinde is yasami, aile
yasamindan daha fazla 6nemsendiginde, gelecek kusaklarin egitim planlamalar1 gibi aile
iiyelerine yapilabilecek yatirnmlar geri plana atilmaktadir. Aileye ve aile iiyelerine yapilan

tiim yatirimlar kayip olarak goriilmektedir. Egitim planlamalar1 yapilmadan yetisen aile

29



iyelerinin aile isletmesinde istihdam edilmeleri sonucu ise, aile isletmeleri amaglarindan
uzaklagsmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 27). Amaglarindan uzaklasan aile igletmesi uzun

vadede daha olumsuz sonuglarla da karsilasabilmektedir.

Aile isletmelerinde orgiitsel isgiiclinlin ¢ogunlugu akrabalardan veya duygusal
yakinliktan dolayr ise alinan kisilerden olugmaktadir. Fakat bir zaman sonra, aile
isletmesinde isin gerektirdigi niteliklerden yoksun, profesyonel bakis acisindan uzak,
subjektif kriterlere dayanan karar verme yontemlerini benimsemis bir kusak ortaya
cikabilmektedir. Bdylelikle, mevcut aile isletmesi ger¢ek amaglarindan uzaklasan,
gelecegini diisiinmeyen, sadece giinii kurtarma anlayisina hakim bir aile isletmesine
dontismektedir. Boyle bir aile isletmesi, rakipleriyle rekabet edemeyecegi i¢in zamanla

giderek kiiclilmeye ve yok olmaya mahk(im olmaktadir.

Aile degerlerinin ya da is degerlerinin 0ne gectigi bir aile isletmesi, aile ve is
degerleri arasinda dengenin kurulamadig bir yapiya isaret etmektedir. Diger bir ifadeyle,
aile isletmelerinde kurumsal dezavantaj olarak tanimlanabilecek en biiyiik sorun
kurumsallasamamadir. Ciinkii kurumsallasma ile birlikte, aile isletmeleri aile ve is
siireclerini  birbirinden ayirmakta ve profesyonel bakis agis1 kazanmaktadirlar.
Kurumsallasamayan bir aile isletmesi ise, isletme belli bir biiyiikliige ulastiktan sonra
stirecleri yonetememekte ve dagilmaktadir. Kaynaklarini ve yonetim giiclinii paylasamayan
aile isletmelerinin, biiylime potansiyellerine ulasamadiklar1 ve kurumsallasma siirecinde

geride kaldiklar1 gézlenmektedir (Oner ve Turhan, 2010: 124).

Kurumsallagamama, yonetsel bir dezavantaj olarak adlandirilan nepotizm
uygulamasinin kurumsal acidan bagka bir ifadesidir. Profesyonel bakis agisindan uzak
sekilde uygulanan nepotizm uygulamasi, niteliksel olarak yeterli olup olmadigina
bakilmaksizin bir¢ok aile bagi olan kisinin isletmede istihdam edilmesidir. Kurumsallagan
bir aile igletmesinde ise, islerin tanimlar1 yapilmakta, islerin gerektirdikleri nitelikler
belirlenmekte ve ona gore ise alim yapilmaktadir. Aile isletmeleri biiylik oranda
kurumsallasma sorunu yasamaktadirlar ve nepotizm uygulamasi, kurumsallagsmanin

oniindeki en biiyiik engellerden biridir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 49).
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Kurumsallagsma gergeklesmeden de aile isletmelerinin biiylimesi miimkiindiir.
Onemli olan biiyiime saglanirken temellerin giiglii olmasidir (Temel ve Bulut; 2008: 156).
Uretim, pazarlama, arastirma-gelistirme, insan kaynaklar1 ydnetimi gibi alanlara iliskin
konularda is yapabilmek icin farkli bilgi ve beceriler gerekmektedir. Kurumsallagma
gerceklesmedigi zaman, igletmedeki her tiirli isle, gerekli niteliklere sahip olsun veya
olmasin aile iiyeleri ilgilenmektedir (Saglam, 2006: 506). Yeterli bilgi donanimina sahip
olmayan kisiler islerin basma gectigi zaman isletme basarisizliga siiriiklenebilmektedir.
Ancak, profesyonel bakis acisina sahip, gerekli bilgi, beceri ve yetenege sahip aile
tiyelerinin igletmenin yonetim kademelerinde yer almasi durumunda, kurumsallagma
olmadan da isletmenin biiylimesi miimkiin olabilmektedir. O halde, kurumsallagmanin aile
isletmeleri icin 6n kosul olmadigini, ancak kurumsallasma sayesinde isletmedeki siireglerin
saglamlastigini ileri slirmek miimkiindiir. Kurumsallagma, oOrgiitiin kendi basina kimlik
kazanmasi, sosyal ihtiyaclar ve baskilar sonucu duyarli ve esnek bir organizma haline

gelme siireci olarak tanimlanabilmektedir (Selznick, 1996: 271-273).

Ozetle, kurumsal dezavantajlar, aile ve is degerleri arasinda dengenin
kurulamamasi (Carlock, 2001: 6-7), is ve aile rollerinin ve beklentilerinin birbirinden
ayrilamamasi (Kapuzoglu, 2000; 113-114) ve kurallarin aile {iyesi olan ¢alisanlar ile aile
tiyesi olmayan calisanlara farkli sekilde uygulanmasi (Cole, 2000: 351-352) olarak
belirtilebilmektedir. Kurumsallagsmay1 saglayabilen aile isletmelerinde ise bu sorunlarin

¢ozildigl goriilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 51).

Aile isletmelerinin finansal, yonetsel ve kurumsal olmak {izere cesitli avantaj ve
dezavantajlar agiklanmistir. Bu detayli agiklamalarin ardindan, literatiirde siklikla yer

verilen Kets de Vries (1993: 61)’in ¢aligmasindan yararlanilarak uyarlanan Tablo 1 yer

almaktadir.
Tablo 1: Aile isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlari
Avantajlar Dezavantajlar
Uzun donemli bakis agisi Sermaye piyasalarina kisith giris
Hareket serbestligi olmast Karmagik orgiit yapisi
e Daha az piyasa baskisi e Daginik yap1
e Daha az kontrol kaybi e Net olmayan gorev dagilimi
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Tablo 1 (Devami)

Avantajlar

Dezavantajlar

Aile kiiltiiriinlin bir gurur kaynagi olmasi
e istikrar
e Giglii kimlik/baglilik/motivasyon
e Liderligin siirekliligi

Nepotizm
e Yeteneksiz aile iiyelerinin yOnetici
olarak gdrev yapmasina tolerans
gosterilmesi
e Adaletsiz 6diillendirme sistemi
e Profesyonel yonetime gecilmesinde
yasanan zorluklar

Zor zamanlarda esneklik kabiliyeti
e Kazanctan vazgecebilme duygusu

Aile biiyligiliniin, isini ailesinden ¢ok 6n
planda tutmasindan 6tiirii gelisen simarik
cocuk sendromu

Sinirli biirokrasi
e Daha fazla esneklik
e Daha hizlhi karar alma

Siddetli catismalar
e Aile i¢i (manevi)
isletmeye taginmast

sorunlarin

Finansal yararlar
e Daha fazla basar1 sansi1

Otokratik kurallar
e Degisime direng gosterilmesi
o Gizlilik
e Aile isletmesi kurucusuna asiri
baglilik

Isi bilmek
e (ekirdekten yetismek

Finansal zorluklar
e Aile liyelerinin isi karistirmasi

e Kisilerin igletmeye katkisi ile
harcamalar1 arasindaki dengesizlik

Devretme sorunu

Kaynak: Kets de Vries, 1993: 61

1.2. Aile isletmelerinde Sistem Modelleri

Aile isletmelerinde, birbirine zit iki farkli kavram olan aile ve isletme alt sistemleri
bir araya gelmektedir. Aile; duygusal yapisi olan toplumun en kii¢lik sosyal birimi iken,
isletme; kar amaci gliden ve ¢ikarlarint maksimize etmek amaciyla ¢esitli kaynaklar1 bir
araya getiren ticari amagli bir kurulustur. Diger bir ifadeyle, ailenin manevi boyutu 6nem
tasirken, isletmelerin maddi boyutu 6ne c¢ikmaktadir. Aile ve isletme sistemlerinin bir
araya gelmesi ile aile isletmelerinde aile iiyelerinin farkli rolleri olusmaktadir. Farkli
rollerin tanimlanmas: aile isletmeleri i¢in onem tasimaktadir. Her bir farkli roliin daha iyi
anlasgilabilmesi, aile isletmelerindeki catismalarin ¢dziimiinde ve aile isletmelerinin

sirekliliginin saglanmasinda kritik 6neme sahiptir (Giiles ve digerleri, 2013: 45).
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1980°1i yillarin  basindan itibaren, aile isletmelerinin karmasik yapilarini
anlayabilmek i¢in sistem tabanli teorilerin kullanilmasi uygun goriilmiistiir (Distelberg ve
Sorenson, 2009: 66). Aile isletmelerinde meydana gelen farkli rollerin analiz edilebilmesi
ve birbirlerine karigmasinin 6nlenmesi amaciyla literatiirde baslica dort farkli model yer
almaktadir. Bunlar; Aile Sistem Teorisi Modeli (Iki Daire Modeli), U¢ Daire Modeli,
Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli ve Dort Daire Modeli’dir. Gelistirilen her bir model,
bir 6nceki modelin biraz daha genisletilmesiyle ortaya ¢cikmistir (Pieper ve Klein, 2007:
302). Aile isletmeleri ile ilgili yapilan ilk calismalarda, isletmelerin cevreleriyle olan
iligkileri g6z ardi edilerek, aile isletmeleri kapali sistem olarak ele alinmiglardir. Ancak,
daha sonraki caligmalarda bakis agisi genisletilmis ve aile isletmelerinin g¢evreleri ile
birlikte karmagik yapilar1 da dikkate alinmistir. Boylelikle, aile isletmelerine acik sistem
anlayistyla yaklagilmaya baslanmigtir. Caligmanin bu kisminda, dort farkli sistem modeli

detayl1 6zellikleri ve birbirilerinden farkliliklar dikkate alinarak sirasiyla agiklanmaktadir.

1.2.1. Aile Sistem Teorisi Modeli (iki Daire Modeli)

Aile sistem teorisi modeli, genel sistemler teorisinden tiiretilmistir. Bu model,
karmasik olan orgiitsel sistemler i¢indeki orgiitsel davranisi agiklamak icin gelistirilmistir
(Jennings ve digerleri, 2014: 27). Genel sistem teorisi 1950’li yillarin sonuna dogru
gelistirilmis olmasina ragmen, aileleri ve aile isletmelerini analiz edebilmek amaciyla

kullanim1 1980’11 yillara dayanmaktadir (Smith ve digerleri, 2009).

Aile isletmeleri ile iligkilendirilen sistem modelleri arasinda en basit olan model,
Aile Sistem Teorisi Modeli’dir. Ciinkii bu modele gore, kesisen sadece iki alt sistem
mevcuttur. Bunlar; aile sistemi ve is sistemidir. Aile isletmesinin g¢evresiyle olan birgok
iliskisinin bu modelde goz ardi edilmesi, aile sistem teorisi modelinin eksikligi olarak ifade
edilmektedir. Bu modelde, aile isletmeleri kapali sistem yaklasimiyla ele alinmaktadirlar
(Pieper ve Klein, 2007: 303). Ancak, P. Davis ve Stern’in (1980) ¢alismalar1 bu noktada
istisna durumundadir (Pieper ve Klein, 2007: 312).

Aile sistem teorisi ile ilgili literatiirde c¢esitli calismalar mevcuttur. Aile sistem
teorisinin en 6nemli Onciilerinden biri Murray Bowen’dir. Hatta 1974 yilinda, aile sistem

teorisi modelinin ad1 kisaltilarak “Bowen Teorisi” olarak ifade edilmistir. Bowen, 6zellikle
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aile sisteminin duygusal yapisini dikkate almistir (Brown, 1999: 94-95). Bowen’in yani
sira Lansberg (1983) de, bu model kapsaminda birbiri ile kesisen aile ve isletme alt
sistemlerini ayr1 ayri ele alarak, aile igletmeleri iizerinde oldukga fazla ¢alismistir. Ancak,
Kepner (1983) aile sistemini duygusal, is sistemini rasyonel olarak kaliplastirmanin aile
isletmeleri icin kutuplagsma veya kutuplastirma potansiyeli yaratacagini One siirerek
elestiride bulunmustur. Ayni sekilde, Hollander ve Elman (1988) da, bu sdylemin iki

sistem arasindaki zitliklar1 ve kutuplagsmay1 ivmelendirecegini savunmuslardir.

Aile igletmelerinin birbiri i¢ine gecmis sistemlerden olustuguna iliskin yaygin bir
goriis vardir (Whitesite ve Brown, 1991: 383). Bir aile isletmesi incelendiginde, iki adet
karmagik yapida sosyal sistemin etkilesimi ile meydana gelen bir yap1 gortilmektedir
(McCollom, 1990: 251). Swartz (1989: 331), bu modeli iki daire modeli olarak
adlandirmaktadir. Aile ve is sistemleri; yapilari, amacglari ve gorevleri baglaminda
birbirinden ayr1 iki olusum olarak belirtilmektedir. Ancak, iki sistem arasinda Onemli
Olclide etkilesim vardir. Bu durum, aile isletmeleri icin ayirt edici bir 6zelliktir
(Habbershon ve digerleri, 2003: 455). Bu iki sistem, birbiriyle kesisen iki daire ile
gosterilmekte olup, ortiisme dereceleri her aile isletmesinde farklilik gdstermektedir. Iki
daire modeline gore, iki sistemin Ortisme derecesi yonetilebilir diizeyde olmalidir.
Ortiisme derecesi arttikga aile isletmelerinde meydana gelebilecek ¢atigmalar da yikict
boyutlara taginabilmektedir (Benson ve digerleri, 1990°dan aktaran: Whiteside ve Brown,

1991: 383).

Aile sistem teorisi modelinin gesitli eksiklikleri bulunmaktadir. Bunlarin basinda,
aile ve is sistemlerine iliskin yapilan sterotip (Onyargiya dayali kategorize edilmis
basmakalip diisiince ve davranis bi¢imleri) varsayimlaridir. Bu modele gére, hem aile hem
de isletme alt sistemlerinin kendilerine 6zgii 6zellikleri ve gergeklestirmeleri gereken
amaglart vardir. Aile sisteminin 6zellikleri; duygusal kararlar, ige doniikliik, degisime
kapalilik, muhafazakar yap1 ve aileden olan tiim bireylerin kosulsuz kabulii iken; isletme
sisteminin Ozellikleri; gerceke¢i kararlar, disa doniiklik, degisime agiklik, tamamen
yetkinlik, performansa dayali kabul goérme olarak belirtilmektedir (Giiles ve digerleri,
2013: 46-47). Bu ozelliklerle paralel olarak, iki sistemin amagclart da farklilagmaktadir.
Aile sistemi, aile iiyelerine ailenin yeni kusaklarini yetistirmek, egitimlerini saglamak gibi

manevi duygulari asilamaktadir. Isletme sistemi ise, rekabet giiciinii ve iiretkenlik diizeyini
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artirmak gibi daha is odakli hedefler pesindedir. Dolayisiyla, bu iki sistem birbiri ile
stirekli catigma potansiyeline sahiptir (Pieper ve Klein, 2007: 303).

Aileyi duygusal, isletmeyi rasyonel yapiyla eslestirmek, ayni zamanda aile
isletmelerinde cinsiyet ve cinsiyet rollerini de giindeme getirmektedir. Bayanlar genellikle,
aileyi bir araya toplayan, iligkilere ve duygulara 6nem veren, bu siirecleri yonlendiren
kisiler olarak belirtilirken; erkekler daha rasyonel, mantikli ve is odakli kisiler olarak
atfedilmektedirler. Aile isletmelerinde erkekler fiilen isin iginde bulunmaktadirlar.
Bayanlar ise, aile sistemi igerisinde yer alarak aile isletmelerinin goériinmez iiyeleri
konumundadirlar (Gillis-Donovan ve Moynihan-Bradt, 1990). Aile bireylerinin ailedeki ve
aile isletmesindeki gorevlerini birbirine karistirmamak gerekmektedir. Aile isletmelerinde
ozellikle ailedeki ve isletmedeki rollerinin kesigsmesi sebebiyle, aile igsletmesi kurucularinin
Aile sistem teorisi modelinin odak noktasini olusturdugu ileri siiriilebilmektedir (Pieper ve
Klein, 2007: 303). Aile isletmelerini kendi igerisinde biraz duygusal, biraz gérev odakli bir
biitlin olarak gormek en dogru yaklasim olacaktir. Cilinkii hicbir isletme tamamen gorev
odakl1 olmadig1 gibi, hi¢bir aile de tamamen duygusal degildir (Whiteside ve Brown, 1991:
386).

Aile sistem teorisi modeli, aile isletmelerinde islerin aile ve is degerlerine gére nasil
yapilacagini tanimlamasi bakimindan 6nem tasimaktadir. Bu model, aile isletmelerindeki
dinamikleri ve alt sistemlerle cevre arasindaki nedensellik iligkilerini aciklamak yerine,

aile isletmelerinin dinamiklerini simgelemektedir (Pieper ve Klein, 2007: 303).

Bu modele gore, aile ve isletme alt sistemlerinin sosyal iliskileri belirleyen
kendilerine 6zgili degerleri, kurallari ve prensipleri vardir. Aile ve isletme sistemleri
arasindaki temel farklardan biri, her iki sistemin de toplumda varolus amacinin farkl
olmasidir. Aile daha sosyal igerikli olup liyelerinin ihtiyaglarin1 karsilama amaci ile var
olurken; isletme mal veya hizmet iiretme amaci giitmektedir (Lansberg, 1983: 40). Iki
sistem arasindaki temel farklardan diger biri, bu sistemlere liyeliktir. Aile sistemi, {iyelerini
dogduklart andan itibaren kosulsuz kabul ederken; igletme sistemi, performansa gore iiye
se¢mektedir. Her iki sistemin bir araya gelmesiyle olusan aile isletmeleri personel istihdam
ederken, kendi degerlerini 6n plana ¢ikarmaya g¢alismaktadirlar (Erdogmus, 2007: 72).

Ciinkii her iki sistem de kendi gereksinimlerini karsilama cabasindadir (Lansberg, 1983:
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44). Onemli olan bu iki sistem arasindaki dengeyi koruyabilmektir (Kepner, 1983). Buna

ragmen, bazi noktalarda aile ve isletme alt sistemleri kesismektedir.

Aile ve isletme alt sistemlerinin kesismesi, aile isletmesinin yasam dongiisiiniin
bazi donemlerinde fayda saglarken, bazi donemlerinde isleri daha da zorlastirmaktadir.
Ornegin, aile isletmelerinin kurulus dénemlerinde, bu iki sistemin kesismesi aile
isletmelerine fayda saglamaktadir. Bu donem boyunca, isletmenin sosyal dinamikleri
yiilksek oranda organik olmakla birlikte, tiim calisanlar aile igletmesinin kurucusu ile
dogrudan iliski igerisindedir. Ayn1 zamanda, aile iligkilerinin informal yapisi isletmeye
taginarak calisanlarin isletmeye baglilig1 artirilmaktadir (Lansberg, 1983: 40). Ancak, aile
isletmesi kurulus dénemini tamamlayip biiylime-gelisme donemine yaklastikga, aile ve
isletme alt sistemlerinin kesismesi aile isletmesinde ¢atismalara neden olmaktadir. Ciinkii
bliylime ve gelisme doneminde daha fazla aile {iyesi aile isletmesinde ¢alismaya
baglamaktadir. Ayrica, bireylerin aile prensiplerine gére kendilerinden beklenenlerle,
isletme prensiplerine gore beklenenler farklilik géstermektedir (Lansberg, 1983: 40). Aile
isletmelerinin yasam dongiisiindeki donemler, calismanin ikinci boliimiinde detayl sekilde

aciklanacagindan burada iizerinde fazla durulmamaktadir.

Sekil 2°de Lansberg (1983)’in Aile Sistem Teorisi Modeli'nden yararlanarak one
stirdiigii model yer almaktadir. Lansberg (1983) calismasinda, aile isletmelerinde aile ve
isletme alt sistemlerinin kesismesiyle meydana gelen insan kaynaklar1 sorunlar1 iizerinde

durmaktadir.

Aile sistem teorisi modeli, aile isletmelerinin sistem modelleri igerisinde en basit
model olmasi sebebiyle, daha ¢ok aile isletmelerinin kurulus dénemi ve biiylime-gelisme
doneminin ilk baslarina uygun goriilmektedir. Bu donemde, aile isletmelerinde ortaya
¢ikan sorunlar daha ¢ok insan kaynaklar1 fonksiyonu igerisinde goriilmektedir (Lansberg,
1983: 41). Sekil 2°de goriildiigi tlizere, aile isletmelerinde aile ve isletme degerlerine gore
meydana gelen farkliliklar dort ana noktada toplanabilmektedir. Bunlar; ise alma/se¢me,
ticretlendirme, degerlendirme Ve yetistirme/gelistirmedir. Aile isletmelerinde bu dort insan
kaynaklar1 fonksiyonunun, aile sistem teorisi kapsaminda aile ve igletme degerlerine gore

birbirinden nasil farklilagtig1 sirasiyla agiklanacaktir.
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Sekil 2: Aile Isletmelerinde Aile ve Isletme Alt Sistemlerinin Kesisimi

Ihtiyac1 olan
akrabalarina is
imkani saglamak

Geligim
ihtiyaclarina
uyumlu licret
vermek

Aile Degerleri:

Ise Alma/Segme KUrueu:

Ucretlendirme

Ne
Yapmal1?

Cocuklar arasinda
ayrimetlilik

yapmamak, bireyleri
“ara¢” degil “amac”

olarak gormek

Degerlendirme

Yetistirme /
Gelistirme

Bireylerin gelisim
ihtiyaglarini
kargilamak adina
Ogrenme firsatlar
saglamak

En yetenekli
kisileri ise almak

Is Degerleri:

Ise Alma/Se¢me

Ucretlendirme

Degerlendirme

Piyasa
kosullarina ve
kisilerin
performanslarina
gore maas ve
diger yan
6demeleri
belirlemek

Yetistirme /

Geligtirme

Orgiitsel ihtiyaglar
karsilayabilecek

sekilde, calisanlara
6grenme olanaklar1

Calisanlar
arasinda yiiksek
performansa
sahip olanlar1
ayirt etmek,
bireyleri “amag”
degil, “arag”
olarak gormek

saglamak

Kaynak: Lansberg, (1983: 44)’den uyarlanmistir.

Ik olarak, aile isletmesi kurucusu ise alma/segme konusunda aile degerlerine gore

ithtiya¢ sahibi olan aile iiyelerinin yeteneklerine bakmaksizin onlara is imkan1 saglarken; is

degerlerine gore, en yetenekli kisileri ise almaya ¢alismaktadir. Yeteneksiz kisileri aile

isletmesinin bilinyesine katmak, isletmenin etkinligini ve stirekliligini olumsuz yonde

etkilemektedir. Bu durumda aile isletmesi kurucusu, yeteneksiz bir aile iiyesini ise almak

veya aile baglarin1 zedelemek ikilemi icerisinde kalmaktadir (Lansberg, 1983: 41).

Ikinci olarak, aile isletmesinde aile ve is degerlerine gore iicretlendirme konusunda
da g¢esitli farkliliklar goriilmektedir. Aile degerlerine gore, aile {iiyelerine gelisim
ihtiyaclarmi karsilayabilecekleri ve uzun donemli refahlarini saglayabilecekleri sekilde
O0deme yapilmaktadir. Aile liyelerine yapilan ddemelerde kisilerin performanslar dikkate
alinmamaktadir. Is degerlerine gore odeme yapilirken ise, piyasa kosullarinin ve
calisanlarin performanslarinin dikkate alindigi belirtilmektedir. Bu sebeple, bircok aile

isletmesi kurucusu isletmede calisan ¢ocuklarina ve akrabalarima 6deme yaparken zorluk
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yasamaktadirlar. Bu durum, aile isletmesi kurucularinin adalet algilamalarina iligkin bir
sorun olarak da nitelendirilebilmektedir. Sosyologlar, ailedeki adalet sistemini diizenleyen
kural ve prensiplerle, is hayatindaki adaleti diizenleyen kurallarin birbirinden niteliksel

olarak farkli oldugunu ileri siirmektedirler (Lansberg, 1983: 42).

Aile ve 1is sistemlerinin kesigmesiyle bir araya gelen farkli adalet degerleri
kurucular1 zorlamaktadir. Aile degerlerine gore, kurucularin adaleti saglarken dikkat
etmesi gereken iki ana konudan bahsedilmektedir. Bunlar; ihtiyaglarin karsilanmasi ve
esitliktir. Bir ailede, ¢ocuklar 6zellikle belli bir yasa kadar maddi agidan ebeveynlerine
bagimhidirlar. Bu sebeple, dikey iliski olarak adlandirilan ebeveynler ve c¢ocuklar
arasindaki iligkide, cocuklarin gelisim ihtiyaclarimin karsilanmasi esastir. Yatay iligki
olarak adlandirilan kardesler arasi iliskide ise, esitlik &n plana ¢ikmaktadir. Ornegin,
ebeveynler tarafindan biitin kardeslere ayni imkanlarin saglanmis olmasi Onem
tasimaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 5). O halde, iliskinin boyutuna gore, ihtiyaglarin
karsilanmadig1 veya esitligin saglanmadigi bir aile isletmesinde, aile degerlerine gore
adaletten s6z edilememektedir. Is degerlerine gore ise, adaleti degerlendirirken tek bir
kosul s6z konusudur. O da, ¢alisanlarin orgiitsel amaclar1 ne 6lclide gerceklestirdiklerine
bakilarak iicretlendirilmeleridir (Lansberg, 1983: 42). Is degerlerine gore, daha iiretken
olan daha ¢ok odiillendirilmektedir. Aile isletmesi kurucusu icin {cretlendirme islevi

yonetmesi olduk¢a zor olan bir konuyu ifade etmektedir.

Aile isletmelerinin dezavantajlarindan biri olan nepotizmin (adam kayirma)
uygulamast da iicretlendirme konusunda tekrar kendini gostermektedir. Ciinkii aile
degerlerine gore licretlendirme yapilirken, aile iiyelerinin performanslarma bakilmamasi,
aile liyesi olmayanlar tarafindan nepotizm olarak adlandirilmaktadir. Ancak, ¢ok sayida
calismada, aile isletmesi kurucusunun aile iiyesi ¢alisanlar1 bagarili olsalar dahi daha az
diizeyde odiillendirdigi 6ne stiriilmektedir. Nepotizmin dezavantaj olarak goriilmesinin
yani sira, yetenekli aile liyelerinin yetersiz diizeyde odiillendirilmelerinin de 6nemli
dezavantajlar1 vardir. Bunlardan bir tanesi, aile isletmesinden tatmin olmayan yetenekli
aile tyelerinin baska isletmelerde is aramalar1 ve ilk firsatta aile isletmesinden
ayrilmalaridir. Diger bir dezavantaj ise, yeteneksiz aile iiyelerinin baska yerde is bulamama
diistincesi ve aile isletmesinde memnuniyetlerinin yiiksek olmasi sebebiyle aile

isletmelerinde ¢alismaya devam etmeleridir (Lansberg, 1983: 42-43).
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Ucgiincii olarak, aile ve is degerlerine gore aile isletmesi calisanlarini degerlendirme
konusu bu model kapsaminda Onem tasimaktadir. Aile isletmesi kurucular aile
isletmesinde ¢alisan yakin  akrabalarindan  birinin, 06zellikle de c¢ocuklarinin
performanslarin1 degerlendirirken olduk¢a sorun yasamaktadirlar. Aile isletmesinde, aile
tiyeleri aile degerlerine gore degerlendirilirken performanslarina bakilmamakta ve
aralarinda ayrimcilik yapilmamaktadir. Bununla birlikte, aile tiyelerinin kisisel amaglarinin
gerceklesecegi Olgiide degerlendirmeye tabi tutulduklar goriilmektedir. Ayrica, aile ve is
degerlerinin  Ozellikle degerlendirme konusunda birbirinden ayr1 tutuldugu aile
isletmelerinde aile {iyesi olmayan kisilerden belli bir Ol¢lide uzak durulmakta ve
goriislerine sicak bakilmamaktadir (Bjorberg ve Nicholson, 2007: 233-234). Is
degerlerine gore ise, aile iiyesi olmayan calisanlardan yiiksek performansa sahip olanlar
ayricalikli kilimmakta ve kendileri 6rgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in birer ara¢ olarak
goriilmektedirler. Is degerlerine gore, aile isletmesinde calisanlarin aile iiyesi olmalar1 veya
olmamalar1 degil, aile isletmesine ne kadar katkida bulunduklari 6nem tagimaktadir
(Lansberg, 1983: 43). Ancak, aile {iyesi olmayan calisanlar yiiksek performansa sahip
olsalar da aile isletmelerinde aile sisteminin baskin yapisi sebebiyle, kendilerine kars1 ilk

basta bir 6nyarg1t oldugu belirtilebilmektedir.

Modelde son olarak, yetistirme ve gelistirme faaliyetleri aile ve is degerlerine gore
ele alinmaktadir. Aile ve isletme alt sistemlerinin kesismesi, aile isletmesi kurucusunun
aile lyelerini egitme yetenegini etkilemekte ve engellemektedir (Lansberg, 1983: 43).
Kurucular, aile degerlerine gore, aile iiyelerinin bireysel gelisim ihtiyaglarini dikkate alarak
onlara egitim olanagi saglama amaci giitmektedirler. Is degerlerine gore ise, orgiitsel
amaglart gergeklestirmek icin calisanlarin uygun yeteneklerini gelistirmek {izerine

odaklanmaktadirlar.

Aile sistem teorisi modeli 6zellikleri itibariyle duragan degil, dinamik yapidadir
(Jennings ve digerleri, 2014: 30). Aile ve isletme alt sistemleri bu modelde iki u¢ noktaya
konmaktadir. Bu iki sistemin kesistigi noktalarda ise, aile isletmesi kurucusu en ¢ok ise
alma/se¢me, lcretlendirme, degerlendirme ve yetistirme/gelistirme gibi insan kaynaklari
uygulamalarinda zorlanmaktadir. Aynm1 zamanda bu model bir¢ok eksiklikleri biinyesinde
barindirmaktadir. Bir aile isletmesinde sadece aile ve igletme alt sistemleri

bulunmamaktadir. Cok daha c¢esitli rollerin varligr s6z konusudur. Aile sistem teorisi
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modeli tiim iligkileri agiklayamadigl icin aile isletmelerindeki olaylar1 degerlendirmek

adina yetersiz kalmaktadir.

1.2.2. U¢ Daire Modeli

Tagiuri ve Davis, 1980’li yillarda Harvard Universitesi’nde yaptiklar1 calisma ile
aile sistem teorisi modelini daha da gelistirerek Ug¢ Daire Modeli’ni 6ne siirmiislerdir. Bu
modelde aile isletmelerinin genis yapisi dikkate alinarak, aile sistem teorisindeki isletme
sistemi, yonetim ve miilkiyet olmak iizere ikiye ayrilmistir. Boylelikle aile, yonetim ve
miilkiyet olarak adlandirilan {i¢ alt sistemin kesistigi ii¢ daire modeli ortaya ¢ikmuistir.
Isletme alt sistemini ikiye ayirma ihtiyacinin sebebi, bazi aile bireylerinin ya da aile iiyesi
olmayan bireylerin hisse sahibi olduklar1 halde isletmede gorev almamalar1 veya isletmede

calistiklar1 halde hisse sahibi olmamalaridir (Gersick ve digerleri, 1997: 5).

Bu model kisilerarasi ¢atigmalarin, rol ikilemlerinin, aile iiyesi olan ve olmayan
calisanlarin farkli onceliklerinin, aile {liyelerinin aile isletmesindeki farkli konumlarinin
anlagilabilmesi ag¢isindan onemli bir rol istlenmektedir. Ciinkii bu model, bir aile
isletmesinde var olan farkli rollerin, farkli alt sistemlerin ve kisiler arasindaki karmagik

iligkilerin nasil ve neden gerceklestigini aciklamaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 7).

Ug daire modeli Sekil 3’te gosterilmektedir. U¢ daire modeli, her aile isletmesi i¢in
gecerli olmakla birlikte, biitiin aile isletmelerinde Seki/ 3’te goriinen tiim alanlarin

bulunmas sart degildir (Giiles ve digerleri, 2013: 51).

Sekil 3’te goriildiigii lizere, li¢ daire modelinde birbirinden bagimsiz, ancak kismen
kesisen ii¢ alt sistem mevcuttur. Aile isletmesindeki herhangi bir birey, s6z konusu {i¢ alt
sistemin kesigsmesiyle olusan yedi boéliimden herhangi bir tanesinde konumlanmig
olabilmektedir. Isletmede hisse sahibi olan kisiler miilkiyet dairesinin (2, 4, 5, 7), aile
isletmesinin aile iyeleri aile dairesinin (1, 4, 6, 7) ve aile isletmesinde ¢alisanlar da
yonetim (isletme) dairesinin (3, 5, 6, 7) igerisinde herhangi bir yerlerde konumlanmis

olabilmektedirler.
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Sekil 3: Aile Isletmelerinde U¢ Daire Modeli

NV

Kaynak: Gersick ve digerleri, 1997: 6

Sekil 3’teki yedi bolgede yer alan kisilerin 6zellikleri sirasiyla agiklanmaktadir;

1: Aile liyesi ama hissedar degil ve isletmede ¢alismiyor.

: Hissedar ama aile iiyesi degil ve isletmede ¢alismiyor.

: Isletmede galistyor ama aile iiyesi degil ve hissedar degil.
: Aile liyesi ve hissedar ama igletmede ¢alismiyor.

: Hissedar ve isletmede calisiyor ama aile tiyesi degil.

: Aile iiyesi ve isletmede calisiyor ama hissedar degil.

N N D B W N

: Aile tiyesi, hissedar ve isletmede calistyor.

Modeldeki ii¢ alt sistemin kesismesiyle olusan yedi boliimiin farkli yerlerinde
konumlanan bireylerin beklentileri ve ¢ikarlar1 birbirinden farklidir. Ornegin, aile bireyleri,
sahip olduklar itibar1 ve aile biiyiiklerinden bekledikleri mirast 6n plana ¢ikartirken;
isletmede yer alan bireyler, isletmenin biiylimesini ve kar elde etmeyi hedeflemektedirler.
Miilkiyet haklarindan kaynaklanan beklentiler ise, her iki taraf agisindan farklilik
gostermektedir (Giiles ve digerleri, 2013: 51-52). S6z konusu bu farkli beklentiler, aile
isletmeleri i¢in catisma kaynagi olabilmektedir. Bu sebeple, ii¢ alt sistemin kesisen ve

kesismeyen kisimlarimi agik¢a tanimlamak ve aile isletmesinde hangi bireyin nerede
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konumlandigini iyi analiz etmek aile isletmesinin saglikli bir sekilde varligini devam

ettirmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

Aile isletmelerinde yer alan kisilerin rolleri iiye olduklar1 alt sisteme gore
belirlenmektedir (Gimeno ve digerleri, 2010: 8). Ornegin, aile iiyelerinden birinin ise alinip
alinmayacagi, alinacaksa kimin alinacagi ailenin vermesi gereken Onemli Kkararlar
arasindadir. “Hangi ¢ocuk alinacak?”, “Alinirsa ne kadar 6deme yapilacak?”, “Terfi
ettirilecek mi?” vb. gibi birgok soruyla karsi karsiya kalinmaktadir. Bu sorular ii¢ daire
modeliyle ele alindiginda, aile isletmesinde farkli pozisyona sahip kisilerin farkli cevaplar
vermeleri olasidir. 1 (aile liyesi ama hissedar degil ve isletmede ¢alismiyor): “Hepsine sans
taniyalim, hepsi bizim ¢ocugumuz” diye disiiniirken; 3 (isletmede calisiyor ama aile iiyesi
degil ve hissedar degil): “Aralarindaki en iyisini alalim ve terfisine ciddi 6l¢iide yapilan
performans takibinden sonra karar verelim” diye diisiinebilmektedir (Gersick ve digerleri,
1997: 7). O halde, ii¢ daire modeli, farkli kisilerin bakis agisiyla orgiitsel amaglarin nasil
sekillendiginin goriilmesine yardimer olmaktadir. Burada 6nemli olan, ii¢ daire modelinin
farkl1 pozisyonlarindan kaynaklanan kurallari, degerleri ve beklentileri ydnetmenin

karmagikliginin anlasilmasidir.

Tagiuri ve Davis’in calismasindan sonra, Gersick (1997) de Ug¢ Boyutlu Gelisim
Modeli adli bir ¢alisma yiiriitmiis ve onlar1 desteklemistir. Ug boyutlu gelisim modeli, ii¢
daireli modelinin zaman boyutu icerisinde incelenmesiyle olusturulmustur (Gimeno ve
digerleri, 2010: 8-9). U¢ boyutlu gelisim modelinde yasanan siiregleri gosterebilmek
amaciyla {i¢ daireli modele; aile, miilkiyet ve isletme eksenleri eklenmektedir. Biitiin aile
isletmeleri, miilkiyet gelisim ekseninde, aile gelisim ekseninde ve isletme gelisim
ekseninde bir yerlerde konumlanmaktadirlar. Aile isletmelerinin sahip olduklar1 6zellikler
miilkiyet, aile ve isletme eksenlerinin hangi asamalarinda konumlandiklariyla
iliskilendirilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 18). “Nasil yeni evli, 6 aylik bebegi olan
bir ciftle, okul ¢agia gelmis cocuklu bir ¢ift; ya da geng¢ kizi (oglu) olan bir ¢ift ya da
bliylik anneye/babaya sahip bir aile yapisi ayni degilse, isletmeler de zaman igerisinde
olgunlagmakta ve degismektedirler.” (Gersick ve digerleri, 1997: 15). Diger bir ifadeyle,
aile isletmelerinde aile iiyesi olan ve olmayan calisanlar ile aile tiyesi olup isletmede
caligmayan kisilerin diisiince ve davramis bi¢imleri miilkiyet, aile ve isletme alt

sistemlerinden hangisine liye olduguna gore farklilik gosterebilmektedir. Ayni zamanda
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aile isletmesinin yasam dongiisiiniin farkli donemlerinde de ayni kisiler 6nceki donemlere
gore farklt beklentiler igerisine girebilmekte ve farklt degerleri 6n plana

¢ikartabilmektedirler.

Aile, miilkiyet ve isletme alt sistemlerinin her biri beraberinde kendi alt asamalarina
sahiptirler. Boylelikle, aile isletmelerindeki her bir alt sistemin zaman i¢inde nasil olustugu
ve yok oldugu godzlenebilmektedir. Ornegin, yeni kusak aile {iyesinin tam zamanli bir
calisan haline gelmesi, aile isletmesi i¢in dikkate deger bir durumdur. Acik ifadeyle,
sadece aile iiyesi olan bir birey, artik hem aile iiyesi hem de isletmede calisan bir kisi
olmustur. Bu durum, {i¢ daire modelinin sergilendigi Seki/ 3’e gore, aile iiyesinin 1
numarali konumdan 6 numarali konuma gegctigini gostermektedir. Ayni durum, ii¢ boyutlu
gelisim modeli agisindan ele alindiginda, aile ve isletme eksenlerinde ¢esitli sicramalara
neden olmaktadir. U¢ boyutlu gelisim modeli aile isletmeleri biinyesinde gerceklesen devir
plani, devir slireci, strateji olusturma, aile, miilkiyet ve isletme alt sistemlerindeki farkl
asamalar gibi siireclere dinamik bir bakis acisiyla yaklasmaktadir (Pieper ve Klein, 2007:
303).

Sekil 4: U¢ Boyutlu Gelisim Modeli

b isletme Ekseni

Olgunluk
Biiylime ve Bigimlendirme . -
tyume ve Big Geng Yeni Birlikte Bayragi
Basl Is Kusagin Calisma Devretme
aylangle Ailesi ise
Baglamasi
Aile Ekseni
Kurucu Kontroliindeki Isletme
Kardes Ortakligi
/ Kuzen Konsorsiyumu

Miilkiyet Ekseni

Kaynak: Gersick ve digerleri, 1997: 17
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Sekil 4’te gorildigl tizere, miilkiyet ekseni, kurucu kontroliindeki isletmeden,
zamanla kardes ortakligi ve kuzen konsorsiyumuna doniislirken; aile ekseni, geng is
ailesinden, yeni kusagin ise baslamasi, ardindan birlikte calisma ve bayragi devretme
asamalarmi gegirmektedir. Isletme ekseni ise, isletmenin galisma stratejisine bagh olarak,
isletmenin gelisimini ifade etmektedir. Oncelikle, girisimci ruha sahip aile iiyesinin
kurdugu aile isletmesi zamanla biiyliyen ve bicimsellesen bir aile isletmesi olmakta,

sonrasinda ise olgunlagma siirecine girmektedir.

Gersick (1997)’in aile eksenine benzer sekilde, Churchill ve Hatten (1987: 59-60)
da, aile isletmesinin kurucusu ile onu izleyen kusagin arasindaki siireci dort asamada
aciklamaktadir. Bunlar; kurucunun yonetimi, yeni kusagin yetistirilmesi ve gelistirilmesi,

iki kusagin ortaklig1 ve giic transferi asamalaridir.

Ug boyutlu gelisim modeli ile ilgili sorun, miilkiyet ekseni ile aile ekseninin ayni
gerceklige isaret etmeleridir. Miilkiyet ekseni kurucular, kardesler ve kuzenler arasindaki
iligkileri konu alirken; aile ekseni aile isletmesi kurucusu ile faaliyete gecen isletmenin
zaman igerisinde diger aile bireylerini de biinyesine katmasini kapsamaktadir (Gimeno ve
digerleri, 2010: 9). Hem miilkiyet ekseni hem de aile ekseni aralarinda ufak farkliliklar
olmasma ragmen ikisi de genisleyen aile yapisinmn iliskilerini incelemektedirler. Ug
boyutlu gelisim modelinin genel 6zelliklerinin agiklanmasindan sonra daha detayl bilgiye
sahip olmak i¢in miilkiyet, aile ve isletme eksenleri kendi alt agamalariyla birlikte detayl

ele alinacaktir.

Uc boyutlu gelisim modelinin miilkiyet gelisim boyutu ile ilgili tanimlamalar

agirlikli olarak John Ward’in (1987) calismasina dayanmaktadir. Milkiyet yapisi aile
isletmelerinin biiylime siirecinde oldukca belirleyici bir faktor olarak yer almaktadir
(Erdogmus, 2007: 78). Aile isletmelerinde ¢esitli miilkiyet yapilar1 goriilebilmektedir. Bu
cesitlilik, aile isletmelerindeki aile {yelerinin degisik kombinasyonlarindan
kaynaklanmaktadir. Miilkiyet ekseni temelinde bir¢ok aile isletmesinin tek bir kurucu ile
basladig1 varsayimi yer almaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 19). Bu model sayesinde,
aile isletmelerinin karmasik yapisi olabildigince basite indirgenerek, miilkiyet gelisiminin
ana noktalarn ii¢ alt asamada ifade edilmistir. Bunlar; kurucu kontroliindeki isletmeler,

kardes ortakliklar: ve kuzen konsorsiyumu’dur. Her ii¢ alt agsama da farkli yapilara sahip
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aile isletmeleri arasindaki 6nemli farkliliklarin ve mevcut miilkiyet yapisinin diger aile ve
is sistemlerini nasil etkilediginin anlagilmasina yardimci olmaktadir. Miilkiyet gelisim
boyutu, li¢ alt asamasimin Ozelliklerini ve sorunlarini igerirken, ayni zamanda aile

isletmelerinin gelisimsel siirecini de konu almaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 18).

Ug boyutlu gelisim modelinin sematize edildigi Sekil 4’e gore, miilkiyet ekseninde
kurucu kontrolii ile baslayan aile isletmesi, kardes ortakligi ve daha sonra kuzen
konsorsiyumu sekline doniisen bir siralama igermektedir. Ancak, aile isletmelerinin
tamaminda bu siralama korunmak zorunda degildir. Ornegin, aile isletmesi kurucusunun,
isletmeyi tek bir ¢ocuguna devretmesi durumu da, kusaktan kusaga gecisi ifade etmektedir.
Diger yandan, isletme halen kurucu kontroliindeki isletme statiisiindedir. Kurucudan sonra
aile isletmesinde her zaman kardes ortakliklar1 goriilmemektedir (Gersick ve digerleri,
1997: 19). Miilkiyet ekseninde yer alan bu ii¢ alt asamanin 6zellikleri ve sorunlari sirastyla

acgiklanacaktir.

Miilkiyet ekseninde yer alan ii¢ alt asamanin da 6zellikleri ve sorunlar1 birbirinden
farkhidir. Kurucu kontroliindeki isletme asamasinda, hisselerin ¢ogunlugu tek bir aile
iiyesine aittir. Bu agsamada, aile isletmesinin kurucusu hem ailenin hem de isletmenin lideri
pozisyonundadir (Ates, 2003: 27). Bu asama, aile isletmesi kurucularinin en otoriter
goriildiikleri asama olarak belirtilebilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 32-33). Kurucu
kontroliindeki isletme asamasinda genellikle sadece ¢ekirdek ailenin iiyeleri isletmede
caligmaktadirlar (Ates, 2003: 27). Bu asamanin en Onemli sorunlari arasinda; yeterli
sermayeyi elde edebilme kaygisi, kurucu ile paydaslar arasinda denge kurabilme cabasi ve
gelecek nesiller i¢in miilkiyet yapisinin nasil belirlenecegi kaygist belirtilmektedir.
Miilkiyet ekseninde yer alan ikinci agama olan kardes ortakligindaki aile isletmesinde ise,
hisselerin ¢ogunlugu en az iki kardesin kontroliindedir. Hissedarlar arasinda ortaklasa
kabul gdren bir kontrol mekanizmasiin kurulmasi, isletmede g¢alismayan hissedarlarin
rollerinin tanimlanmasi ve kardesler arasi yasanabilecek kiskanglik vb. gibi sorunlar bu
asamada siklikla karsilagilabilen durumlardir (Gersick ve digerleri, 1997: 41). Daha fazla
aile iiyesinin aile isletmesine dahil olmasiyla, bu asamada yasanan sorunlar bir dnceki
asamaya gore daha fazla c¢atismaya neden olabilecek niteliktedir. Kurucu kontroliindeki
aile igletmesinde goriilen kurucu otoritesi bu asamada azalmaktadir. Kuzen konsorsiyumu

asamasina gelindiginde ise, aile isletmesi oldukca biiylimiistiir ve en az 10 ve lizeri ortak
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bulunmaktadir. Bu sebeple, bu asamada aile isletmeleri 6nceki asamadakilere gére daha
karmagik yapiya sahiptirler. Kuzen konsorsiyumu durumundaki aile isletmelerinde
karmasik yapilarindan 6tiirli 6ne ¢ikan ana sorunlar ise, karmasik aile ve ortaklik yapisinin

yonetimi ile kar payinin dagitimidir (Gersick ve digerleri, 1997: 47-48).

Ug boyutlu gelisim modelinin ikinci ana boyutu ise, aile gelisim boyutudur. Aile

gelisim boyutu; evlilik, ebeveynlik, yetiskin kardes iliskileri, evlilik yoluyla aileye yeni
tiyelerin katilimi, aile iiyelerinin iletisim bigimleri ve aile iiyelerinin ailedeki ¢esitli rolleri
gibi ailenin yapisal gelisimini ilgilendiren konular1 kapsamaktadir. Ailenin gelisim boyutu
ile ilgili caligmalarin temel kaynagi ise, Daniel Levinson’un (1978) ailelerin yasam
dongiisii ve yetiskin gelisimine iliskin caligmalaridir. Aile ekseninde dort alt asama
belirlenmistir. Bunlar; gen¢ is ailesi, yeni kusagin ise baslamasi, birlikte ¢alisma ve
bayragr devretme asamalaridir. Bu asamalar aile isletmesinde yer alan her bir kusak
liyesinin yasina gore simiflandirilmigtir. Diger bir ifadeyle, aile isletmelerinin aile
eksenindeki gelisimleri tamamen biyolojik olarak kisilerin yaslanmalarina baglanmaktadir

(Gersick ve digerleri, 1997: 20).

Aile eksenindeki ilk asama olan geng is ailesi asamasinda; evliligin tanimlanmasi,
aile tiyelerinin evlilik ve ¢ocuk sahibi olma kararin1 almasi ve aile isletmesindeki cesitli
rollerin tanimlanmasi gibi yasama iliskin yeni girisimleri kapsayan faaliyetler s6z
konusudur. Bu asamadaki bir aile isletmesinde ebeveyn konumundaki kisiler genellikle 30
yas civarindadirlar ve kendilerinden sonraki kusakla aralarinda en az 10-15 yas vardir
(Gersick ve digerleri, 1997: 20). Ayrica, bu asamada kisilerin ilgilenmeleri gereken
cocuklari, akrabalari, isleri vb. g¢esitli mesguliyetleri mevcuttur. Bu ylizden, zaman

problemi yasamaktadirlar (Ates, 2003: 37).

Aile ekseninde yer alan ikinci alt asama yeni kusagin ise baslama asamasidir. Yeni
kusagin ise baslamasi asamasinda, aile isletmesinde ise baslayabilmek i¢in aile {iyeleri
tarafindan ise giris kriterleri olusturulmaktadir. Yeni kusagin aile isletmesinde calisip
caligmayacaklarina iliskin kararlar alinmaktadir. Bu dogrultuda, yeni kusak i¢in kariyer
planlar1 hazirlanmaktadir. Bu asamada, aile isletmesinin basindaki aile iiyeleri 40 yas
civarindadir ve zamanla yeni kusaga sorumluluk ve kontrol yetkisi vermeye

baslanmaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 21). Bu asamanin en dnemli sorunlari arasinda
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ozellikle 40’11 yaslardan hemen once veya 40’hh yaslarin basinda yasanan orta yas
bunalimindan s6z edilmektedir. Yeni kusagin evlenmesi, ebeveynlerden ayrilmasi da bu
asamanin sorunlarin biridir. Yeni kusak i¢in olusturulan kariyer planlarinin kardesler
arasinda esitligi saglayip saglamadigi da diger bir sorun olarak ifade edilebilmektedir
(Gersick ve digerleri, 1997: 72-81).

Aile ekseninde yer alan birlikte ¢alisma asamasmin en belirgin 6zelligi, iki ya da
daha fazla kusagin bir arada calisiyor olmasidir. Bu asamada birinci kusak 50’li
yaslardayken, sonraki kusaklar 20°1i-30’lu yaslardadir. Birlikte ¢calisma asamasina ulagan
bir aile isletmesinde, aile {iyelerinin arasinda genis yas araliklart mevcuttur. Bu sebeple, bu
asamada en sik goriilen sorun kusak catismasi ve farkli yaslardaki aile iiyelerinin
iligkilerinin yonetilmesidir (Gersick ve digerleri, 1997: 81-92). Aile ekseninin son asamasi
ise bayragi devretme agsamasidir. Bu asamada, aile isletmesi kurucusu 65 yas ve ustiidiir.
Bu asama, kurucunun aile isletmesini bir sonraki kusaga devretme siirecidir. Bu siiregte
devretme sikintilar1 baglamaktadir. Olgun kusagin kontrol kayb1 endisesiyle isi birakmama

egilimi bu sorunun siddetini artirabilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 21-22).

Ug boyutlu gelisim modelinin iigiincii boyutu ise, isletme gelisim boyutudur.

Isletme gelisim boyutu Churchill, Flamholtz, Greiner ve Kimberly gibi is yasam dongiisii
lizerine ¢alisan bilim adamlarmin bu konudaki ¢esitli ¢alismalar1 {izerine kurulmustur
(Gersick ve digerleri, 1997: 22). Bu boyut, aile isletmesinin isletme yasi, isletme yapisi ve
finansal durumu gibi isletmeye 6zgii 6zelliklerini icermektedir. Ayn1 zamanda, isletmeye
ozgii ozellikler aile isletmesi sisteminin tiimiinii etkilemektedir (Ates, 2003: 42). Isletme
gelisim boyutu, aile isletmelerinin biiyiikliikk ve karmasiklik derecelerine gore ii¢c asamada
aciklanmaktadir. Bunlar; baslangi¢, biiyiime-bicimlendirme ve olgunluk’tur (Gersick ve
digerleri, 1997: 22-23).

Isletme gelisim boyutunun ii¢ asamasmnin ozelliklerine ve sorunlarina da kisaca
deginmekte yarar vardir. Isletme ekseninde yer alan aile isletmelerinin baslangic asamasi,
aile isletmelerinin kurulus faaliyetlerini ve stirekliliklerine iliskin ¢esitli sorgulamalari
kapsamaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 23). Bu asamada, isletme biitiiniinde genellikle
bigimsel olmayan iligki tiirii hakimdir. Orgiit yapisi heniiz kurulmamistir. Daha ¢ok kisa

donemli getiriler hesaplanmaktadir (Ates, 2003: 43-44). Bu asamada karsilasilan en 6nemli
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sorunlardan bir tanesi aile isletmesinin siirekliligini saglayabilecek alt yapinin heniiz
olusturulmamis olmasidir. Ayrica bu asamada kurucu, aile isletmesi {lizerinde tek hakim
oldugundan aile isletmesi, kurucunun etkisi altinda kalabilmektedir. Rasyonel analizler
yardimiyla, aile isletmesini kurucunun yogun baskisindan kurtarmak gerekmektedir
(Gersick ve digerleri, 1997: 108). Aksi halde, aile isletmesi kurucunun duygusal yaklagimi
sebebiyle gerceklerden uzaklasabilmektedir.

Ikinci olarak, biiyiime ve bicimlendirme asamas1 baslangi¢ asamasindan sonra aile
isletmesinin bir¢ok siirecinin sekillendigi ve isletme yapisinin belirlendigi asamadir. Bu
asamadaki bir aile isletmesinin en belirgin 6zelligi, isletmenin artan islevsel yapisi ve {iriin
cesitliligidir (Ates, 2003: 45). Bu asamada biiyliyen isletme ile birlikte, aile isletmesi
kurucusunun rolleri de farklilasmaktadir. Isletmedeki tiim faaliyetlere yetisemeyen kurucu,
isin bazi kisimlarini profesyonellere aktarmaktadir. Bu sebeple, kurucunun roliiniin
yeniden belirlenmesi ve profesyonellere yetki devri bu asamanin zorluklari arasinda
sayllmaktadir. Ayrica, stratejik planlama, nakit yonetimi ve genisleme siirecinin
planlanmas1 da bu agamanin diger sorunlar1 arasinda belirtilmektedir (Gersick ve digerleri,

1997: 114).

Isletme ekseninin son boyutu olan olgunluk asamasi ise, tiim canlilarin yasam
dongiistinde oldugu gibi, isletmelerin de biliylime ve gelisme asamasindan sonra beklenen
bir asamadir. Bu asamada, aile isletmesi belli bir istikrara kavusmaktadir. Ancak, isler
rutinlesmekte ve bilyiime hizi yavaslamaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 24). Onemli
olan, olgunluk asamasimin da bir dsnem oldugunu, bir son olmadigini kavrayabilmektir. Ug
boyutlu gelisim modeline gore, tamamiyla olgunlagsmis bir isletme, soyunun tiikenmesini
bekleyen dinozora benzemektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 123). Bu durumda, olgun
aile isletmelerinin yenilikleri ve gelismeleri takip etmeleri, stratejilerini tekrar gozden
gecirmeleri ve yeni yatirimlar yapmalart gerekmektedir. Aksi takdirde, yok olma

tehlikesiyle kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Ug daire modeli ve ii¢ boyutlu gelisim modeli birbirini desteklemektedir. Aym
zamanda, aile isletmelerinin gecirdikleri agsamalar1 ayrintili olarak ele almalar1 sebebiyle,
aile isletmelerinde yasanan degisim ve gelisimlerin daha iyi anlagilmasini saglamaktadirlar.

Ancak, Donckels ve Flohlich (1991) ve Lansberg (1988)’in calismalar1 disinda c¢evre
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dikkate alinmamaktadir. Aslinda, bu modellerde cevre ve aile isletmeleri arasindaki
nedensellik iliskileri kismen dikkate alinmis fakat tek yonlii olmustur. Nedensellik
iliskilerinin tek yonlii olarak ele alinmis olmasi da bu modelin en 6nemli eksikligi olarak

belirtilmektedir (Pieper ve Klein, 2007: 303).

1.2.3. Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli

Stirdiirtilebilir aile isletmesi modeli, fonksiyonel aile yapisini ve basarili isletme
yapisint odak noktasina alarak 1997 yilinda Stafford ve arkadaglari tarafindan
gelistirilmistir (Stafford ve digerleri, 1999: 197). Bu modelde, aile isletmelerinin énemli
ozelliklerini olusturan isletme kaynaklari, kisitlari, siirecleri ve basarilar1 analiz
edilmektedir (Pieper ve Klein, 2007: 304). Bu modelin diger modellerden farki, aile ve
isletmeye esit onem yiiklenmesidir. Ayrica, aile ve isletme sistemleri siirdiiriilebilir aile
isletmesi modelinde daha Onceki modellerin aksine bir biitiin olarak ele alinmaktadir.
Bununla birlikte, aile ekolojisi kurami, aile gelisim kurami, aile sistem teorisi ve aile
kaynak yonetimi teorisi siirdiiriilebilir aile isletmesi modeline kaynaklik etmektedirler
(Stafford ve digerleri, 1999: 197-198). S6z konusu teorilerin sirastyla agiklanmasi,

stirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin anlasilabilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

Aile ekolojisi kurami, ailelerin ¢evreleriyle olan iliskilerini dikkate almasi nedeniyle
diger teorilerden ayrilmaktadir. Diger bir ifadeyle, bu teorinin odak noktasi aile ve ailenin

dis sistemlere olan bagimliligidir (Stafford ve digerleri, 1999: 198-199).

Aile gelisim kurami aile yapisinin zaman igerisinde nasil degisip gelistigini
aciklamaktadir (Stafford ve digerleri, 1999: 199). Bu kuram kapsaminda aile yapisinin
yasam dongilisii belirlenmistir. Ancak, bu teoriye {i¢ agidan elestiri getirilmistir. Bunlardan
ilki, bircok aile yapisinin normatif yasam dongiisine uymamasidir. Ikinci elestiri, bu
teorinin aile yasamindaki énemli gegmis olaylart gz ardi etmesidir. Ugiincii elestiri ise,
aile kariyeri ile diger kariyerler arasindaki iligki iizerinde durmamasidir (Mattessich ve
Hill, 1987: 438-440). Bu konuda White (1991), aile gelisiminin 6nceden belirlenmis
evrelere gore olamayacagini ve tamamen rastlantisal siireclerle gergeklestigini ileri

stirmektedir. Ayrica evlilik, dogum, 6lim ve bosanma gibi ani gelisen durumlarla aile
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yapisinin degistigini savunmaktadir. Aile yapisinin yapisal degisimleri sonucunda ise, aile

onceki duruma gore niteliksel olarak farklilagsmaktadir (Stafford ve digerleri, 1999: 199).

Genel sistem teorisi ve aile sistem teorisi de siirdiirtilebilir aile isletmesi modeline
bilgi sunmaktadir. Genel sistem teorisi ve ondan tlireyen aile sistem teorisi daha once

aciklandigi i¢in burada tekrar iizerlerinde durulmayacaktir.

Stirdiiriilebilir aile igletmesi modeline kaynaklik eden aile kaynak yénetimi teorisi
ise, Deacon ve Firebaugh (1988) tarafindan gelistirilmistir. Bu teoride, aile sistemi
icerisindeki iliskilere aile yapisindan daha fazla 6nem verilmektedir. Bu teoriye gore, aile
sistemi kigisel ve yonetimsel olmak {izere iki alt sistemden meydana gelmektedir. Kisisel
alt sistemin amac1 ailenin ¢ogalmasi ve aile iiyelerinin sosyallesmesinin saglanmasi iken;
yonetimsel alt sistemin amaci aile iyelerinin gelisiminin saglanmasidir. Ailenin dig
cevresinden gelen girdiler, kisisel alt sistem tarafindan filtrelenerek, yonetimsel alt sisteme
ulastirilmaktadir (Stafford, 1999: 200). Diger bir ifadeyle, yonetimsel alt sistemin girdileri,
ailenin arzuladig faaliyetler ve aile tarafindan temin edilen kaynaklardir. Yonetimsel alt
sistem, mevcut kaynaklar1 ailenin isteklerini karsilamak i¢in planlamakta ve
kullanmaktadir. Her iki sistemin ¢iktisi ise, aile liyelerinin memnuniyeti ve ailenin istekleri
dogrultusunda degistirilmis kaynaklardir (Stafford, 1999: 200). Aile kaynak yonetimi
teorisi, siirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin dikkate aldig1 degiskenleri agikladig i¢in
stirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin 6nemli bir yardimcisi olarak goriilmektedir. Hem
aile kaynak yonetimi teorisi hem de siirdiiriilebilir aile isletmesi modeli ¢evrenin aile
tizerindeki etkisine, ailenin yeteneklerine ve ailenin kaynak kullanim davranisi iizerine

odaklanmaktadirlar.

Agiklanan kuramlarin her biri siirdiiriilebilir aile isletmesi modelinde yer alan temel
aktorlere vurgu yapmaktadir. Bir aile isletmesinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in aile igi
iligkilere, isletme kaynaklarina ve aile isletmesi ile c¢evre arasindaki iliskilere Onem

verilmesi gerekmektedir.

Stirdiiriilebilir aile isletmesi modeline gore, fonksiyonel aile yapisi, isletme basarisi
ve aile ile isletme arasindaki uyumlu hareket kabiliyeti aile isletmelerinin siirdiirtilebilir

olmasinin kosullar1 arasinda yer almaktadir. Siirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin yer
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aldig1 Sekil 5°te, aile isletmelerinin siireklilik amacina hizmet eden tiim analiz birimleri

goriilmektedir.

Sekil 5°te yer alan tiim kutucuklar (aile ya da isletme ana kutusunda oldugu fark
etmeksizin) sagindaki kutucugu etkilemektedir (Danes ve digerleri, 2008: 398).
Siirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin ana amaci, aile ve isletme kaynaklarnin,
kisitlarinin,  siireclerinin, hareketlerinin tanimlanmas:t ve bunlarin aile isletmesinin

stirekliligi lizerindeki etkisinin agiklanmasidir.

Sekil 5: Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli

AILE SURECLER
Istikrar Durumu —
Kisiler aras1 hareketler Ailenin Basarilari
Meveut Kaynak temelli hareket|
Kaynaklar ve aynaw E‘ime I hareketier Objektif Basarilar
Kasitlar Peglslm Durumu Subjektif Basarilar
Kisiler arasi hareketler
Kaynak temelli hareketler ‘
¢ v l
Al relet Aile ve Isletme
ile ve Igletme . .
. . Hareketlerindeki Siireklilik
Haill:etlerllndekl T  Aksamalara
samalar Verilen Cevaplar
i :
SURECLER
Istikrar Durumu : :
o Isletmenin Basarilari
Mevcut Kisiler aras1 hareketler
Kaynaklar ve Kaynak temelli hareketler Objektif Bagarilar
Kisitlar Degisim Durumu Subjektif Basarilar
Kisiler aras1 hareketler
Kaynak temelli hareketler ISLETME

Kaynak: Stafford ve digerleri,1999: 204

Stirdiiriilebilir aile isletmesi modeli diger sistem modellerine gore daha fazla
bilesen icermektedir. Bu sebeple, diger sistem modellerinden daha karmasik bir yapiya

sahiptir. Bu modelde aile ve isletme alt sistemleri karsilagtirmali olarak ele alinmaktadir.
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Ayni zamanda, bu modelle birlikte aile igletmelerinin, duygusal yapisinin yani sira
rasyonel olduklar1 da kabul edilmektedir. Modele gore hem aile hem de isletme sistemleri
mevcut kaynaklarini kullanirken, isletme kisitlarin1 da dikkate alarak, onlar1 kisilerarasi
veya kaynak temelli siireclerden gecirmekte ve objektif veya subjektif basariya
dontistirmektedir. Modeldeki kisilerarast ve kaynak temelli hareketler ¢evredeki
degisimlere, aile isletmesindeki yapisal degisimlere ya da her ikisine birden bagli olarak
degiskenlik gosterebilmektedir (Stafford ve digerleri, 1999: 204-205). Bu durum aile

ekolojisi, aile sistem teorisi ve aile kaynak yonetimi teorisi ile uygunluk gostermektedir.

Aile sisteminde mevcut kaynaklar ve kisitlar, ailenin kendisinden veya ¢evresinden
kaynaklanmaktadir. Aile iiyelerinden olusan beseri sermaye ve kisiler arasindaki iligkiler
aile kaynaklarina 6rnek olarak verilebilmektedir. Aile iiyelerinin bir amacinin olmasi aile
sistemindeki diger kaynaklar1 motive etmektedir. Bu sebeple, aile amaci da bir cesit
kaynak olarak ifade edilebilmektedir. Toplumsal normlar, yasalar, teknoloji ve ekonomi ise
ailenin kisitlar1 arasinda yer almaktadir. Isletme sisteminin kaynaklarina drnek olarak;
isletme c¢alisanlari, isletme sahibi, isletme kiiltiirii, isletme varlik ve borglari, isletmenin
misyonu ile uyumlu amaglar, sahip olunan stratejiler ve grup bagliligi gibi daha birgok
kaynak siralanabilmektedir. Teknoloji ise, isletmeler i¢in kaynak olabilecegi gibi kisit
olarak da ifade edilebilmektedir. Ekonomi, toplumsal kiiltiir ve yasalar da isletme

sisteminin kisitlarina 6rnek olarak verilebilmektedir (Stafford ve digerleri, 1999: 205-206).

Modele gore, aile sisteminde goriilen siirecler ailenin kaynak ve kisitlarinin
etkisindedir. Aile isletmesi, piyasadaki mevcut mal ve hizmetleri kaynak olarak temin
etmekte ve kendi is gliciinii kullanarak onlardan yeni bir seyler iiretmektedir. Sekil 5’te
goriinen siireglerin altinda yer alan kisilerarast veya kaynak temelli hareketler
siniflandirmasi burada ¢ok énemli degildir. Onemli olan, basar elde edebilmek i¢in dogru
siirecin izlenmesidir. Isletme sisteminin siirecleri ise, genellikle mal ve hizmet iiretimi
olarak ifade edilmektedir. Karar verme siireci, planlama ve kontrol stratejileri ve teknoloji
kullanim1 yonetsel siirecler olarak belirtilebilmektedir. Kar amagli olan isletmeler
amaclarina ulasabilmek ve basar1 yakalayabilmek i¢in piyasaya uygun mal ya da hizmet
iretmekle yiikiimliidiirler (Stafford ve digerleri, 1999: 205). Diger bir ifadeyle, isletme
sistemi de, aile sistemi gibi mevcut kaynak ve kisitlarini ¢esitli siireclerden gecirerek onlari

basariya doniistiirme amacini tagimaktadir.
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Stirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin dikkate aldigi basar1 kavrami belirsizlik
icermektedir. Basar1 kavramiyla motivasyon arasinda paralellik kuran Kuratko, Hornsby ve
Naffziger (1997: 26), kisileri ve isletmeleri motive eden igsel ve dissal faktorlere dikkat
cekmektedirler. Bir isletme sahibinin elde ettigi gelirle (digsal faktor) kisisel
motivasyonunun saglanabilecegini, ancak Ozgiirlik ve giivenlik gibi igsel faktorler
sayesinde de isletme amaclarina ulasmak adina motive olabilecegini ileri siirmiislerdir. Bu
sebeple, isletme basarisinin sadece finansal basar1 olmadigini belirtmek gerekmektedir
(Stafford ve digerleri, 1999: 200). Finansal basar1 elde edebilmek icin i¢sel motivasyon
faktorlerine de ihtiya¢ duyulmaktadir. Siirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin de basari
gostergesi olarak hem objektif hem de subjektif basari gostergelerini dikkate aldig

goriilmektedir.

Sekil 5’te goriildiigi lizere aile isletmelerinin stirekliliklerinin saglanabilmesi i¢in
gerekli olan aile basarisinin  gostergeleri subjektif veya objektif olabilmektedir.
Memnuniyet, subjektif bagar1 gostergesine Ornek olarak gosterilirken; yasam kalitesi,
objektif basar1 gostergesi olarak kabul edilmektedir. Ailenin amacina goére ornekler
cogaltilabilmektedir (Stafford ve digerleri, 1999: 205). Isletme sistemindeki basar
gostergeleri de subjektif ve objektif olarak ikiye ayrilmaktadir. Motivasyon, odiller,
hedefler ve basariya iliskin alg1 subjektif basar1 gostergelerine o6rnek olarak
verilebilmektedir (Olson ve digerleri, 2003: 644). Uyumluluk, biiyiime ve varlik siirdiirme
ise objektif basar1 gostergelerindendir (Stafford ve digerleri, 1999: 205).

Aile ve isletme sistemlerinin kesistigi alanda ise, her iki sistemin de kendi
yapilarina uygun siiregleri takip etmeleri ve ortaya ¢ikan aksamalara cevap vermeleri
gerekmektedir. Bu aksamalar aileden, isletmeden ve cevreden kaynaklanabilmektedir.
Kamu politikalarinin degismesi ve teknolojik yeniliklerin ortaya c¢ikmasi g¢evreden
kaynaklanan aksakliklara ya da degisimlere 6rnektir. Evlilik, dogum, 6liim ve bosanma ise
icsel degisim kaynaklaridir (Stafford ve digerleri, 1999: 205). Bu durum, aile gelisim
kuraminin ele aldig1 konularla paralellik gostermektedir. Aile gelisim kurami, daha dncede
bahsedildigi gibi, evlilik, dogum, 6liim ve bosanma gibi olaylarla ailenin yapisal olarak

degisebilecegini One siirmektedir.
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Stirdiirtilebilir aile isletmesi modeli, aile igletmelerinin tek bir sistem olarak ele
alinmasina olanak tanimakla birlikte, ikili sistem olarak diisliniilebilmesine de izin
vermektedir. Diger bir ifadeyle bu model, hem aileye hem de isletmeye kendilerine 6zgii
Ozelliklerini koruma ve kendi yapilarina uygun sekilde siireclerini belirleme ve uygulama
imkani tanirken, birlikte anlamli bir biitiin olmalar1 gerektigini de vurgulamaktadir. Bu
model sayesinde, aile isletmelerinin anlasilabilmesi i¢in hem aileyi hem de isletmeyi ayn1
derecede analiz etme gerekliligi ortaya konulmustur. Bu nedenle, aile ya da isletme
sistemlerinden herhangi birinin eksik birakilarak analiz edilmesi, aile isletmesi

uygulamalarina zarar vermektedir.

Sirdiiriilebilir aile isletmesi modelinde aile isletmesinin stirekliligi, ailenin ve
isletmenin basarisinin yami sira, aile isletmesinde meydana gelen aksakliklara verilen
cevaplara baglidir. Ayn1 zamanda bu model, diger modellere gore daha esnek bir yapiya
sahiptir. Ciinkli stirdiiriilebilir aile isletmesi modeli, aile ekoloji kurami, aile kaynak
yonetimi teorisi, aile gelisim kurami ve aile sistem teorilerinin her biriyle uyum
icerisindedir. Bu teorilerin her biri aile isletmeleri ¢aligsmalari i¢in bir alt yap1 olusturmakta,
ancak hicbiri direkt olarak aile isletmeleri ile ilgili arastirma modeli sunamamaktadir.
Stirdiiriilebilir aile isletmesi modeli, bu teorileri dikkate alarak ¢ok boyutlu bir model

0zelligi kazanmaktadir.

1.2.4. Dort Daire Modeli

Dort daire modelinin diger modellerden farkli olan 6zellikleri; aile isletmelerinin
cevreleri ile birlikte ele alinmalar1 ve aile isletmelerinde orgiitsel davranisi etkileyen alt
sistemler arasindaki iliskilerin g6z Oniinde bulundurulmasidir. Dort daire modeli, diger
modellerle karsilagtirildiginda daha karmagsik bir yapiya sahiptir (Klein, 2010: 7). Aile
isletmeleri bu modelde c¢evrenin dikkate alinmasi sebebiyle, ac¢ik sistem olarak
degerlendirilmektedirler (Pieper ve Klein, 2007: 302- 303). Daha 6nce agiklanan iki ve {i¢
daireli modeller, aile isletmelerini kapali sistem olarak ele almislardi. Acik sistem
yaklasiminin temelinde, bir isletmenin ¢ok sayida alt sistemi kapsadigi fakat ayn1 zamanda
kendisinin de daha genis ve karmasik olan ekonomik ve kiiltiirel bir sistemin alt sistemi

oldugu anlayis1 yer almaktadir (Naumann ve Lincoln, 1989: 152).

54



Aile isletmelerine iligkin gelistirilen sistem modellerinden iki ve li¢ daireli modeller
kismen agiklayici olmakla birlikte, siirdiiriilebilir aile isletmesi modeli onlara nazaran daha
gelismis yapidadir. Ancak, siirdiirtilebilir aile isletmesi modeli de aile isletmelerinin 6nemli
bir boyutunu ve aile isletmelerindeki davranisi etkileyen alt sistemler arasindaki iligkileri
g0z ard1 etmesi bakimindan eksik kalmistir (Pieper ve Klein, 2007: 301). Dort daire modeli

ile birlikte bu eksikligin giderilmesi amaclanmaktadir.

Cevrede yer alan Kkiiltiirel ve ekonomik kosullar, aile isletmelerini ve aile
isletmelerinde yer alan bireyleri etkilemektedir. Bu modele gore, orgiitsel diizeyde dort alt
sistem mevcuttur. Bunlar; aile, isletme, miilkiyet ve yonetimdir (Pieper ve Klein, 2007:
301- 302). Iki daire modelinde yer alan isletme alt sistemi, ii¢ daire modelinde ikiye
ayrilarak miilkiyet ve isletme olmak iizere ayr1 ayr ifade edilmekteyken, ii¢ daire
modelinde isletme alt sisteminin igerisinde hem isletmede calisanlar hem de isletmenin
yonetiminde s6z sahibi olanlar yer almaktadir. Dort daire modelinde bu durum daha da
ayrintilandirilarak isletme alt sistemi tekrar ikiye ayrilmis; yonetim ve isletme olarak ifade
edilmeye baslanmistir. Cilinkii isletmede calisan fakat isletmenin yonetiminde yer almayan
aile tiyeleriyle, hem isletmede ¢alisan hem de isletme yonetiminde yer alan aile iiyelerinin

durumlar1 birbirinden farklidir.

Dort daire modelinin aile isletmeleri ile ilgili tim alt sistemleri modele dahil
etmesi, alt sistemler ve c¢evre arasindaki iliskileri dikkate almasi, dinamik bakis agisini
uygulamaya gecirmesi ve acgik sistem anlayisini benimsemesi sebebiyle bu model aile
isletmelerine iliskin en gelismis sistem olarak ifade edilmektedir (Pieper ve Klein, 2007:
304). Ayrica bu model, aile isletmelerinin alt sistemlerinin birbiri ile nasil etkilestigini ve
herhangi bir alt sistemde meydana gelen bir degisikligin diger alt sistemleri ve o alt
sistemlerdeki bireyleri neden etkiledigini agiklamaktadir (Pieper ve Klein, 2007: 302- 303).
Bu modelde de iki ve ii¢ daire modellerine benzer sekilde, aile isletmesindeki aile alt
sistemi diger alt sistemlere oranla baskin konumdadir. Aile isletmelerini diger isletme
tirlerinden ayiran en Onemli farklardan birisi, ailenin isletme tizerindeki etkisidir. Bu
durum, aile isletmeleri disinda hicbir isletme tiiriinde goriilmemektedir (Astrachan, 2003:
570). Ancak, bu her zaman ailenin isletmeden baskin oldugu anlamina gelmemektedir.

Bazi aile isletmelerinde aile, bazilarinda ise isletme daha baskin olabilmektedir (Pieper ve
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Klein, 2007: 306). Onemli olan, aile ve isletme sistemleri arasinda karsilikli bir etkilesimin

oldugunun bilinmesidir.
Dort daire modeli Sekil 6’da goriilmektedir. Dort daire modelinin ana pargalari;
distan ice dogru cevre sistemi, aile, miilkiyet, isletme ve yonetim alt sistemlerini i¢eren aile

isletmesi sistemi ve bireysel sistemdir.

Sekil 6: Dort Daire Modeli

Aile Isletmesi

Sistemi \ Aile
Sistemi
Cevre Sistemi

Miilkiyet( Bireysel \ Yonetim
Sistemi \ Sisttm / Sistemi

@ Isletme J
Sistemi

Kaynak: Pieper ve Klein, 2007: 30

Dort daire modelinin ilk analiz diizeyi, modelin en disinda yer alan ¢evre sistemidir.
Cevre sistemi, aile isletmesi sistemini ve bireysel sistemi biinyesinde barindirmaktadir.
Aile isletmeleri belli bir ekonomik ve kiiltiirel ¢evrede faaliyetlerini siirdiirerek anlam
kazanmaktadirlar. Miisteriler, rakipler, is¢i sendikalari, tedarik¢iler ve devlet aile
isletmelerinin yer aldigi ¢evre sisteminin degiskenlerinden bazilaridir (Pieper ve Klein,
2007: 305-306). Bu bakis acisi, isletmelerle ¢evrenin nasil etkilestiginin, bu etkilesimlerin
orgiitsel yapiy1 nasil sekillendirdiginin ve tiim bunlarin bireylerin tutum ve davranislarini

nasil etkilediginin anlasilmasina yardimeci olmaktadir (Naumann ve Lincoln, 1989: 154-
155).
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Cevre sisteminin 6nemli degiskenlerinden bir tanesi de kiiltiirdiir. Kiiltiirel diistince
ve davranig sekilleri de aile isletmelerinin stirekliliklerini etkilemektedir (Dyer, 1988: 37).
Aile isletmelerini ¢evreleriyle birlikte ele alan bu model, 6zellikle kiiltiir degiskenini de
icermesi sebebiyle farkli iilkelerdeki aile isletmelerinin karsilastirilabilmelerine olanak
tanimaktadir (Pieper ve Klein, 2007: 305). Boylelikle aile isletmeleri, kiiltiirel
farkliliklarina gore; ortaklagsa davranig/bireycilik, yiiksek/diisiik glic mesafesi, disi/eril
kiltlir ve belirsizlikle bas edebilme (Hofstede, 1980) boyutlar1 kapsaminda sehirler arasi,
bolgeleraras1 ve uluslararas1 diizeyde karsilastirilabilmektedirler. Ayni sekilde, aile
isletmelerinde One ¢ikan liderlik tiirleri icin de karsilastirmali bir analiz yapabilmek

miimkiin hale gelmektedir (Pieper ve Klein, 2007: 305).

Sekil 6°da goriildiigli lizere, modelin ikinci analiz diizeyi ¢evre sisteminin hemen i¢
kisminda yer alan ve dort alt sistemden olusan aile igletmesi sistemidir. Bunlar; aile,
isletme, yonetim ve miilkiyet alt sistemleridir. Aile ve isletme sistemleri, aile isletmesini
olusturan ana sistemler; yonetim ve miilkiyet sistemleri ise, aile ve igletme sistemine bagl
olarak olusan sistemler olarak ifade edilmektedir (Pieper ve Klein, 2007: 306). Aile
isletmesi sistemini olusturan alt sistemlerin her biri oldukca karmasik yapiya sahiptir ve
aralarinda etkilesim goriilmektedir. Aile, miilkiyet alt sistemi vasitasiyla sahip oldugu
fonlar1 (sermayeyi) ve yonetim alt sistemi vasitasiyla sahip oldugu isgiliciinii kullanarak
isletme alt sistemini olusturmaktadir. Buna karsilik, isletme alt sistemi de aileye is imkan

ve ¢esitli geri doniisiimlerde bulunmaktadir (Adams, 2004).

Aile iliye sayis1 arttikca aile sisteminin karmagiklik derecesi de artmaktadir.
Ornegin, Haniel ailesi 600°den fazla iiyesiyle, 100’den az iiyesi olan Henkel ailesinden
daha karmasiktir. Henkel ise 10°dan az aile iiyesi olan Deichmann’dan daha karmasiktir
(Klein, 2010: 8). Ayrica, aile lyelerinin yas araliklariin fazla olmasi karmasiklik
derecesinin artmasina sebep olmaktadir. Farkli yas araliklarina sahip bir ailede her kusagin
amaglart birbirinden farklilagsmaktadir (Alayoglu, 2003: 37-39). Bu durum, amaglarin
heterojenlesmesine, yani ortak amagtan sapilmasina neden olmaktadir. Aile sisteminin
karmasiklik derecesinin artmasinin baska bir sebebi de aile iiyelerinin yasadiklar1 yerlerin
birbirinden uzak olmasidir. Ciinkii amaglarin belirlenmesi sirasinda aile iiyelerinin bir
araya gelmeleri zor olmaktadir ve tiim iiyeler bu amaglara subjektif deger yargilariyla

yaklagmaktadirlar (Gersick ve digerleri, 1997: 69). Dolayisiyla, fazla iiye sayisi, yas
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araliklarinin fazla olmasi ve uzak mesafeler aile sisteminin karmasiklik derecesini artiran

unsurlar olarak ifade edilebilmektedir.

Aile isletmesi sisteminin diger bir alt sistemi ise, yOnetim alt sistemidir. Aile alt
sistemine benzer sekilde, yonetimde bulunan kisi sayisi arttikga, yonetim alt sistemi
kapsamindaki 6zellikle koordinasyon ve iletisim siire¢lerinin karmasikligi da artmaktadir.
Yonetimde yer alan kisilerin heterojenlik gdstermesi ise, kisilerin niteliksel 6zelliklerinin
ve deneyimlerinin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Klein, 2010: 10). O halde,
yonetimde yer alan kisilerin ortak dili konusmalarinin siiregleri kolaylastirmasi agisindan
aile isletmeleri i¢in 6nemli oldugu ileri siiriilebilmektedir. Aile isletmelerinin yonetiminde
tamamen aile iiyeleri olabilecegi gibi, tamamen disaridan veya uzun yillar boyunca aile
isletmesinde calisan, ancak aile iiyesi olmayan kisiler de olabilmektedir. Farkli gecmislere
sahip kisilerin aile igletmesinin yonetiminde yer almalari durumunda, bu kisilerin egitim,
deneyim ve kiiltiirel diisiince ve davranig yapilar1 da birbirinden farkli olmaktadir (Pieper
ve Klein, 2007: 304-309). Bu durumda, yonetim alt sisteminin karmasiklik derecesi

oldukga artmaktadir.

Aile igletmesi sisteminin alt sistemlerinden biri olan isletme alt sistemi aile
isletmesinin is yapma sekli ve piyasalardaki durumu ile ilgilenmektedir. Isletme alt
sisteminin karmasiklik derecesi aile isletmelerinin piyasalardaki konumlanmalarina gore
belirlenmektedir. Aile isletmeleri diger isletme tiirleriyle karsilastirildiklarinda
piyasalardaki konumlanmalarina gore daha fazla heterojenlik gostermektedirler. Biraz daha
acmak gerekirse, aile igletmelerinde gozlenen liriin ¢esitliligi, sahip olunan finansal yap1 ve
birden fazla yerde faaliyet gOsterilmesi isletme alt sisteminin karmagsiklik nedenleri

arasinda goriilmektedir (Klein, 2010: 12).

Aile isletme sisteminin sonuncu alt sistemi olan miilkiyet alt sistemindeki
karmasikligin sebebi, hissedarlarin sahip olduklar1 veya algiladiklart rollerinin ve sahip
olduklar1 hisse biiyiikliiklerinin birbirinden farkli olmasidir. Aym1 zamanda, aile
isletmelerinde yer alan aile iiyesi olan ve olmayan kisiler, sahip olduklar1 roller ve hisse
bliytikliikleri oraninda amaglarin olusturulmasina katilmaktadirlar (Findik¢i, 2011: 163-
165). Bu sebeple, aile biiyligli olmak ya da daha fazla hisseye sahip olmak kisiler arasinda

onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Yonetim alt sisteminde oldugu gibi, hissedar sayis1

58



arttikca, daha karmasik iletisim ve koordinasyon siiregleriyle kars1 karsiya kalinmaktadir.
Aile isletmesinde, aile iiyesi olmayan hissedarlar da mevcutsa, onlarin amaclarinin ve

rollerinin tamamen farkli olmasi sebebiyle daha da fazla karmasikliga neden

olabilmektedirler (Klein, 2010: 11).

Dort daire modelinin son analiz diizeyi olan bireysel sistem ise, her bir alt sistemde
yer alan bireyleri ifade etmektedir (Pieper ve Klein, 2007: 307). Sekil 6’da goriildiigii
lizere, bireysel sistem bu modelin ¢ekirdeginde yer almaktadir. Aile isletmesi sisteminde
yer alan bireylerin degerleri, tutumlari, motivasyonlar1 ve yetenekleri bireysel ya da aile
isletmesi sisteminde yer alan daha biiyiik gruplarin davranislarini etkilemektedir (Connor

ve Becker, 1975).

Aile igletmesi sistemindeki tiim bireyler (aile iiyesi, aile liyesi olmayan yonetici,
kurucu, yeni kusagin Onciisii, birim yoneticisi vb.) belli bir 6l¢iide aile isletmesi sistemini
etkilemektedirler (Pieper ve Klein, 2007: 307). Bu modeldeki dort alt sistemin her bir
bolgesinde yer alan aile igletmesi liyelerinin farkl rolleri vardir. Bunlar; ailenin yiiklendigi
roller, miilkiyet hakki ve hissedarliktan dogan roller, isletmedeki ¢alisma durumundan
kaynaklanan roller ve yonetim kademesindeki rollerdir (Findik¢i, 2011: 46). Rollerin
acikca tanimlanmasi ve bireylerin gérevlerinin ve sorumluluklarinin birbirinden ayrilmasi
aile isletmesinde meydana gelebilecek catigsmalari azaltmasi agisindan Onem arz
etmektedir. Bu modelde bireylerin farkli rolleri ve her bireyin diger alt sistemlerle

etkilesimi tanimlanmaktadir.

Sekil 7’te goriildiigii lizere, dort daire modeli de birbirinden bagimsiz, ancak
kismen kesigen dort alt sistemden olugmaktadir. Aile isletmesindeki herhangi bir birey, s6z
konusu {i¢ alt sistemin kesismesiyle olusan on {i¢ bodlgeden herhangi bir tanesinde
konumlanmis olabilmektedir. Biitiin aile bireyleri aile dairesinin (1, 5, 6, 9, 10, 11, 13),
isletmede hisse sahibi olan kisiler yani ortaklar miilkiyet dairesinin (2, 5, 8, 9,10, 12, 13)
icerisinde herhangi bir yerlerde konumlanabilmektedirler. Aile isletmesinin is akisinda yer
alan kisiler isletme dairesinin (3, 6, 7, 9, 11, 12, 13), isletmenin yonetiminde yani karar
mekanizmalarinda yer alan kisiler yonetim dairesinin (4, 7, 8, 10, 11, 12, 13) i¢inde bir

yerlerde konumlanabilmektedirler.
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Sekil 7: Aile Isletmelerinde Dort Daire Modeline Gore Kisilerin Ustlendigi Roller

L
Nioa!

i

Kaynak: Findike1, 2011: 46

Sekil 7°deki on ii¢ bdlgede yer alan kisilerin 6zellikleri sirasiyla agiklanmaktadir

(Findike, 2011: 47-49);

1: Aile liyesi ama hissedar degil, isletmede ¢aligmiyor ve yonetimsel islevi yok.

2: Hissedar ama aile iiyesi degil, isletmede ¢alismiyor ve yonetimsel islevi yok.

3: Isletmede calisiyor ama aile iiyesi degil, hissedar degil ve yonetimsel islevi yok.

4: Karar mekanizmalarinda yer aliyor, yani yonetimsel islevi var ama aile iiyesi
degil, hissedar degil ve isletmede ¢alismiyor.

5: Aile iiyesi ve hissedar ama isletmede ¢aligsmiyor ve yonetimsel islevi de yok.

6: Aile liyesi ve isletmede ¢alisiyor ama hissedar degil ve yonetimsel islevi de yok.

7: Isletmenin is akisinda ve karar mekanizmalarinda yer aliyor ama aile iiyesi degil
ve hissedar degil.

8: Hissedar ve karar mekanizmalarinda yer aliyor ama aile tiyesi degil ve igletmenin
1s akisinda yer almiyor.

9: Aile tyesi, hissedar ve isletmenin is akisinda yer aliyor ama Kkarar
mekanizmalarinda yer almiyor.

10: Aile iiyesi, hissedar ve karar mekanizmalarinda yer aliyor ama isletmenin is

akisinda yer almiyor.
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11: Aile iiyesi, isletmenin is akisinda ve karar mekanizmalarinda yer aliyor ama
hissedar degil.

12: Hissedar, karar mekanizmalarinda ve isletmenin is akisinda yer aliyor ama aile
tiyesi degil.

13: Aile iiyesi, hissedar, isletmenin is akisinda ve karar mekanizmalarinda yer

aliyor.

Aile isletmesindeki bireyler sadece bir alt sistemin {iyesi olabilecegi gibi, birden
fazla alt sistemin {iyesi de olabilmektedirler. Birden fazla alt sistemin iiyesi olmak aile
isletmelerinde ortaya ¢ikabilecek catisma ihtimalini artirmaktadir. Ayn1 zamanda, aile
isletmesi sistemindeki {iyelikler zaman icerisinde degisebilmekte, Sekil 7°de goriilen

bolgeler arasinda gecis olabilmektedir.
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IKiNCi BOLUM

2. AILE ISLETMELERININ YASAM DONGUSU VE SUREKLILIK
SORUNSALI

2.1. Aile Isletmelerinde Yasam Déngiisii

Isletmeler de insanlar gibi birer canli organizma niteligindedirler. Insanlarin
gelisimi dogumla baslayip biiylime ve olgunlasma gibi donemlerle devam etmekte ve
6liimle sonlanmaktadir. Benzer sekilde, isletmeler de kurulus donemiyle varlik gostermeye
baslamakta, biiyiime ve gelisme donemiyle olgunlasmakta ve basarisizliklar1 sonucu
tasfiye donemiyle faaliyetlerini sonlandirmaktadirlar (Quinn ve Cameron, 1983: 41-42).
Ancak, igletmeler insanlara gore daha uzun Omiirlii olabilmektedirler. Bir isletme, yasam
dongiisiinde yer alan tiim donemlerde dogru yonetim yaklasimlariyla yonetilirse siireklilik
Ozelligi kazanabilmektedir. Bu ¢alismanin ana konusunun aile isletmelerinin siirekliligi
olmasi1 sebebiyle, bu ¢alismada tasfiye doneminden bahsedilmemektedir. Tasfiye donemi,
stireklilik siirecinde ulasilmasi beklenen bir donem degil, ¢esitli basarisizliklar sebebiyle

karsilasilabilecek bir sonugtur.

Sekil 8: Aile Isletmelerinin Yasam Dongiisii

Aile Isletmesi ,
Kuruc.usynlun Doyum Asamast
Etkinligi
H_.K_\ Yeni Kusaklara Devir

Donemi
Biiylime ve Gelismé

Dénemi Profesyonellesme
* Donemi
Girisimeilik ve ise Baglama ™
Do6nemi \
*  Zaman

Kaynak: Findikgi, (2011: 21)’dan yararlanilarak olusturulmustur.



Aile isletmelerinin yasam dongiileri konusunda bir¢ok calismaya rastlanmaktadir.
Yapilan ¢aligmalar arasinda en kapsamli siniflandirma dort farkli donemi vurgulamaktadir.
Bu donemler; “Girisimcilik ve Ise Baslama Donemi, Biiyiime ve Gelisme Donemi, Yeni
Kugsaklara Devretme Dénemi Ve Profesyonel Yonetim Dénemi” olarak ifade edilmektedir
(Ates, 2003: 48). Aile isletmelerinin siirekliliginde 6nem kazanan donemler Sekil/ §’de

gosterilmektedir.

Aile isletmelerinin yasam dongiisiiniin cesitli donemlerinde, aile isletmelerini
olusturan aile, isletme, yonetim ve miilkiyet alt sistemlerinin farkli 6zellikleri ve sorunlar
ortaya ¢ikmaktadir. Aile isletmelerinin farkli yasam donemlerindeki 6zelliklerinin, yonetim
bicimlerinin ve sorunlarinin incelenmesi ve anlasilmasi ile siirekliliklerinin saglanmasi
miimkiin olabilmektedir (Giiles ve digerleri, 2013: 97). Bu sebeple, calismanin bu
kisminda aile igletmelerinin siireklilik siirecinde 6ne ¢ikan dort ana donem Ozellikleriyle

acgiklanacaktir.

2.1.1. Girisimcilik ve Ise Baslama Donemi

Girisimcilik donemi, isletmelerin yasam dongiisiiniin ilk donemidir. Bu dénem
farkli kaynaklarda ise baglama donemi, birinci kusak donemi veya kurulus dénemi olarak
da ifade edilmektedir. isletmenin kuruldugu ilk yillarda yasananlar ile isletme kurucusunun
bu donemdeki deneyimleri girisimcilik doneminden sonraki tiim donemleri etkilemektedir
(Gersick ve digerleri, 1997: 135). Bu sebeple, girisimcilik donemi isletmelerin yasam
dongiisii igerisinde en degerli donem olarak belirtilmektedir. Aile isletmelerinde bu
donemin en belirgin 6zelligi isletmenin, aile isletmesi kurucusunun etkisi altinda olmasidir.
Bu donemde yapilan isler ancak kurucunun is basinda oldugu siirece ylirlimektedir
(Gimeno ve digerleri, 2010: 61). Kurucu, isletme {iizerinde tek hakim kisi olarak

gorilmektedir.

Aile isletmesinin ¢esitli tanimlar1 yapilirken en az iki kusagin temsil ettigi
isletmelerin aile isletmesi olarak nitelendirilmesi sebebiyle, kurucu tarafindan faaliyete
gecirilen isletme ancak aile {iye sayisinin artmasi ve aile iiyelerinin yaglarinin belli bir
olgunluga ulagmasiyla aile igletmesi 6zelligi kazanmaktadir. Aile isletmesi kurucusunun

cocuklart genellikle isletmenin ilk kurulus yillarinda heniiz kiiclik yaslardadirlar. Bu
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sebeple, kurucu girisimcilik doneminde ¢ocuklarini igletmeye dahil etmek ve onlara hisse
vermek gibi diislincelere sahip degildir. Bu donemde, tek hedef isletmenin temellerinin
saglamlastirilmas1t ve ayakta kalabilmesinin saglanmasidir (Findik¢i, 2011: 21). Aile
isletmelerinin ilk donemi olan girisimcilik doneminde, devretme ve siireklilik gibi konular
cok fazla dnemsenmemektedir (Giiles ve digerleri, 2013: 99). Ancak, kurucularin ve
cocuklarmin yaglar1 ilerledik¢ce, kurucu kurmus oldugu isletmeyi, aile isletmesine
doniistiirme ve siirdiirebilir kilma fikrini gelistirmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 138-
139). Bu donemde, girisimci ruha sahip kurucu tarafindan faaliyete gegirilen isletmenin
aile isletmesine doniismesinin iki temel sebebinden bahsedilebilmektedir. Bunlar;

kurucularin yola ¢ikis noktalari ve icinde bulunulan kosullar’dir (Karpuzoglu, 2001: 95).

Kurucularin yola ¢ikis noktalar: incelendiginde iki durumla karsilasilmaktadir. Bazi
kurucular, igletmelerini aile isletmesi hayali ile kurmaktadirlar. Aile isletmesi hayali ile
kurulan isletmelerde kurucular ailenin diger iiyelerinin istthdamin1 daha ©nceden
planlamaktadirlar. Bu tiir isletmeler, isletmelerin yasam dongiistiniin ilk donemi olan
girisimcilik doneminde dahi aile igletmesi olarak nitelendirilmektedirler. Diger yandan,
aile isletmesi kurmak gibi hayalleri olamayan kurucular ise, zaman igerisinde
kendiliginden aile isletmesine ddniismiis bir yapr ile karsilasabilmektedirler. Ikinci grupta
yer alan kurucularin isletmelerini sonradan aile isletmesine doniistiirmelerinin sebebi,
istihdam ettikleri aile {liyesi olmayan kisilere karsi yasadiklari giivensizlik vb. gibi
sorunlardir. Ancak, isletme sonradan da olsa sistemli sekilde aile isletmesi bigimine

dontstiiriilebilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 95).

Isletmenin aile isletmesine doniisiimiindeki diger bir neden ise, icinde bulunulan
kosullardir. Isletmenin tahmin edilenden fazla biiyiimesi, ¢ocuklarm ilgi alanlari ile
isletmenin faaliyet alaninin uyumlu olmasi ve cocuklarin sorumluluk alabilecek uygun
yasa gelmesiyle isletme aile isletmesine doniismektedir. Isletmenin aniden biiyiimesi veya
zaman i¢inde kurucunun tahmin ettiginden fazla biiyiimesi durumunda, kurucu isletmenin
tim islerine yetisememekte ve aile liyelerinden birilerini isletmede istihdam etmek
istemektedir. Boyle durumlarda kurucular, aile isletmesinde ¢alismak isteyen hali hazirdaki
aile tiyelerini giivenilir kabul ettiklerinden, isletmede aile liyelerinin istihdam edilmesinin

daha yararli oldugu goriisiindedirler. Ayrica, kurucular aile {iyelerinin isletmeye hem daha
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kolay adapte olabileceklerini hem de baglilik ve sorumluluk duygularinin daha yiiksek
olacagini diistinmektedirler (Karpuzoglu, 2001: 96).

Girisimcilik donemindeki aile isletmelerinin 6zellikleri ve sorunlari; miilkiyet, aile
ve isletme alt sistemleri baglaminda farklilasmaktadir. Ik olarak, miilkiyet agisindan
girisimcilik donemindeki aile isletmelerinin 6zellikleri ve sorunlar agiklanacaktir. Bu
donemde, aile isletmesinin hisselerinin tamami veya ¢ogunlugu kurucunun sahipligindedir.
Hisselerin tamaminin ya da biiylik bir kisminin kurucuya ait olmasi, aile isletmesi ile ilgili
tim stratejik ve operasyonel karar yetkisini kurucuda toplamaktadir. Hatta sadece isletme
ile degil, aile ile ilgili kararlar dahi aile isletmesinin kurucusunun kontroliindedir (Gersick

ve digerleri, 1997: 143-144).

Aile isletmelerinin sistem modelleri kisminda agiklanan {i¢ boyutlu gelisim
modelinin aile ekseninde yer alan geng is ailesi asamasi ile paralel olarak, girisimcilik
donemi ayni zamanda aile isletmesi kurucularmin kisisel yasamlarina iliskin ¢esitli
girigsimler yaptiklar1 bir dénemi ifade etmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 144). Bunun
yaninda, aile igletmesinin ikinci kusaginda girisimcilik ¢ok fazla desteklenmemekte, ikinci
kusagin mevcut aile isletmesini ve mevcut isleri siirdiirmesi beklenmektedir (Gilinver,
2002: 41). Birinci kusagin sahipligindeki aile isletmesinin yasam dongiisiiniin ilk evresi
olan girisimcilik doneminde ise, kurucular genellikle ya yeni evlidir ya da yeni evlilik
karar1 almistir. Bu donemde, yeni kurulan aile isletmesinde es ile ortaklik iligkisi
gorilmektedir. Aile isletmelerinde es 1ile ortaklik 1ki farkli sonu¢ meydana
getirebilmektedir. Birincisi, eslerin iyi anlastigr durumda esler kurucuya yardimei olmak
amaciyla danigman roliindedirler ve isletmenin kontrol yetkisinin kurucunun kontrol
alaninda oldugunu kabul etmektedirler. Ikinci durumda ise, hisse sahibi olan es kendinde
yonetim yetkisi gorerek aile isletmesinin yonetim sorumlulugunu iistlenmeye c¢alismakta

ve ¢esitli sorunlar yaratmaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 144).

Girisimcilik doneminde miilkiyetle ilgili karsilagilabilecek diger bir durum, aile
isletmesi kurucusunun c¢ocuklarinin da hisse sahibi olmasidir. Heniiz girisimcilik
doneminde olan aile isletmesinde kurucularin ¢ocuklar1 genellikle kiiclik yaslardadir. Bu
sebeple, aile igletmesinin kurucusu, ¢ocugunu sembolik olarak hisse sahibi yapmaktadir.

Bu durum kurucunun gelecek kusaga olan giiveninin gostergesidir. Ayn1 zamanda, gelecek

65



nesil olgun yasa gelip, kendisi i¢in dnceden yapilan gelecek planlarii gordiigiinde, aile

isletmesine karst sorumluluk duygusu gelistirebilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 97)

Miilkiyetle ilgili son olarak, aile {iyesi olmayan ancak aile isletmesinde hissedar
olan kisilerin isletme tizerindeki etkileri dikkat ¢ekmektedir. Bu donemde, hisselerin
¢ogunlugunun aile isletmesinin kurucusunda toplanmasina ragmen, kurucu disinda kii¢iik
hisselere sahip aile iiyesi olmayan baska hissedarlar da olabilmektedir. Bir¢ok kurucu,
kiigiik hisselere sahip ortaklarini sadik ve sessiz yatirimcilar olarak gérmektedir. Ancak,
kiigiik hisselere sahip aile iiyesi olmayan hissedarlarin bu donemde aile igletmesinin
isleyisine karigsmalariyla aile igletmesinde tartisma ortami: meydana gelebilmektedir

(Gersick ve digerleri, 1997: 145).

Miilkiyet alt sisteminin girisimcilik donemindeki 6zellikleri, hisselerin tamaminin
veya bliylik bir kisminin kurucuda olmasi seklinde 6zetlenebilmektedir. Kurucunun yant
sira miilkiyette ortak olabilecek esler, cocuklar ve aile liyesi olmayan hissedarlar da
mevcuttur. Kurucularin esleriyle olan iliskilerinin, aile ve isletme baglaminda dengeli
olmast gerekmektedir. Cocuklarin hisse sahibi olmasi ise, tamamen kurucularin onlarla
ilgili gelecek planlamalarindan kaynaklanmaktadir. Bunlarin yaninda, aile liyesi olmayan

hissedarlardan beklenen, isletmenin isleyisine karismamalaridir.

Girisimcilik doneminde aile alt sistemi; yeni kurulan evlilik kurumu, aralarinda kan
bagi bulunmayan bireylerin olusturdugu aile yapilari, esler arasinda yetkinin dagilimi ve
genis aile iligkileri gibi daha bircok degiskeni kapsamaktadir. Girisimcilik doneminde en
stk karsilagilan durum, kurucunun ailesine ve ¢ocuklarina vakit ayir(a)mamasidir.
Cocuklarin genellikle yasca kiigiik oldugu girisimcilik doneminde, ebeveynlerini evde
bulamayan veya ebeveynlerinin kendilerine vakit ayirmadiklarin1 diisiinen ¢ocuklar aile
isletmesini ebeveynleri ile aralarindaki bir engel olarak gormekte ve ileriki yaglara
geldiklerinde isletme ile ilgilenmeyeceklerine iliskin Onyargi olusturmaktadirlar

(Karpuzoglu, 2001: 99-100).

Girisimcilik  donemindeki aile isletmelerinin kurucular1 ¢ogu zaman aile
yagsamlarini géz ardi etmekte ve kendilerini sadece islerine adamaktadirlar (Handler, 1994:

138-139). Bu donemde kurucu is ile ilgili konular ailesiyle paylasma ya da paylagsmama
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seceneklerine sahiptir. Isletmenin kurulusunu takip eden ilk zamanlarda siklikla hissedilen
endise ve belirsizlik gibi duygular kurucular1 olumsuz etkilemektedir. Bu duygularini isten
eve tastyan kurucularin  ¢ocuklari aile isletmesine karsi negatif duygular
gelistirmektedirler. Diger bir segcenek olarak, kurucu is ile ilgili konular1 eve tasimama ve
evde paylasmama karar1 aldiginda ise, esler kendilerini soyutlanmis hissedebilmektedirler

(Gersick ve digerleri, 1997: 145-146).

Aile isletmelerinin girisimcilik doneminde endise ve belirsizlik gibi olumsuz
duygular yer alabilecegi gibi memnuniyet, basarma gibi olumlu duygular da
goriilebilmektedir. Girisimcilik doneminde basarma arzusu gibi oldukga giiclii ve olumlu
duygular hisseden kurucunun ailedeki rolii de buna bagl olarak canlilik kazanmaktadir
(Pieper ve Klein, 2007: 306-307). Kurucu, ¢ocuklarinin goziinde bir kahraman olarak
goriilmektedir. Boyle bir ortamda ¢ocuklarin isletmeye gelmesine sicak bakilmasi, aile
isletmesinin ¢ocuklarin goziinde evin bir uzantisi olarak algilanmasini saglamaktadir. Bu
durumun beklenen sonucu ise, yeni kusagin uygun zaman geldiginde aile igletmesinde rol
alma arzusudur (Gersick ve digerleri, 1997: 146). Bu donemde kurucunun is ile ilgili
hissettigi duygularini ailesine yansitmasi aile isletmesinin gelecegi i¢in olumlu ya da

olumsuz sekilde 6nem tagimaktadir.

Miilkiyet ve aile alt sistemleriyle ilgili 6zelliklerin yani sira, girisimcilik doneminde
isletme alt sistemi de kendine 6zgili 6zellikler barindirmaktadir. Girisimcilik doneminde,
isletme heniiz kurulus asamasinda oldugundan isletmenin iiretim, pazarlama, satin alma,
ise alma ve muhasebe gibi tiim isleriyle kurucu tek basina ilgilenmektedir (Giiles ve
digerleri, 2013: 99). Bu doénemde, isletme heniiz 6nemli bir pazar payma ulasmadigi icin
isletmedeki tiim faaliyetler kiiclik caplidir. Bu sebeple, kurucunun aile isletmesinde birden
fazla gorev almasi miimkiin goziikmektedir. Ancak, bu donemde isletme alt sistemini

ilgilendiren finansal sorunlar meydana gelmektedir (Dyer, 1986: 15).

Yeni kurulan bir aile igletmesi pazara yeni giris yapmasi sebebiyle, nakit akisinda
cesitli aksakliklarla karsilasmaktadir. Aile isletmesi kurucularinin s6z konusu sorunlarin
tistesinden gelebilmeleri i¢in trettikleri mal ya da hizmetleri piyasaya kabul ettirmeleri ve
toplumla aile isletmesinin arasinda karsiliklt gliven duygusunu olusturmalari

gerekmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 147). Bu donemde, aile isletmesinin tanitim vb.
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faaliyetleri i¢in diger donemlerden daha fazla bir biitgeye gereksinim duyulmaktadir.
Ayrica, bu dénemde uzun vadeli bakis agisina sahip olan aile isletmeleri gelecek igin
potansiyel miisteri olarak gordiikleri kisilerle is iliskilerini gelistirmek adina indirimler
yapabilmektedirler (Karpuzoglu, 2001: 100). Diger bir ifadeyle, bu donemdeki aile
isletmeleri maddi sorunlarin1 ¢ozebilmek igin ¢esitli tavizlerde bulunmaktadirlar. Aile
isletmesinin girisimcilik doneminden bir sonraki doneme gecebilmesi i¢in miisteri
ihtiyaclarina esnek bir sekilde cevap verilebilmesi ve maliyet etkinligini saglamasi

gerekmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 148).

Girigimcilik donemindeki aile isletmelerinin finansal sorunlarinin yaninda, igletme
baglamindaki yapisal Ozellikleri de diger donemdekilerden farklilik gostermektedir. Bu
donemdeki aile isletmelerinde genellikle formal organizasyon yapisi goriilmemektedir
(Karpuzoglu, 2001: 100-101). Formal organizasyon yapisina sahip olmayan aile
isletmelerinde kontrol mekanizmasi, politika ve prosediirlerin yazili olmamasi sebebiyle
etkin sekilde isleyememektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 149). Aile isletmelerinde
genellikle bigcimsel olmayan ve isletme hisselerinin ¢ogunlugunun ya da tamaminin
kurucuya ait oldugu ve her tiirlii karar yetkisinin kurucuda toplandigi merkeziyet¢i bir yapi
mevcuttur (Giiles ve digerleri, 2013: 98). Bu durumda, yazili olmayan kurallarin aile
isletmesinde yarattig1 belirsizlik ortami, isletme ¢alisanlarini biraz daha kurucuya bagiml
hale getirmekte ve kurucun merkezi konumunu korumaktadir (Gimeno ve digerleri, 2010:
61). Kurucunun merkezi yonetim tarzin1 benimsemesi astlarinin gelisimini engellerken,
aile isletmesine bagliliklarin1i da azaltan bir unsur olarak belirtilmektedir (Karpuzoglu,
2001: 100-101). Ancak, yazili olmayan kurallar, ¢alisanlarin niteliksel olarak iyi oldugu ve
isletme igerisindeki iletisimin hizli ve siireklilik 6zelligi tasidigi aile isletmelerine cesitli
katkilar saglayabilmektedirler. Ornegin, calisanlar daha esnek calisma kosullarma sahip
olduklar1 i¢in daha rahat calisabilmekte ve isletme de artan performanslar birlikte bundan

yarar saglayabilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 149).

Girisimcilik doneminde aile isletmeleri i¢in O6nemli olan {i¢ ana kavramdan
bahsedilmektedir. Bunlar; isletme kiiltiirii, isletme stratejisi ve yonetim degerleridir
(Gersick ve digerleri, 1997: 149-151). Isletme kiiltiirii, calismanin daha 6nceki

kisimlarinda agiklandigindan 6tiirii burada iizerinde durulmayacaktir. Ancak, kurucunun
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aile degerleri ile kendisinin 6ngordiigli degerleri en ¢ok girisimcilik doneminde igletmeye

yansittigini burada belirtmek gerekmektedir.

Girisimcilik doneminde 6nemli olan konulardan diger biri, kurucunun isletmenin
stratejisi {izerindeki etkisidir. Bu donem, aile isletmesinin ilk evresi olmasi agisindan
kurucu i¢in diger donemlere nazaran ¢ok daha fazla anlam icermektedir. Bu sebeple,
kurucu daha sonraki donemlerde isletmenin bu asamasindaki faaliyetleri ayni sekilde
stirdirmek konusunda 1srarci olabilmektedir (Habbershon ve Williams, 1999: 5). Bu
durum, gecen zaman ve degisen kosullar dolayisiyla aile igletmesinin belli noktalarda

tiikenmesine sebebiyet verebilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 150).

Girisimcilik doneminde One ¢ikan kavramlardan sonuncusu ise, ydnetim
degerleri’dir. Aile isletmesinin kurucusu, girisimcilik doneminde oldugu gibi sonraki
donemlerde de isletme sermayesi ile aile servetinin korunmasini arzulamaktadir. Kurucular
aile igletmesinin saglikli sekilde sonraki donemlere gecebilmesi igin gereksiz
tilketimlerden kacinilmasini ve aile serveti ile isletme sermayesinin korunmasini yonetim
degeri olarak belirtmektedirler (Gersick ve digerleri, 1997: 151). Kurucunun en fazla taviz
verdigi, fedakarlikta bulundugu ve isletme {izerinde en etkili oldugu dénem girisimcilik
donemi oldugundan 6tiirii kurucunun bu arzusu oldukga olagan karsilanmaktadir. Kisaca,
girisimcilik donemi aile isletmesi kurucusunun isletmenin ihtiyaglarin1 6grenme siirecini

ifade etmektedir.

2.1.2. Biiyiime ve Gelisme Donemi

Aile igletmelerinin girisimcilik doneminden sonra biiyiime ve gelisme donemi
gelmektedir. Bir aile isletmesinin girisimcilik doneminden biiyiime ve gelisme donemine
gecmesi ile birinci boliimde aciklanan ii¢ boyutlu gelisim modeli arasinda paralellik
kurmak miimkiindiir. Bu durumda aile isletmesi, isletme ekseninde baslangi¢c asamasindan
bliyime ve bi¢imlendirme asamasina, miilkiyet ekseninde kurucu kontroliindeki
isletmeden kardes ortakligi seklindeki isletmeye, aile ekseninde ise geng¢ is ailesi
asamasindan yeni kusagin ise baglama evresine ge¢mektedir. Her bir eksendeki asamanin
degismesi ile aile isletmelerinde farkli 6zellikler ve sorunlar goriilmektedir. Bu donemde,

aile isletmeleri ¢esitli Orglitsel, stratejik ve psikolojik sorunlarla karsilagmaktadirlar
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(Gimeno ve digerleri, 2010: 62-63). Biiylime ve gelisme donemi aile igletmeleri igin kritik
bir 6neme sahiptir. Birgok aile isletmesi bu doneme ge¢gmeden hemen dnce veya gegtikten
bir silire faaliyetlerini siirdiremeyip kapanmak durumunda kalmaktadir (Gersick ve

digerleri, 1997 154).

Biiyiime ve gelisme donemindeki aile isletmesinin varligini devam ettirebilmek ve
piyasadaki rekabet giiciinii artirabilmek igin isi biiylitmesi beklenmektedir (Giinver, 2002:
46). Ancak, bu asamanin igletmeyi olumsuz yonde etkilememesi i¢in yonetilemeyecek
kadar ani bir biliylimeye gecilmemesi gerekmektedir. Ciinkii ani biiyiimeler, yeterince
arastirma yapilmadan birgok alana ayni anda yatirim yapilmasina ve isletmenin

onceliklerinin kaybedilmesine sebebiyet verebilmektedir (Findikg1, 2011: 22-23).

Aile isletmesi biiylidilkge kurucu, isletmedeki tim islere yetisemeyecegi igin
isletmenin isgiiciiniin nicel olarak artmasi gerekmektedir (Giinver, 2002: 47). Biiyiime ve
gelisme doneminde birgok aile iiyesi, hissedar veya calisan olarak aile isletmesine
katilmaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 154). Yeni istihdam edilen kisiler arasinda,
ozellikle aile tiyeleri, akrabalar, hatta hemsehri olanlara 6ncelik verilmektedir. Bu durum,
nepotizmin aile igletmelerinin yasam dongiisiiniin en fazla bu doneminde goriildiigiiniin bir
gostergesidir. Nepotizm uygulamasinin sonucu olarak istthdam edilen kisilerin genellikle
giiven olgusunun ¢ok onemli oldugu kilit pozisyonlara yerlestirildikleri goriilmektedir
(Findikg1, 2011: 23). Ayni zamanda, isgiiciinii olusturan kigilerin niteliksel olarak da iyi
olmast beklenmektedir. Bu sebeple, bu donemde yetistirme ve gelistirme faaliyetlerini

kapsayan egitime 6nem verilmektedir (Glinver, 2002: 47).

Biiyiime ve gelisme donemindeki en Onemli sorunlardan bir tanesi stratejik
planlamanin zorlugudur. Bu donemde aile isletmeleri, biiyliyebilme ve yeni yatirimlar
yapabilme endisesiyle, ya strateji gelistirmeye zaman bulamamakta ya da strateji

gelistirebilecek kisileri blinyelerine katamamaktadirlar (Carlock ve Ward, 2001: 11).

Biiylime ve gelisme doneminde ailedeki ve isletmedeki karmagiklik esit derecedir.
Aile ve isletme karmagsikligi, aile isletmesinin kurulusundan itibaren gecen siireyle
iligkilendirilmektedir. Ciinkii isletmenin kurulus yillarinda girisimcilik doneminde de

aciklandig1 gibi, aile yapist oldukea kiiciiktiir. Diger bir ifadeyle, zaman gectikge hem
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ailenin hem de isletmenin karmagikligi artmaktadir. Girisimcilik donemi ile
karsilastirildiginda, aile bu donemde daha karmasik bir yapiya sahiptir (Gimeno ve
digerleri, 2010: 62-63). Biiyiime ve gelisme doneminde, girisimcilik doneminde oldugu
gibi tamamen kurucuya bagli calisma sekli yerine, grup caligmalar1 ve ortakliklar 6nem
kazanmaya baglamaktadir. Bu donemdeki aile isletmelerinde, kisiler beraber c¢alismanin
etkin yollarim1 arastirmaktadirlar. Boylelikle, isletme ailenin merkezi bir bileseni haline
gelmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 154). Aile isletmeyi destekledikce, isletme de
aileyi desteklemektedir. Bu karsilikli etkilesim, aile isletmesinin giderek biiylimesini ve

gelismesini saglamaktadir (Findikg1, 2011: 22).

Hissedar sayisinin ve grup calismalarinin artmasiyla, aile isletmesindeki
karmagiklik derecesi de artmaktadir. Karmasiklik derecesinin artmasi, girisimcilik
doneminde bigimsel olmayan Orgiit yapisinin  formallesme gereksinimini ortaya
cikarmaktadir. Formallesen oOrgiit yapisinda daha once yazili olmayan kurallar ve isletme
politikalar1 yazili hale déniistiiriilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 154). Orgiit yapisi
degismeye baslamakta ve aile isletmesi kurucusunun konumu girisimcilik dénemindeki
kadar merkezi olmamaktadir. Bununla birlikte, kurucu yetkilerin bir kismini aile {iyesi olan
veya olmayan calisanlara devretmektedir (Giiles ve digerleri, 2013: 102). Diger yandan,

kurucunun baskinlig1 azalarak da olsa devam etmektedir.

Bu donemdeki aile isletmelerinde kurucu kusak ve onu takip eden kusak birlikte
caligmaktadir. Ayrica, daha once belirtildigi gibi isletmenin hisseleri farkli kusaklarin
sahipligindedir. Yeni yetisen kusak hisse sahibi olmasina ragmen, aile isletmesinin
kurucusunu lider olarak gérmekte ve onun izinden gitmektedirler. Diger bir ifadeyle,
miilkiyet hakkindan dogan bagimsizliklarim1 ilan etmemektedirler. Kurucularinin
kendilerini yetkilendirdigi kadar kararlara katilmaktadirlar. Bu donemde kurucudan
sonraki kusagin ¢ekinik kalmasi sebebiyle, girisimcilik doneminde oldugu gibi aile
isletmesinin basaris1t ve basarisizlig1 baskin olan kurucunun sorumlulugundadir (Gimeno

ve digerleri, 2010: 62-63).

Biiylime ve gelisme donemindeki aile isletmelerinin miilkiyet, aile ve isletme alt
sistemlerine iliskin ozellikleri ve sorunlari da farklilasmaktadir. Miilkiyet alt sistemi ile

ilgili karsilagilabilecek en 6nemli sorunlardan biri, gelecek kusaklar i¢in aile isletmesinin
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miilkiyet yapisini belirleme giigliigiidiir (Gersick ve digerleri, 1997: 159). Aile isletmesinin
gelecekteki miilkiyet yapilanmasimin belirlenmesi bu asamada kritik bir siireci ifade
etmektedir. Diger bir ifadeyle, biiyiime ve gelisme doneminde, ilk girisimi yapan aile
liyesinin veya iiyelerinin mal varliklar1 artmaktadir. Bununla birlikte, hissedar sayisinin da
artmasi sonucu mal paylasim miicadelesi yasanabilmektedir (Findik¢i, 2011: 23). Bu
donemde hissedar sayis1 artmakta ve her bir hissedar kendi ¢ocuklarinin geleceklerini
disiinmektedir. Ancak, adaletli olmakla esit davranmak hissedarlar tarafindan birbirine
karistirilabilmektedir. Aile isletmelerinde ailelerin genellikle c¢ocuklarina adaletli
davranmak yerine esit davrandiklar1 goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 105). Bu durum,
zaman igerisinde ¢ocuklarin kendi aralarinda sorgulama ve karsilastirma yapmalarina
altyapt olusturmaktadir. Ayrica, aile isletmesine performans olarak katkisi olan hisse

sahipleriyle, katkis1 olmayan hisse sahipleri arasinda anlasmazlik ¢ikabilmektedir.

Biiylime ve gelisme doneminde aile isletmelerinin aile yapisinda da degisimler
yasanmaktadir. Biliylime ve gelisme donemindeki aile isletmelerinde sadece isletmedeki
hissedar sayisi artmamakta, hissedar olmayan aile {lyelerinin sayis1 da artmaktadir. Bu
donemde daha geng olan kusagin, isletmeye gelerek isletmeyi tanimalar1 ve isi 6grenmeleri
saglanmaktadir. Sadece kurucularin ¢ocuklar1 degil, ailenin diger iiyeleri de biiyliyen aile
isletmesinde ¢esitli roller almak istemektedirler. Boylelikle, aile ve isletme alt
sistemlerinde ortak olarak yer alan kisi sayisi artmakta ve iki sistemde sahip olunan roller
birbirine karigabilmektedir. Bu donemde, aile degerleri isletme degerlerinden daha 6n
planda tutulmaktadir. Isletme aile biitiinliigiiniin saglanmasinda arac1 gdrevini

istlenmektedir (Karpuzoglu, 2001: 102-103).

Bu donemdeki aile isletmelerinin aile iiye sayisinin artmasiyla bireyler arasinda
daha fazla farkliliklar goriilmeye baslanmaktadir. Aile iiyelerinin yaslari, cinsiyetleri ve
egitimleri birbirinden farkli oldugu i¢in istek ve ihtiyaglar1 da farklilagsmaktadir
(Karpuzoglu, 2001: 105). Bu farklilagmalar, aile iiyelerinin kisisel harcamalarinin
cesitlenmesine sebep olmaktadir. Aile iyelerinin farkli kisisel harcamalari siirh
kaynaklara sahip aile isletmesinde yer alan aile {iyeleri arasinda her an icin olas1 ¢atisma
ortami yaratabilme potansiyeline sahiptir (Gersick ve digerleri, 1997: 160-163). Kisisel
farkliliklar ile miilkiyet yapilanmasina iligkin sorunlar birlestiginde aile iiyeleri arasinda

Oonemli bir rekabet goriilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 165). Kisaca, biiyiime ve
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gelisme doneminde alinmasi gereken kritik kararlar ve hissedar sayisinin artmasi aile

iligkilerinde duygusal karmasikliga neden olmaktadir.

Miilkiyet ve aileye iliskin degisikliklerin ve sorunlarin yaninda, isletme alt
sisteminde de cesitli sorunlar goriilmektedir. Biiyiime ve gelisme doneminin 6zelligi olan
biiyiime i¢in aile isletmesinin nakit girisine ihtiyaci vardir. Aile isletmesinin biiyiiyebilmesi
icin girisimcilik doneminin sonunda elde edilen sermaye ile yeni yatirnmlar yapma
gerekliligi on plana ¢ikmaktadir. Ancak, aile isletmesinde sermayenin artmasi ile aile
tiyeleri yasam standartlarini daha yiiksege tasima arzusu duymaktadirlar. Her bir hissedar,
esinin ya da ¢ocugunun istegi ve ihtiyaglart dogrultusunda hisselerini yonetmek istediginde
aile isletmesi olumsuz etkilenmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 157). Ciinkii yeni
yatinmlar i¢in gerekli isletme sermayesi, hissedarlarin kisisel harcamalari sebebiyle
azalmaktadir. Aile isletmesinin gelirlerinin sadece aile i¢in kullanilmasi, isletmenin sonraki
donemlerde nakit sorunuyla karsilagsmasina zemin hazirlamaktadir (Karpuzoglu, 2001:

105).

Agiklanan 6zelliklerin ve sorunlarin ardindan, biiyiime ve gelisme donemindeki aile
isletmelerinin  bircok karmasiklign  barmndirdigi ileri = siiriilebilmektedir. Ozellikle,
kurucunun ¢ocuklarinin biiylimesiyle ve daha bir¢cok baska aile {iyesinin isletmede ¢esitli
gorevler almalariyla baslayan siire¢ dogru yonetilebilirse giiclii bir aile isletmesi yapisi
ortaya ¢ikacaktir. Bu donemin en belirgin 6zellikleri aile isletmesinin miilkiyet yapisinin
girisimcilik donemine gore cesitlenmesi ve girisimcilik doneminde bi¢imsel olmayan

isletme yapisinin bi¢cimsellik kazanmasidir.

2.1.3. Yeni Kusaklara Devretme Donemi

Aile isletmesinin belli bir biiylikliige ulasmasi ve yeni kusagin resmi olarak
isletmede ¢alismaya hazir duruma gelmesiyle, aile isletmesi yasam dongiisiinde bir sonraki
doneme gecis yapmaktadir. Sekil/ 8’de goriildiigii iizere, biiyiime ve gelisme donemi ile
yeni kusaklara devretme donemi arasinda (¢an egrisinin tepe noktasinda) doyum asamasi
yer almaktadir. Bu ¢alismada doyum asamasi, aile isletmelerinin yasam dongiisii igerisinde
bir donem olarak belirtilmemektedir. Ciinkii doyum asamasi, aile isletmesinin belli bir

biiyiikliige ulasmasiyla ve kurucunun hedeflerini gerceklestirmesiyle iligkilidir (Findiket,
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2011: 24). Doyum asamasina ulagmig bir aile isletmesi, bliylime ve gelisme donemi
stirecinde aile isletmesinin arzulanan noktaya ulasabildigini ifade etmektedir. Doyum
asamasina gelindiginde 6nemli olan, aile isletmesinin bu noktadan sonra ne yapacagini ve

enerjisini nasil yonlendirecegini belirlemesidir (Findikgi, 2011: 24).

Doyum asamasina gelen bir aile isletmesinde, kurucular olgun bir yasa sahiptirler.
Belli bir yasa ulasan kurucunun girisimcilik ve biiyiime-gelisme donemlerindeki enerjisi bu
donemde azalmaya baglamaktadir. Doyum asamasiyla birlikte, devreye ailenin yeni kusak
tiyeleri girmektedir. Cilinkii artik kurucu tatmin olmus ve aile isletmesinin siirekliligi i¢in
isletmeyi yeni kusaklara devretmek istemektedir. Biiylime ve gelisme doneminde kurucuya
destek olan aile iiyelerinin istekleri ve motivasyonlar1 dogrultusunda aile isletmesinin
yonetimini bu dénemde yeni kusak tistlenmektedir. Bu donemde yeni kusak olarak sadece

kurucu ¢ocuklart degil, kuzenler de ifade edilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 108).

Yeni kusaklara devretme doneminde, hem isletme hem de aile belli bir olgunluga
ulasmistir (Glinver, 2002: 47). Aile isletmesi, yapisal 6zellikleri bakimindan profesyonel
yonetim anlayisina dnceki donemlere gore daha fazla yaklagsmistir. Bu baglamda, miilkiyet
ve yonetim ayr1 ele alinmaktadir. Aym1 zamanda, bu donemde aile ve isletme de
birbirinden ayrilmaktadir. Bu sayede, hissedar ve aile iiyesi olan, ancak isletmenin is
akisinda ve karar mekanizmalarinda yer almayan kisiler yOnetim islerine
karigmamaktadirlar. Profesyonel yonetime yaklasilmasi ve aile, miilkiyet, isletme ve
yonetim islerinin birbirinden ayrilmasi ile yeni kusaklara devretme donemi gelismislik
acisindan biliylime ve gelisme donemi ile profesyonel yonetim doneminin arasinda

konumlanmaktadir (Gimeno ve digerleri, 2010: 64).

Yeni kusaklara devretme donemi ile aile isletmelerinin dort daire modeli arasinda
paralellik kurulabilmektedir. Ciinkii aile isletmesinin biiyiime donemini tamamlamasi ve
belli bir olgunluga ulasmasi sebebiyle, bu donemde aile isletmesinde yer alan gruplar
cesitlilik kazanmaktadir. Bu donemde; aile liyeleri, aile liyesi olmayan ¢alisanlar ve dis
yatirimcilar gibi bir¢ok gruptan s6z edilmektedir (Giinver, 2002: 47). Bir¢cok grubun varlig
rollerin farklilasmasini gerektirmektedir. Bu donemde benimsenen profesyonel yonetim
anlayis1 sayesinde, dort daire modelindeki gibi farkli gruplar arasinda ayrimlar yapilmakta

ve cesitli roller tantmlanmaktadir. Aile igletmesini olusturan alt sistemler birbirinden belli
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siirlarla ayrilmaz ve farkli roller tanimlanmazsa aile isletmesi icerisinde ¢atisma ortamlari

olusabilmektedir.

Bu donemdeki aile isletmesinin faaliyetleri arasinda giivenilirlik ve otorite
yaratmak, yeni kusagi isletmeyi devralmaya hazirlamak ve kurucu kusagi da isletmeyi
devretmeye hazirlamak yer almaktadir. Bu donemdeki aile isletmelerinde profesyonel
yonetim anlayisinin 6nemli 6lgiide benimsenmesi sebebiyle, aile iiyesi olan ve olmayan
kisiler icin gerekli yeterlilikler ve yonetime katilma sartlar1 6nceden belirlenmektedir. Bu
donemde tiim hissedarlar (aile isletmesinde hissedar ve karar mekanizmalarinda yer alan
aile tiyeleri, hissedar olan ancak aile isletmesinin karar mekanizmalarinda yer almayan aile
iyeleri ve hissedar olan ancak aile liyesi olmayan profesyonel yoneticiler) aile isletmesinin
gelecegini diistinmektedirler. Hicbir hissedar niteliksel olarak yeterli olmayan aile {iyelerini
aile isletmesinin kilit pozisyonlarina getirmeye sicak bakmamaktadir. Aile isletmesine az
katkida bulunanlar veya katkida bulunmayanlar aile isletmesinin yonetiminden
cikarilmakta ve yerlerine yeterli 6zelliklere sahip aile iiyesi olmayan kisiler getirilmektedir.
Aksi takdirde, aile isletmesi rekabet avantajini ve sahip oldugu pazar payni kaybetme

tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 188).

Bu donemde hissedar sayisinin 6nemli ol¢iide artmasiyla aile igerisinde yasanan
karmagiklik, isletmede yasanan karmasikliktan daha fazla olmaktadir (Gimeno ve digerleri,
2010: 64). Artan hissedar sayisi, agirlikli olarak aile iiyelerinden ve ailenin farklh
kusaklarindan kaynaklanmaktadir. Ancak, artan karmagsiklik ve artan aile tiyesi sayisinin
yaninda, belli bir biiyiikliige ve olgunluga ulagmis aile isletmesinin profesyonel yonetici

sayisinda da artig goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 108).

Yeni kusaklara devretme doneminin genel 6zelliklerinin ardindan, sirasiyla aile
isletmelerinin miilkiyet, aile ve isletme alt sistemleri baglaminda bu donemde
karsilagtiklar1 sorunlara daha detayl sekilde deginilecektir. Miilkiyet alt sisteminde yasanan
degisimler ve olas1 sorunlardan ilki, aile isletmelerinin miilkiyet yapilarinin bu dénemde
kazandig1 cesitlilik sebebiyle kisiler arasi olusabilecek potansiyel ¢atisma ortamlarinin
artmasidir. Bu donemde, hem hissedar ve aile iiyesi olan calisanlarin sayisi hem de
hissedar ve aile iiyesi olan, ancak isletmede ¢alismayan kisi sayisi artmaktadir. Aile tiyesi

olmak ile aile isletmesinde hissedar olmak birbirinden farkl niteliklerdir. Aile isletmesinde
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sO0z sahibi olan aile iiyeleri, hissedar olan ancak isletmede ¢alisan ve calismayan aile
tiyelerinin durumlarini birbirinden ayirmalar1 gerekmektedir. Aile isletmesinin yetkili aile
tiyelerinin karmasikliklart yonetme becerileri ne kadar yiiksek olursa, isletmenin de o

Ol¢iide basarili olabilecegi diisiiniilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 176).

Bir aile isletmesinde etkin bir bilgi yOnetimine ve iletisim sistemine ihtiyac
duyulmaktadir. Aile isletmelerinde hissedar olan ancak isletmede aktif olarak ¢alismayan
aile liyelerinin, isletmede yasananlar hakkinda her zaman ¢ok net bilgileri olmamaktadir.
Kendilerinin  bilgilendirilmediklerini ~ diisiinen  aile  iiyeleri g¢esitli  catigmalar
yaratabilmektedirler. Aile isletmesinde tiim paydaglarin bilgi sahibi olabilmesi i¢in bilgi
yonetiminin saglikli bir sekilde isletilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde yanlis
anlasilmalar, catismalar ve isletmeden ayrilmalar meydana gelebilmektedir. Ancak, aile
tiyelerinin yetenek, ilgi, egitim diizeyi gibi 6zelliklerinin farklilik gdstermesi, yasadiklar
yerlerin birbirinden uzak olmasi ve genis aile icindeki degisik gruplarin tutum ve
davraniglarinin ayni1 olmamasi aile isletmelerinde bilgi yonetimini zorlagtirmakta ve

iletisim sisteminin etkinligini engellemektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 181).

Aile isletmesinde bilgi yonetiminin ve iletisim sisteminin saglanmasi gorevi, aile
isletmesinin yonetimine aittir (Karpuzoglu, 2001: 112). Yeni kusaklara devretme
donemindeki aile isletmesinin yoOnetimi aile i{iyesi olan ve olmayan yoneticilerden
olugmaktadir. Yonetim kademesinde objektif ve profesyonel bakis agisina sahip aile iyesi
olmayan profesyonel yoneticilerin varlig1 aile isletmesindeki iletisimin daha etkin sekilde
islemesine olanak tanimaktadir (Gimeno ve digerleri, 2010: 64). Diger bir ifadeyle, aile
liyesi olmayan profesyoneller aile isletmesinin uzun donemli amaglarinin yerine
getirilmesine ve aile iiyeleri arasindaki catismalarin ¢oziilmesine daha fazla islevsellik

kazandirmaktadirlar (Gersick ve digerleri, 1997: 182).

Yeni kugaklara devretme doneminde, aile isletmelerinin miilkiyet yapilarinin yani
sira aile yapilarinda da gesitli degisim ve sorunlarla karsilasiimaktadir. Bu dénemde, aile
liyesi olan bir¢cok yeni iiye, aile isletmesine katilmakta ve s6z sahibi olmaktadir. Bu
sebeple, bu donemdeki aile isletmesinin genis bir aile yapis1 oldugu ve bir¢ok cekirdek
aileyi kendi biinyesinde barindirdigi diisiiniilebilmektedir. Her ¢ekirdek ailenin ve her aile

tiyesinin kendine 6zgii kisiligi, diisiince yapisi, yetenekleri ve amaglart vardir. Bu farkl
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Ozellik ve amagclar diger aile iiyelerinin Ozellikleri ve amaglariyla Ortiisebilir, birbirini
tamamlayabilir veya tamamen birbirine ters diisebilmektedir. Bazi aile {iyeleri veya aile
isletmesi biinyesindeki bazi cekirdek aileler farkli ozellikleri sebebiyle dislanirsa, aile
isletmesi i¢cin 6nemli sorunlar giindeme gelebilmektedir. Bir aile isletmesinde, farklh
0zellik ve amaglarin uyumlu bir sekilde bir araya getirilmesi gerekmektedir. Farkli 6zellik
ve amaglar bir araya getirilerek dikkate alindiginda aile iiyeleri onemsendiklerini
diistinerek aile isletmesine karst olumlu duygular gelistirmektedirler (Gersick ve digerleri,
1997: 184). Boylelikle, herkes uzlasmaci bir tavir igerisine girmektedir. Ailevi sorunlarinin

bir¢ogu aile iliyelerinin olumlu gayretleriyle ¢oziilmektedir.

Bu donemdeki aile isletmelerinde her ne kadar birden fazla kusak ve birgok
cekirdek aile yer almaktaysa da baskin olan genellikle bir aileden bahsedilmektedir. Baskin
olan aile genellikle ailenin en biiyiigiiniin liyesi oldugu ¢ekirdek aile olmaktadir. Baskin
olan ailenin ‘aile’ adin1 koruyup, aile iiyelerinin refahlarini saglayabildigi durumlarda diger
aileler ve iiyeleri sorun ¢ikartmamaktadirlar. Ancak, baskin olan aile iiyelerinin gelecek
kusak wvaris se¢imi konusuna tarafli yaklagsmalar1 ve gelirin dagitilmasinda adaletsiz
olmalar1 durumunda ise, diger aileler ve iiyeleri aile isletmesini c¢atisma ortamina
stiriklemektedirler (Gersick ve digerleri, 1997: 184). O halde, kusak catismasi aile
isletmesinin igerdigi ¢esitlilik ve bazi ailelerin daha baskin olmasi sebebiyle bu donemdeki

onemli sorunlardan biri olarak belirtilebilmektedir.

Bu donemde aile i¢cin 6nemli olan diger bir konu da liderlik konusudur. Tiim
faaliyetlerin ve kisilerarasi iligkilerin saglikli sekilde yiiriitiildiigli aile isletmelerinde aile
lideri olan kisi isletme lideri de olabilmektedir. Baz1 durumlarda aile ve isletme liderlerinin
ayni kisi olmasinin cesitli yararlar1 goriilmektedir. Aile lideri aile amaclarmin ve
gorevlerinin belirlenmesine yardimci olabilmekte ve aile isletmesi igin giiclii bir sosyal
yap1 insa edebilmektedir. Baz1 durumlarda ise, aile ve isletme yapilarinin liderlerinin farkl
kisiler olmas1 daha uygun goriilmektedir (Gersick ve digerleri, 1997: 185-186). Aile ve
isletme liderlerinin birbirinden ayr1 kisiler olmasit durumunda aile ve isletme iligkileri
birbirinden daha kolay ayirt edilmektedir. Bir sistemde yasanan sorun, diger sistemi
dogrudan etkilememektedir. Aile sistemine gore, aile ve isletme liderlerinin ayn1 ya da
farkli kisi olmasi1 ancak her iki durumda da aile iiyesi olan birilerinin liderlik yapmasi

halinde kabul edilmektedir.
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Yeni kusaklara devretme doneminde miilkiyet ve aile yapilarindan sonra isletme alt
sisteminde de c¢esitli degisimler yasanmaktadir. Aile isletmelerinin yeni kusaklara
devretme doneminde, isletme de aile gibi biliylimeye devam etmektedir. Bu donem ve
bliylime-gelisme donemi karsilastirildiginda; bliyiime hizi, bu donemde biiyliime ve gelisme
donemine oranla yavaglamaktadir. Ancak, bu donemde {iiretim seviyesi maksimum
seviyeye erismektedir (Karpuzoglu, 2001: 110). Yeni kusaklara devretme doneminde aile
icinde yasanan karmasiklik daha oOnce belirtildigi gibi, genellikle isletmede yasanan
karmagikliktan daha fazla olmaktadir. Bu sebeple, aile isletmesinin saglikli bir sekilde
stirekliliginin saglanabilmesi adina isletme ve aile biiyiikliigii arasinda belli bir dengenin
olusturulmasi gerekmektedir. Eger isletme, yapisal olarak aileden daha biiylik olursa, bu
durum aile iiyeleri igin daha olumlu sonuglar dogurmaktadir. Ornegin, bu durumda daha
fazla aile iiyesi isletmede kariyer olanaklarina sahip olabilmekte ve isletme icerisinde kisi
basina daha fazla gelir miktar1 diismektedir. Ayrica, daha fazla olanaga sahip olan aile
bireyleri aile igerisinde huzurlu olmaktadirlar. Bu durum, aile iiyelerinin aile isletmesine
sadik kalmalarmma da fayda saglamaktadir. Aile isletmesine duyulan sadakat de aile
isletmesinin biiylimesini saglamaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 176). Eger aile
blytikligl isletme biiyilikliiglinden fazla olursa, aile isletmesinde aile {iyelerine
tanmabilecek olanaklar kisitlanmakta ve isletmede kisi basma diisen gelir miktar
azalmaktadir. Bu durum hem aileye hem de aile isletmesine olumsuz etkiler yaratacak

rekabete neden olmaktadir (Gersick ve digerleri, 1997: 177).

Aile isletmelerinin isletme yapisina iliskin diger bir 6nemli konu ise liderlik ile
ilgilidir. Bu dénemdeki aile yapisinin liderlik baglamindaki 6zelliklerinin yani sira, liderlik
ve igletme yapis1 arasinda iligki kuruldugunda farkli liderlik segenekleri meydana
gelmektedir. Yeni kusaklara devretme doneminde igletme lideri, aile {iyesi olabilecegi gibi,
aile liyesi olmayan bir kisi de olabilmektedir. Aile iiyesi olan lider gerekli niteliklere sahip
ise aile isletmesinin miisterileri, calisanlar1 ve hissedarlar1 arasinda uzlasmay1 ve sadakati
saglayarak icinde bulunduklar1 karmasik ortamdan ¢ikartabilmektedir (Gersick ve
digerleri, 1997: 187). Bu donemin belirgin 6zelliklerinden birinin aile igletmelerinin i¢inde
oldugu karmasiklik olmasi sebebiyle, liderin en 6nemli gorevlerinden biri karmasikligi
yonetmektir. Liderlik yeteneklerinden yoksun aile bireylerinin ya pasif gorevlere
getirilmeleri ya da firmadan uzaklastirilmalar1 gerekmektedir (Karpuzoglu, 2001: 113). Bu

kisilerin Ozellikle liderlik yapmamalar1 aile isletmeleri i¢in Onem tasimaktadir. Aile
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tiyelerinin liderlik yeteneklerine sahip olmamalari durumunda, yetenekli olan fakat aile
liyesi olmayan aile isletmesi calisani liderligi istlenebilmektedir. Buradaki en 6nemli
sorun; aile iiyesi olmayan liderin aile isletmesini olusturan tiim gruplar etkilemesinin

zorlugudur (Gersick ve digerleri, 1997: 187).

Yeni kusaklara devretme doneminde aile isletmeleri, daha sonraki donemler igin
liderligin ve aile isletmesinin kontroliiniin neye gore belirlenecegine iliskin miilkiyet, aile
ve isletme yapilarinm etkileyecek onemli kararlar almaktadirlar. Aile isletmesindeki liderlik
ve kontrol, bu donemde alinan kararlara gore kurucudan sonraki kusaklara
devredilmektedir. Aile isletmesindeki liderligi ve kontrolii aile iiyeleri olan hissedarlar
iistlenebilecegi gibi, aile isletmesinin yonetiminde yer alan aile iiyesi olmayan kisiler de rol
alabilmektedirler. Aile isletmesinin Kkurucu-yoneticisi girisimcilik ve biiylime-gelisme
doneminde oldugu gibi, halen konumunu devam ettirerek aile isletmesinin liderligini
elinde bulunduruyorsa, yeni kusaklara devretme déneminin 6zelliklerini géz oniine alarak
hem yonetim kurulunu hem de hissedarlar1 ilgilendirecek sekilde liderlik faaliyetlerini
gelistirmesi gerekmektedir. Liderligin, aile {iyesi olan ve olmayan kisileri kapsayan
yonetim kuruluna devredilmesi halinde ise, yonetim kurulu aile isletmesinin kontroliinii
elinde bulunduran 6nemli bir gii¢ haline gelmektedir. Ancak, aile iiyesi ve hissedar olan
kisi ayn1 zamanda yonetim kurulu bagkani veya genel miidiir konumunda ise yonetim
kurulunun 6niine gegerek aile isletmesinin liderligini kendisi yiiriitmeye devam edecektir.
Onemli olan, lider olan kisinin hem yetenekli aile iiyelerini isletme biinyesine katmas1 hem
de daha fazla sorumluluk isteyen pozisyonlar i¢in onlar1 yetistirmesi ve gelistirmesidir

(Gersick ve digerleri, 1997: 187).

Yeni kusaklara devretme doneminde aile igletmeleri belli bir olgunluga ulasmakta,
kendilerine piyasada yer edinmekte, dnceki donemlerde goriilen nakit sorunlarini agmakta
ve kismen profesyonel yonetim anlayisini benimsemektedirler (Gersick ve digerleri, 1997:
186). Bu donemde, aile isletmelerinin sahip olduklari rekabet avantajlarini kaybetmemeleri
icin yeni yatirimlar yapmalar1 gerekmektedir. Bu sebeple, 6zellikle yonetimde bulunan aile
iiyesi olan ve olmayan kisilerin yiiksek yonetim becerilerinin yani sira gii¢lii bir sermaye
yapisina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu donemdeki aile isletmelerinin sahip olduklar1 finansal
basarilarin aile isletmelerine cesitli katkilar1 goriilmektedir. Ornegin, finansal basarilari

sonucu sermayeleri biiyiiyen aile isletmelerinin bor¢lanma kapasitesi yiikselmekteyken,
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bor¢lanma ihtiyact azalmaktadir (Giiles ve digerleri, 2013: 108). Ancak, aile igletmesinin
finansal sermayesinin her zaman i¢in yeni yatirimlar yapmaya yetip yetmeyecegi ayri bir
soru isaretidir (Karpuzoglu, 2001: 113-114). Yetmedigi durumda, bor¢lanmak durumunda

kalinmaktadir.

Aile igletmelerinin girisimcilik doneminde, ilk kusak girisimcilerinin genellikle
yatirnmlarini 6z kaynaklar ile yaptiklar1 goriilmektedir. Sonraki kusaklar ise, yabanci
kaynaklardan sermaye bulma yoluna gitmektedirler (Giiles ve digerleri, 2013: 107).
Tiirkiye’nin 6nde gelen aile isletmelerinden Ko¢ Holding’in kurucusu Vehbi Ko¢’un bu
konuda 6nemli prensiplerinin oldugu belirtilmektedir. Vehbi Kog¢ un yatirim yaparken %60
oraninda 6z kaynak, %40 oraninda ise kredi kullanilmasini uygun gordiigii ifade
edilmektedir (Aksakal, 2011: 158). Belirtildigi gibi, aile isletmesi bu donemde sahip
oldugu finansal basar1 ve edindigi olumlu imaj sayesinde, aile isletmesine bor¢ vermek
isteyebilecek finansal kuruluslar rahatlikla bulunabilmektedir. Yeni kusaklara devretme
donemi, aile isletmesinin ¢evresine ve g¢evresindeki tiim paydaslara karsi giiclii oldugu bir
donemdir (Gerber, 2003: 75-76). Ayn1 zamanda, olumlu imajlarin1 pekistirmek isteyen aile
isletmelerinin bu déonemde ¢evrenin korunmasi, sosyal amagli kurumlarin desteklenmesi ve
basaril1 6grencilere burs verilmesi gibi ¢esitli sosyal sorumluluk projelerini destekledikleri

gorilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 111).

Bu donemde biiyiimenin ve belli bir olgunluga ulasmanin potansiyel sorunlar1 da
goriilmektedir. Bunlar; stratejik odaklanma ve yenilik takibi konulari ile ilgilidir. Belli bir
blyiikliige ulasan ve c¢evreye karst giiclii oldugunu diisiinen bazi aile isletmeleri,
cevrelerinin ve miisterilerinin ihtiyaglarini eskisi kadar dikkate almamakta ve piyasadaki
rekabeti de eskisi kadar onemsememektedirler. Bu sebeple, teknoloji ve yenilik takibini
birakabilmektedirler. Yeni iirlin veya hizmet liretmeyen aile isletmeleri zamanla temel
yeteneklerini kaybetmektedirler. Boylelikle, stratejik odaklanmalar1 zayiflamaktadir.
Yenilik yapmayan aile isletmeleri ¢evrelerinin ihtiyaclarina cevap verememektedirler
(Gersick ve digerleri, 1997: 186). Siirekliligi 6nemseyen aile isletmeleri ise yeniliklere
uyum saglayabilmek ic¢in Orgiit yapilarimi gelistirmektedirler (Giiles ve digerleri, 2013:
107). Ayrica, isletmenin politika ve stratejilerini ¢evre kosullarina gore revize etmekte ve
yapisal degisimlerle birlikte teknolojik degisimleri de dnemsemektedirler (Karpuzoglu,
2001: 111).
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Yeni kusaklara devretme donemi ile girisimcilik ve biiyiime-gelisme donemleri
karsilastirildiginda, kurucunun aile isletmesindeki merkezi konumu bu donemde oldukca
azalarak ademi merkeziyet¢i bir yapiya dogru gidildigi gorilmektedir. (Gimeno ve
digerleri, 2010: 63). Diger bir ifadeyle, girisimcilik doneminde kurucu tek basina karar
verirken, biliylime ve gelisme doneminde yeni kusak kurucuya danigarak hareket
edilmektedir. Yeni kusaklara devretme doneminde ise, aile iiyeleri ve bazi profesyonel
yoneticiler koalisyon olusturarak ve tartisarak uzlagsmaktadirlar (Giiles ve digerleri, 2013:
107). Bu donemde, aile isletmeleri icin bireysel caligmalar yerine takim caligmalarinin

daha 6nemli hale geldigi ileri siirilebilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 111).

Ozetle, bu dénemdeki aile isletmelerinin kurumsallasma ihtiyaclar yiiksek olmakta
ve bir sonraki donemde kurumsallasmanin tamamlanmasi beklenmektedir. Bu dénemde

yapilan pek ¢ok faaliyet aile igletmelerinin kurumsallagsmasina zemin hazirlamaktadir.

2.1.4. Profesyonel Yonetim Donemi

Yeni kusaklara devretme doneminin ardindan, aile isletmesi profesyonel yonetim
donemine ulagmaktadir. Profesyonel yonetim doneminde isletme karmasikligi, aile
karmasikligindan daha fazladir. Ciinkii bu donemde, yeni kusaklara devretme doneminin
aksine, isletme aileden daha biiyiik bir yapiya kavusmaktadir. Bu donem ile yeni kusaklara
devretme donemi arasindaki fark, siirecin yonetilme seklinden kaynaklanmaktadir. Bu
donemdeki aile isletmelerinin yapilart bir 6nceki doneme gore farklilik gdstermektedir.
Aile isletmelerinin biiylimesi ve gelismesi sadece yetenekli bir lidere baglanmamakta, ayn
zamanda gelismis bir aile isletmesi yapisina ihtiya¢ duyulmaktadir (Gimeno ve digerleri,
2010: 65).

Bu donemde aile, yonetime oldukca yakindir. Hatta en fazla aile {iyesinin
yonetimde yer aldigr donem profesyonel yonetim donemidir. Ancak aile iiyeleri, aile ve is
iliskilerinde  sahip olduklart farkli Gzelliklere ragmen, olduk¢a profesyonel
davranmaktadirlar. Bu donemde aile {iyeleri tamamen isletmenin siirekliligi iizerine

odaklanmaktadirlar (Gimeno ve digerleri, 2010: 65).
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Bu donem, aile isletmelerinde genellikle ii¢iincii kusagin da ise dahil oldugu
donemdir. Calismanin birinci bdliimiinde belirtildigi iizere, aile isletmelerinde kusaktan
kusaga gecildikce maddi ve manevi olanaklar artmaktadir. Ugiincii kusak ve sonraki
kusaklarin egitim seviyesi genellikle onceki kusaklara oranla daha yiiksektir (Giiles ve
digerleri, 2013: 107). Egitim seviyesi artan kusaklar profesyonel yonetime daha fazla 6nem
vermektedirler. Yeni kusaklara devredilerek kusaktan kusaga aktarilan aile isletmeleri igin
Ozellikle Ttcilincli kusagin isletmeye dahil olmasi1 ile profesyonel yonetim ve
kurumsallagsmaya olan ihtiya¢ artmaktadir (Findike¢1, 2011: 25). Yeni kusaklara devretme
doneminde hazirligt yapilan kurumsallasma bu donemde tamamiyla faaliyete
gecirilmektedir. Girisimcilik doneminden itibaren her donemde aile isletmesinde kurucu
merkezlilikten biraz daha wuzaklasilmakta ve kurumsal yoOnetime biraz daha
yaklasilmaktadir. Boylelikle, kisisellikten uzak bir yonetim modeline dogru gidilmektedir
(Gimeno ve digerleri, 2010: 65). Profesyonel yonetim donemi bu durumun en belirgin

gostergelerini icermektedir.

Diinya genelinde iiciincli ve daha sonraki kusaklara aktarilabilen aile isletmesi
sayis1 olduk¢a diisiik seviyelerde oldugundan, iigiincii kusaga aktarilabilen aile
isletmelerinin biiyiikk oranda siirekliligi sagladiklari varsayilmaktadir. Ugiincii ve daha
sonraki kusaklara ulagabilmis aile isletmelerinin genel Ozellikleri incelendiginde, bu
donemdeki aile isletmelerinin Onemli bazi ortak oOzellikleri ortaya ¢ikmaktadir

(Karpuzoglu, 2001: 114).

Ilk olarak, bu donemdeki aile isletmeleri kurumsallasmanin bircok Ogesini
biinyelerinde barindirmaktadirlar. Kurumsallasmaya gecisle birlikte, aile ve is iligkileri
birbirinden ayrilmaktadir (Findik¢1, 2011: 82-83). Is degerleri, aile isletmesi icin aile
degerlerinden daha dnemli hale gelmektedir. Ozellikle girisimcilik déneminde goriilen
kurucu etkisi, bu donemde yok denecek kadar azalmaktadir. Aile isletmesinde ise alma
faaliyetlerinden degerleme faaliyetlerine kadar tiim gerekli standartlar Onceden
belirlenmektedir (Karpuzoglu, 2001: 115). Standartlarin belirlenmesinde is degerleri 6n
planda tutulmaktadir. Diger bir ifadeyle, yeni kusaklara devretme déneminde alt yapisi

olusturulan tiim faaliyetler bu donemde tamamlanmaktadir.
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Ikinci olarak, bu donemdeki aile isletmeleri stratejik yonetim konularina diger
donemdekilerden daha fazla agirlik vermektedirler. Misyon, vizyon, strateji gelistirme ve
planlama gibi konularda c¢esitli ¢calismalar yiiritmektedirler. Gerekli gordiikleri siireclerde
yenileme yapmaktadirlar. Aile isletmesinin ilk kurulus yillarinda kurucu tarafindan
belirlenen misyon ve vizyon kusaklar sonra piyasanin gerisinde kalabilmektedir. Bu
sebeple, aile isletmesinin misyonunun ve vizyonunun bu doénemde yenilendigi
goriilmektedir (Qurgley, 1998: 56-57). Stratejik yapilanmanin gbézden gecirildigi bu
donemde, aile isletmeleri hem kisa ve orta vadeli hem de uzun vadeli amagclar
belirlemektedirler. Aile isletmeleri belirledikleri amaglarina gore strateji ve planlarim

cesitlendirebilmektedirler (Karpuzoglu, 2001: 115).

Ucgiincii olarak, bu dénemdeki aile isletmelerinin cevrelerine daha fazla dnem
verdikleri ve cevreleriyle olan iliskilerini artirdiklarini ileri stirmek miimkiindiir. Bu
sebeple, yeni kusaklara devretme doneminde gelistirdikleri sosyal sorumluluk anlayisini bu

donemde daha fazla gelistirerek yeniden diizenlemektedirler (Giiles ve digerleri, 2013:
119).

Doérdiincii olarak, bu donemdeki aile isletmelerinin profesyonel yonetime bakis
acilaria uygun olarak isletmenin biitiiniine 6nem verdikleri sdylenebilmektedir. ‘Biitiinii
gérme’ becerisi bu donemdeki aile isletmesi calisanlarinda aranan bir 6zellik olarak

belirtilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 116).

Son olarak, bu donemdeki aile isletmelerinin baska bir 6zelligi ise aile isletmesinde
harcama disiplinin olusturulmasidir. Aile isletmesi biitiiniinde harcama ve maliyet
disiplininin olmast her tiirlii giderin kontrol edilmesini saglamaktadir. Hem kisisel hem de
isletme olarak gereksiz harcamalardan kacinilmadigi siirece aile isletmesi karlilig:
yakalayamamaktadir. Harcamalar {zerinde denetim mekanizmasimnin olmasi, aile
isletmelerinin iiyeleri arasinda siklikla goriilen harcama yarigsini engellemektedir. Ayni
zamanda, herkese belirli bir oranda harcama limiti getirilmis olunmaktadir (Findike1, 2011:
66). Boylelikle, aile Tyeleri arasinda goriilen kiskanglik gibi sorunlar ¢oziime

ulastirilmaktadir.
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Profesyonel yonetim donemindeki aile isletmelerinin agiklanan 6zelliklerinin yani
sira, karsilastiklar1 dnemli sorunlar1 da bulunmaktadir. Bu dénemdeki aile isletmelerinin en
onemli sorunlarindan bir tanesi, kKurumsallasmanin getirdigi kurallar ve standartlar
nedeniyle aile isletmelerinin standartlarin disina ¢ikamamalar1 ve yeniliklere uyum
saglayamamalaridir. Kurallara asir1 baglilik, aile isletmesinin esnekligini kaybetmesine
neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 116). Oysa aile isletmelerinin dogalarinda bulunan
‘amator ruhu’ kaybetmemeleri gerekmektedir (Findikgi, 2011: 66).

Aile isletmelerinin karsilastiklari sorunlardan bir tanesi de aile iiyesi olan ve
olmayan tiim ¢alisanlarin profesyonel yonetim anlayisi geregi esit sartlara sahip
olmalaridir. Hem calisma kosullarinin hem de iicretlerin aile {iyesi olan ve olmayan
calisanlar i¢cin ayn1 olmasi, aile iiyesi olan c¢alisanlarin motivasyonlarini azaltmaktadir
(Karpuzoglu, 2001: 116). Profesyonel yonetim anlayisina gore “esit ise esit iicret”
uygulamasina yer verilmekte ve aile iiyeleri Onceleri var olan ayricalikli konumlarini
kaybetmektedirler. Aile iiyesi ¢alisanlarin bu donemde getiri elde edebilmeleri igin aile

liyesi olmayan c¢alisanlar gibi aile isletmesine performanslariyla katki yapmalar

gerekmektedir (Dyer, 1989: 222-224).

Profesyonel yonetim donemindeki aile isletmelerinin diger bir sorunu ise, isletme
icerisinde olusturduklar1 informal gruplardir. Aile iiyeleri kendi aralarinda gruplagsarak
basarili gordiikleri aile iiyesi olmayan calisanlara karsi ¢ikmakta ve catisma
yaratmaktadirlar. Diger yandan, aile liyelerinden bazilari ile profesyonel calisanlar bir
araya gelerek aile isletmesinin yoOnetiminde bulunan aile iiyelerine sorun
cikartabilmektedirler (Dyer, 1989: 224). Bu donemde gruplagsmalarin olmasi muhtemel
goriinmektedir. Boyle durumlarda, isletme degerleri ikinci plana atilmakta ve aile igletmesi
zarar gormektedir (Karpuzoglu, 2001: 116-117). Eger aile isletmesinde aile iiyeleri ve aile
iiyesi olmayan isletme calisanlar1 kendi ¢ikarlarimi on plana ¢ikarmaya calisirsa, aile
isletmesi bu durumdan olumsuz etkilenecektir (Findik¢i, 2011: 64-65). Bu donemde, aile
tiyelerinin, aile iiyesi olmayan ¢alisanlara karsi olusturdugu gruplasmanin sebebi,
genellikle is degerlerinin aile degerlerinden dnde tutulmasidir. isletme menfaatlerinin goz
oniinde bulundurulmasi durumunda, aile isletmesinde yeterli bilgi, beceri ve donanima

sahip olmayan kisilere aile liyesi olsa dahi yer verilmemektedir. Yeterli donanima sahip
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olmayan aile iiyelerinin yerlerine ise, gerekli niteliklere sahip aile liyesi olmayan kisiler

isttihdam edilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 116-117).

Aile isletmelerinin bu doneme gelene kadar yasadiklari sorunlarinin ¢oziilmesi ve
gelecekte tekrar Onlerine engel olarak ¢ikmamasi i¢in bu donemde ¢ok iyi bir iletisim
mekanizmasinin  olusturulmast gerekmektedir. Bu baglamda, aile isletmeleri; aile
anayasasi, aile konseyi, devir ve miras plam1 ve etkili catigma yoOnetimi gibi isletme
organlar1 ve faaliyetleri olusturmaktadirlar. Bu organlar aynm1 zamanda aile isletmesinin
kurumsallagsmasin1 saglayan araglardir (Alayoglu, 2003: 41). Calismanin bir sonraki
kisminda, aile igletmelerinin siireklilik sorunsalinin kurumsallagsma boyutu agiklanirken bu

konu detaylariyla ele alinacaktir.

Sonug olarak, girisimcilik donemiyle baslayan, biiylime ve gelisme donemiyle artan
bliylime hizi devam ettirilebildigi siirece aile isletmeleri kurumsal kimlik kazanarak
profesyonellige dogru ilerlemektedirler. Aile isletmelerinin gelisim donemleri ve her

doneme ait temel 6zellikler Tablo 2°de kisaca 6zetlenmektedir.

Tablo 2: Aile Isletmelerinin Gelisim Donemleri ve Temel Ozellikleri

Girisimcilik - .
o Bityiime ve | Yeni Kusaklara .
ve Ise . Profesyonel Yonetim
Gelisme Devretme . .
Baslama .. . .. . Donemi
e . Donemi Donemi
Donemi
Miilkiyet Kurucu ve Birkag P . Aile ve Cok Sayida
NG Aile Uyesinde e Profesyonel Arasinda
OrgUt Basit-Merkezi Basit-Yar1 Merkezi Karmasik Karmasik
Yapisi
Karar . Aile Uyeleri ve Profesyonel Yoneticilerden,
Kurucu ve Birkag .
Alma Kurucuda e Profesyoneller Danismanlardan ve Aileden
Aile Uyesinde .
Yetkisi Arasinda Ortak Olugan Komite
Karar . Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Alma Sekli
i]etisim Dikey Dikey-Yatay Dikey-Yatay-Capraz Cok Boyutlu
Degerler Allg\e/gelr(l:;ucu Kurucu Degerleri Is Degerleri I¢ ve D1s Piyasa Degerleri

Kaynak: Horowitz, 1998.

85



2.2. Aile Isletmelerinde Siireklilik Sorunsah ve Boyutlar

TDK’nin Tiirk¢e sozliik resmi sayfasinda siireklilik, kesintisiz bir siireci ifade
etmektedir. Calismanin Onceki kisimlarinda da belirtildigi iizere, aile isletmelerinin
amaglarindan biri isletmenin kusaktan kusaga aktarilarak uzun yillar faaliyetlerini devam
ettirmesidir. Ancak, aile isletmelerinin faaliyet gosteren tiim isletmeler igerisindeki
agirlikli paylarina ragmen, kusaklar boyunca siirdiiriilebilen aile isletmeleri oldukca

azmliktadir (Tikici ve Uluyol, 2006: 460).

Aile isletmelerinin stirekliligi konusu farkli boyutlariyla birlikte karmasik bir siireci
ifade etmektedir. Bircok degisken, aile isletmelerinin siirekliligi iizerinde etkili olmakla
birlikte, biitiin aile isletmeleri ayn1 degiskenlerden etkilenmemektedir. Aile isletmelerinin
yapisal Ozelliklerinin birbirinden farkli olmasi, aile isletmesini olusturan alt sistemler
arasindaki etkilesimlerin degiskenlik gostermesi ve aile isletmelerinin yagam dongiisii
tizerinde farkli donemlerde yer almalar1 aile isletmelerinin siirekliliklerine ¢ok genis bir

acidan yaklagsmayi gerektirmektedir.

Aile isletmelerinin siirdiirebilirliklerini etkileyen gesitli i¢sel ve digsal etmenler
bulunmaktadir. Digsal etmenler; piyasa sartlari, ekonominin durumu, politikalar ve dis
pazarlar gibi ¢evresel kosullarla ilgili olan parametrelerdir (Findik¢i, 2014). Digsal
etmenler olarak ifade edilen g¢evresel faktorler aile isletmesi olan ve olmayan tiim
isletmeler icin gecerlidir. Bu sebeple, aile isletmelerini asil tehdit eden sorunlarin igsel

etmenler oldugu belirtilmektedir (Dyer, 1988: 37).

Literatiirde, aile isletmelerinin siirekliligini etkileyen yedi icsel etmen yer
almaktadir. Bunlar; aile isletmesinin kurucular1 (Athanassiou ve digerleri, 2002), ailenin
sosyal sermayesi (Bubolz, 2001), isletmenin sosyal sermayesi (Arregle ve digerleri, 2007),
aile ve is degerleri (Dyer, 1988; Aronoff ve Ward, 2010; Koiranen, 2002), orgiitsel
yedekleme stireci (Chittoor ve Das, 1997; Stravrou, 1998), gelecek planlamasi (stratejik
yonetim) (Leach ve Bogod, 1999), finansal bakis agis1 (Habbershon ve Williams, 1999) ve
kurumsallasma (Neubauer ve Lank, 1998)’dir. Bu kisimda aile isletmelerinin stireklilikleri

tizerinde etkili olan i¢sel etmenler asagida agiklanmaktadir.
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2.2.1. Aile Isletmelerinin Kurucular:

Bir aile igletmesinin kurulusu ile baglayan yasam siirecinde, siirekliligin saglanmasi
bliyiik olgtide aile isletmesinin kurucusuna baghdir (Poza, 2010: 49-50). Aile isletmelerinin
girisimci ruha sahip kurucusu genellikle, kirsal kokenli bir aileden gelmektedir. Daha
onceleri ¢irakligini yaptigi veya babasinin yaptigi ise yonelik bir girisimde bulunmaktadir.
Girigimci ruha sahip aile iiyesi isletmeyi ¢ogu zaman zor sartlar altinda kurmakta,
isletmeye bir yol haritasi c¢izmekte ve zaman igerisinde onu aile isletmesine
dontstirmektedir (Findik¢i, 2011: 21). Ayni zamanda, aile isletmesinin kurucusu igin

isletmenin siirekliligi 6nem tagimaktadir.

Aile igletmelerinde siireklilik, aile uyumu ve aile {iyelerine istthdam olanaklarinin
saglanmasi kurucular i¢in isletmenin karliligindan ve piyasada belli bir yer edinmesinden
daha 6nemli goriilmektedir (Athanassiou ve digerleri, 2002: 142). Bu siirecte aile igletmesi
kurucularinin cinsiyetleri, egitim seviyeleri ve aile ya da is odakli olmalar1 gibi pek ¢ok
ozellikleri isletmeye yansimaktadir (Rutherford ve digerleri, 2006: 319-320). Kurucularin
kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan farkliliklar sonucu aile isletmelerinin yapisal 6zellikleri
ve yasam siireleri arasinda degiskenlik goriilebilmektedir. Kurucunun kisilik 6zelliklerinin
yan1 sira, yonetsel alanlardaki becerileri de aile isletmesinin gelecekteki basarisinin
belirleyicilerindendir (Gersick ve digerleri, 1997: 137). Diger bir ifadeyle, aile isletmesi
kurucularinin kisisel 6zellikleri ve basarilart aile isletmesinin siireklilik siirecini yakindan

etkilemektedir.

Aile igletmelerinin kurucular ile diger isletme tiirlerindeki girisimcilerin arasinda
cesitli farkliliklar goriilmektedir. Aile isletmelerinin kurucular1 genellikle grup odakli,
ortak ¢alismaya dnem veren, kendini hem ailesine ve isletmeye esit derecede adayan, uzun
vadeli hesaplar yapan, isletmenin siirekliligini 6nemseyen kisilik 6zellikleri tasirlarken,
diger isletme tiirlerindeki girisimciler daha bireyci, 6zerk, kendi gelecegini planlayan ve
hizl1 degisimlere uyum saglayan kisilik 6zellikleri gostermektedirler (Gersick ve digerleri,

1997: 137).

Yapilan caligmalarda, nispeten daha uzun Omiirlii olan aile isletmelerinin

kurucularinin ortak ozellikleri olarak; yenilikgilik, genis ufuklu olmak, caliskanlik,
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giivenilirlik, hirsli olmak, sorumluluk bilinci ve diiriistliik gibi 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir
(Baser, 2010: 16). Ancak, hem diinyada hem de Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarda, kurucu
Ozelliklerine iliskin homojen bir gruptan bahsedilememektedir (Garcia-Alvarez ve Lopez
Sintas, 2001: 210). Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas (2001: 220-221), aile isletmesi
kurucularim1 kisisel o6zelliklerine gore dort gruba ayirmislardir. Bunlar; aile gelenegini
takip eden kurucular, basar: odakli kuruculary, stratejist kurucular ve icat¢t kurucular’dir.
Aile gelenegini takip eden kurucular is ile ilgili kararlar1 aile gelenegini dikkate alarak
vermektedirler. Ayrica, etik ve aile kavramlar1 onlar i¢in olduk¢a Onem tasimaktadir.
Basar1 odakli kurucular kisa vadeli planlar yapmaktadirlar. Kisisel 6zellikleri olarak; is ve
gorev odaklilik ile teknik diisiinme kabiliyeti 6ne c¢ikmaktadir. Stratejist kurucular ise,
basar1 odakli kurucular gibi is odakli ancak uzun vadeli degerlere 6nem veren, ana is ile
ilgili is cesitlenmesi yapabilen ve igsel kontrol mekanizmalar1 olan kisilik 6zelliklerine
sahiptirler. Son olarak, icat¢r kurucular yenilik¢ilige, yeniligin stireklilik kazanmig

olmasina ve aile odakliliga 6nem veren kisilik 6zelliklerine sahiptirler.

Aile isletmelerinin farkli yasam doénemlerinde kurucularin farkli 6zellikleri, rolleri
ve gorevleri one cikmaktadir (Giinver, 2002: 39-40). Aile isletmelerinin girisimcilik
doneminde kurucular, aile isletmesindeki merkezi konumlart sebebiyle ‘tek hakim’ olarak
gorilmektedirler. Biiylime ve gelisme doneminde aile isletmesindeki aile iiye sayisinin
artmasi, yeni kusaklarin isi 6grenmeye baslamasi ve kurucu tarafindan kendilerine kiigiik
sorumluluklar verilmesi sebebiyle aile isletmesi kurucular1 ‘isi aktaran’ roliine
biirlinmektedirler. Yeni kusaklara devretme ve profesyonel yonetim doneminde ise, yeni

kusak aile iiyelerine ve profesyonellere daha fazla yetki taninmakta, kurucular biraz daha

geri plana ¢ekilmekte ve kendileri ‘danigsman’ roliinii Gistlenmektedirler (Hunt ve Handler,
1999: 149).

Aile isletmelerinin farkli gelisim donemlerinde kurucularin farkli roller iistlenmesi
sebebiyle, Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas (2001)’in ¢alismalarinda 6ne siirdiikleri kurucu
tipolojilerine c¢esitli elestiriler getirilmektedir. En Onemli elestiri; aile isletmesi
kurucularinin, aile isletmelerinin yasam dongiisiiniin farkli dénemlerinde sahip olduklar
farkli rollerinin ihmal edilmesi ve tiim donemlerde benzer davraniglar gosterdiklerinin

varsayilmasidir (Baser, 2010: 17).
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Calismanin daha onceki kisminda agiklanan aile isletmelerinin sistem modellerinde
goriildiigi iizere, aile isletmelerinde sadece kurucular degil, aile iiyesi olan ve olmayan tiim
bireyler birden fazla rol iistlenebilmektedirler. Aile isletmelerinin sistem modellerinde en
basit modelden (iki daire modelinden), en gelismis modele (dort daire modeline) kadar
cesitli alt sistemler bir araya gelerek aile isletmelerini olusturmaktadirlar. Farkli alt
sistemlerin bir araya gelmesiyle olusan aile isletmeleri olduk¢a karmasik iliskilere ev
sahipligi yapmaktadir. Ancak, karmasik yapiya sahip aile isletmelerinde en kritik konum

baskin rolleri sebebiyle aile isletmelerinin kurucularinindir (Denison ve digerleri, 2004:

63).

Kurucular aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde iki onemli etkiye sahiptirler
(Baser, 2010: 14). Bunlardan ilki, kurucularin isletme yapisina ve faaliyetlerine iliskin
karar verme yetkisidir. Aile isletmelerinde degerlerin, misyonun ve vizyonun belirlenmesi
(Athanassiou ve digerleri, 2002: 140), orgiitsel yedekleme siirecinin planlanmasi ve
stratejinin olusturulmast kurucunun sorumlulugundadir (Baser, 2010: 17). Diger bir
ifadeyle, kurucunun sahip oldugu kiiltiirel yap1, isletmenin kiiltiiriinii belirlemektedir. Dyer
(1988: 37), aile isletmelerinde birinci kusaktan sonraki kusaklarda basar1 dlgiiliirken kiiltiir
bilesenlerinin onemli oldugunu ileri slirmektedir. Aile isletmelerinde kiiltiir konusuna
stireklilik sorunsalinin degerler boyutu igerisinde yer verileceginden, burada kisaca ifade
edilmektedir. Kurucularin aile isletmelerinin kiiltiiriinii belirlemeleri sebebiyle, aile
isletmelerinin siirekliliklerinde oldukga etkili olduklar1 belirtilebilmektedir. Aile isletmesi
kurucusunun belirleyiciligi, onun aile isletmesi icerisindeki merkezi konumunun derecesi

ile iliskilendirilmektedir (Athanassiou ve digerleri, 2002: 141).

Aile isletmelerinde yer alan bireyler arasi etkilesim ve iligkiler g6z Oniine
alindiginda, aile isletmeleri aile iiyelerinden ve aile iiyesi olmayan profesyonellerden
olusan birer sosyal ag diizenegi olarak goriilmektedirler. Sosyal ag diizenegi (social
network) kurami, kurucunun merkezi konumunu diger aile isletmesi iiyelerine gore aile
isletmesinde sahip oldugu yer olarak agiklamaktadir (Phan ve Butler, 2008: 28-35). Sosyal
ag diizenegi kuramina gore, kurucunun aile isletmesindeki roliinii etkileyen ii¢ boyuttan
bahsedilmektedir. Bunlar; arasindalik, yakinlik ve baglanirhik merkeziligidir (Kelly ve
digerleri, 2000: 29).
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Arasindalik merkeziligi, kurucunun aile isletmesinde ¢alismayan aile iiyeleri ile aile
liyesi olmayan caligsanlar arasinda koprii gorevi gormesini ifade etmektedir (Kilduff ve
Tsai, 2003: 28-30). Diger bir ifadeyle, aralarinda dogrudan baglanti olmayan gruplarin
birbirleriyle iletisim saglamalar aile isletmesinin kurucusu sayesinde olmaktadir. Yakinlik
merkeziligi, kurucunun aile isletmesinde yer alan diger bireylerle dogrudan ya da dolayl
olarak daha kolay iletisime gegebilmesi anlamina gelmektedir (Kilduff ve Tsai, 2003: 30).
Kurucunun yakinlik merkeziliginin yiiksek olmasi, kurucunun aile isletmesi biinyesinde
bircok iliski icerisinde oldugunun ve diger aile isletmesi iiyelerine gére daha bagimsiz bir
konuma sahip oldugunun gostergesidir. Baglanirlik merkeziligi ise, kurucunun diger aile
isletmesi tyeleri ile arasindaki baglarin ¢oklugunu ve 6nemini gostermektedir (Kelly ve
digerleri, 2000: 29). Eger aile isletmesinin kurucusu ile olan baglar zedelenirse, aile
isletmesi igerisindeki diger iiyeler arasinda baglarin kurulmasi da zorlagsmaktadir. Ayrica,
aile igletmelerinde kurucunun merkezi konumu arttikca, aile liyesi olmayan profesyonel

say1st azalmaktadir (Lussier ve digerleri, 2009: 116).

Aile isletmesi kuruculariin igletme tlizerindeki ikinci etkisi ise, diger aile liyelerini
ise yonlendirmeleri olarak ifade edilmektedir (Baser, 2010: 15). Kurucularin bu s6z konusu
etkisi, aile isletmesinin biiylime ve gelisme donemine gelmesiyle goriilmektedir. Bu
donemde, aile isletmesi kurucular1 kendilerinden sonraki kusaklar isletmeye alistirmakta,
onlara isi Ogretmekte ve cesitli sorumluluklar vermektedirler. Bu donemde bir nevi
orgiitsel yedekleme siireci baglatilmaktadir. Calismanin ilerleyen kisimlarinda aile
isletmelerinin orgiitsel yedekleme siireci ile ilgili detayli bilgi verileceginden burada
lizerinde durulmayacaktir. Onemli olan, aile isletmesi kurucularmin 6rgiitsel yedekleme
strecinde Onemli bir rol oynayarak aile isletmesinin siirekliligini etkilediklerinin
bilinmesidir. Diger bir ifadeyle, kurucular aile isletmelerinin siirekliliklerinin
saglanmasinda ve igsel biitlinlesme sorunlarinin ¢oziilmesinde 6nemli etkiye sahiptirler

(Schein, 1983: 17).

Aile isletmesi kurucularinin aile isletmesinde olumsuz etkilere neden olduklar1 da
gortilebilmektedir. Kelly, Athanassiou ve Crittenden (2000), aile isletmesi kurucularinin,
aile isletmesinde genellikle olduk¢ca merkezi bir konuma sahip olduklarini ifade
etmektedirler. Bu durum, aile isletmesinin kusaktan kusaga devredilmesinde sorun

yaratmaktadir. Clinkii merkezi konuma sahip bir¢ok aile isletmesi kurucusu, isi devretmek
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istememekte ve isten ayrilmakta zorluk yasamaktadir. Bazi kurucular aile isletmesini
kendilerinden sonraki kusaga devredip giinliik faaliyetlerden kendilerini geri ¢ekseler dahi,
isletmenin yonetim kurulundaki etkinliklerini siirdiirmeye devam etmekte ve aile
isletmesini devralan kusagin liderlik bi¢imine miidahale etmektedirler. Ayrica, aile
isletmesi 1ile ilgili kritik kararlarin alinmasinda da diger aile {yelerini etki altinda

birakmaktadirlar (Davis ve Harveston, 1999: 314).

Aile isletmesinin yeni kusaklara devredilmesine ragmen, kurucunun isletmede
merkezi konumunu korumaya ¢alismasi sonucu, aile isletmesinin yeni kusagir kurucunun
golgesinde kalmaktadir. Kurucunun aile isletmesi {iizerindeki golgesi, aile isletmesi
kusaktan kusaga aktarildik¢a azalmaktadir (Davis ve Harveston, 1999: 319). Diger bir
ifadeyle, kurucu golgesi en ¢ok birinci kusaktan ikinci kusaga gecgen aile isletmelerinde
goriilmekte olup, ikinci kusaktan tglincli kusaga gecerken bu etki azalarak yok
olabilmektedir. Bu durum, aile isletmesinde otorite karmasasina yol agarak aile igletmesi

i¢in bir tehdit haline gelebilmektedir.

2.2.2. Aile Isletmelerinde Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye kavrami ilk olarak sosyoloji literatiiriinde kullanilmakla birlikte
(Hoffman ve digerleri, 2006: 136), en genis tanimiyla bireyler arasindaki iliskileri
kapsayan bir ¢esit isletme kaynagi olarak ifade edilmektedir (Bubolz, 2001: 129). Sosyal
sermaye isletmeler icin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayarak isletmelerin siirekliligine
katkida bulunmaktadir (Hoffman ve digerleri, 2006: 141). Sosyal sermaye, aile
isletmelerinde ise iki farkli sekilde goriilmektedir. Aile isletmelerinde, hem ailenin hem de
isletmenin sosyal sermayesinden s6z edilmektedir. Bu kisimda, sosyal sermaye kavramina
iliskin genel bilgiler verildikten sonra ailenin sosyal sermayesi ve isletmenin sosyal

sermayesi ayrica ele alinacaktir.

Sosyal sermaye kavraminin ¢ok cesitli tanimlarina rastlamak miimkiindiir.
Grootaert ve Van Bastelaer (2001: 4) sosyal sermayeyi ekonomik ve sosyal gelisime katki
yapabilmek amaciyla bireyler arasindaki iliskileri diizenleyen tutumlarin, iligki normlarmin
ve degerlerinin biitiinii olarak tanimlamaktadirlar. Putnam (1993: 35), karsilikli yarara

dayanan ve igbirligini kolaylastiran degerleri ve giliven gibi sahip olunan 6zellikleri sosyal
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sermaye olarak adlandirmaktadir. Bu sebeple, aile isletmelerinde kisiler arasindaki yakin
iligkiler sosyal sermaye kavramini giindeme getirmektedir. Ayni sekilde, Arregle ve
digerleri (2007: 75) de, sosyal sermayenin isletmede deger yaratmak ve isletme
faaliyetlerini siirdiirebilmek icin ihtiya¢ duyulan, isletme iiyeleri ve isletmeler arasindaki
iligkiler oldugunu vurgulamaktadir. Sosyal sermaye, bireylerin bir araya gelerek uyumlu

bir sekilde is yapabilmesi anlamin1 tagimaktadir.

Sosyal sermaye, bilin¢gli se¢imlerle kisiler arasi iligkileri kurmak ve mevcut
iligkileri gelistirmek tizere gliven ortaminin olusturulmasi olarak da ifade edilebilmektedir.
Ancak, sosyal iliskilerde bilingli se¢imlerin yapilabilmesi her zaman miimkiin
olmamaktadir. Bu sebeple, iyi bir iliski agina sahip olmak ve secimleri tesadiiflere
birakmamak gerekmektedir (Papatya ve Papatya, 2006: 236). Sosyal sermayenin
olugmasinda; yerlesik giiven iliskileri, ortak hedeflerin olusturulmasi, giiven duygusunu
iceren yliksek isbirligi ruhu ve etkin paylasimin saglanmasi 6nem tagimaktadir (Cohen ve

Prusak, 2001: 28).

Aile isletmeleri, 6zellikleri itibariyle “ekonomik sermaye yogun” degil, “sosyal
sermaye yogun” isletmeler olarak nitelendirilmektedirler (Ozler ve digerleri, 2007: 444).
Sosyal sermayenin yogun olarak goriildiigii isletmelerin genellikle aile isletmesi olmasinin
sebebi, aile isletmelerini olusturan paydaslarin diger isletme tiirlerinde c¢aligsanlara oranla
daha az heterojenlik gdstermelerinden kaynaklanmaktadir (Arregle ve digerleri, 2007: 74).
Isletmeyi olusturan gruplar homojenlige ne kadar yaklasirsa sosyal sermaye de o olgiide
gelismektedir (Papatya ve Papatya, 2006: 239-240). Her aile isletmesinin sosyal sermaye
yapisi, kendisine 6zgilidiir. Sosyal sermayenin gelismesi isletmelerin siirekliligine katki

saglamaktadir.

2.2.2.1. Ailenin Sosyal Sermayesi

Aile isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran 6nemli 6zelliklerden biri, aile
iliskilerinin isletme {zerindeki etkisidir. Sosyal sermaye de sosyal iliskilerden

kaynaklanmaktadir. Bu sebeple, iliskilerin daha énemli oldugu aile isletmelerinde sosyal

sermaye isletmenin siirekliligi lizerinde daha belirleyici olmaktadir (Hoffman ve digerleri,
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2006: 136). Aile iiyeleri arasinda gelisen iliskiler ailenin sosyal sermayesi olarak

nitelendirilmektedir (Arregle vd., 2007: 76).

Aile tyeleri dogduklar1 andan itibaren ilk olarak aile i¢inde sosyallesmektedirler.
Bir ailede benimsenen degerler ve uygun goriilen davranig bigimleri o ailenin sosyal
yapisini olusturmaktadir. Aile tarafindan kabul edilen diisiince ve davranis bi¢imlerinin
uzun siireler boyunca korunmasi ile yeni aile iiyeleri de bulunduklar1 ortama kolaylikla
adapte olabilmekte ve ailenin sosyal sermayesine katki saglayabilmektedirler (Arregle vd.,
2007: 76). Aile iliskilerinin saglikli bir sekilde siirdiiriilebilmesi saglandig: siirece, aile
tiyeleri arasindaki etkilesim ve dayanigma artmaktadir. Bu iliskilerin temelinde yer alan en
onemli degerlerden biri ise giiven kaynakl iligkilerdir. Ayn1 zamanda, sosyal sermaye,
giiven olgusu iizerinden gelisen iliskilerin ne kadar 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.
Boylece aile, bir takim gibi ortak amaglar1 olan ve birbirlerini destekleyen sekilde hareket
etmeye baslamaktadir (Arregle vd., 2007: 77). Bubolz (2001: 130), sosyal gruplara nasil
katilim saglanacaginin ve onlarla nasil iligki kurulacaginin temellerini aile davraniglarinin
belirledigini ve eko-sistem igerisinde aile ve diger gruplarin birbiri ile nasil etkilestiginin

sosyal sermaye vasitasiyla 6grenilebilecegini ileri stirmektedir.

Aile isletmelerinde iligkiler olduk¢a 6nemli yer tutmaktadir. Aile isletmelerinde
kisiler aras1 baglar diger isletme tiirlerindeki sosyal yapiya oranla daha giiclii, daha igten ve
stireklilik Ozelligi tasimaktadir. Aile isletmelerinde aile {iyesi olan ve olmayan tiim
calisanlar ailenin normlarima uygun sekilde hareket etmeye caligmaktadir. Aile yapist
icerisinde iligkilerin gii¢lii, etkilesimin sik ve iligkilerin uzun siireli olmasi1 sebebiyle,
ailenin sosyal sermayesi isletmenin sosyal sermayesinden daha etkili olabilmektedir
(Hoffman ve digerleri, 2006: 136-137). Aile sermayesi aile iliskileriyle sinirli olan bir gesit
sosyal sermaye olarak tanimlanmaktadir (Bubolz, 2001: 130). Ailenin sosyal sermayesi,

aile sermayesi olarak da adlandirilmaktadir.

Aile sermayesi, aile isletmesinde beseri sermaye, sosyal sermaye ve finansal
sermaye gibi farkli sermaye tiirleri yaratabilecek kaynaklar1 icermektedir (Danes ve
digerleri, 2009: 201). Aile isletmesinin beseri sermayesi aile iiyelerinin becerilerini,
yeteneklerini, tutumlarini ve degerlerini kapsamaktadir. Beseri sermaye ve isletmenin

tiretkenligi arasinda pozitif yonli bir iliski vardir (Zuiker ve digerleri, 2003). Cinsiyet,
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beseri sermayenin sekillenmesinde dnemli bir etken olarak 6ne ¢ikmaktadir. Maskiilen bir
yonetim tarzinda, ¢alisanlar ve kurucu arasinda belirgin sinirlar vardir. Hiyerarsik iligkiler
ve merkezi Kkarar alma siireci goriilmektedir. Feminen yoOnetimin baskin oldugu aile
isletmelerinde ise, calisanlar i¢in ailenin ge¢misi 6nem tasimaktadir. Katilime1 karar alma
mekanizmas: islemektedir. Insanlar arasindaki baglar daha giigliidiir (Danes ve digerleri,
2009: 202). Aile isletmelerinde beseri sermaye sayesinde aile liyeleri arasindaki baglar
giiclenmekte, daha samimi iligkiler goriilmekte ve isletmeye 6zgii ortiilk bilgi aktarimi
kolaylagmaktadir. Ortiik bilgi, aile iiyelerinin sahip oldugu ve kolaylikla ifade edilemeyen
bir bilgi tiriidir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006: 82). Aile iiyelerinin kiigiik yaslardan
itibaren aile isletmesinde ¢esitli gorevler almalari Ortiik bilgi edinimini artirmaktadir.
Ciinkii ortiik bilgi, teorik bilginin yan1 sira pratik kazanarak 6grenmenin miimkiin oldugu
bir bilgi cesididir. Kiigiik yaslardan itibaren aile isletmesinin igerisinde yer alan aile
tiyeleri, genellikle aile iiyesi olmayan calisanlara gore aile isletmesine iliskin daha fazla

bilgiye sahip olmaktadirlar (Danes ve digerleri, 2009: 202).

Aile isletmesinin sosyal sermayesi, aile olmaktan ileri gelen bir takim ozellikler
sayesinde, birlikte calisan aile iiyelerini ve giiclii paylasimlarimi ifade etmektedir. Insan
sermayesinin aksine, sosyal sermaye bireylerle degil, bireylerin birbirleriyle olan
iligkileriyle anlam kazanmaktadir (Hoffman ve digerleri, 2006: 136). Sosyal sermaye aile
isletmesi i¢in 6nemli olan bilgiyi saglamakta ve teknik bilgiye ulagimi kolaylastirmaktadir
(Danes ve digerleri, 2009: 202). Sosyal sermaye, kaliteli sosyal iliskilerle aile isletmesinin
thtiyact olan kaynak akisini saglamakta ve aile isletmesinin siirekliligine katkida
bulunmaktadir (Salvato ve Melin, 2008). Hem aile sermayesi hem de isletmenin sosyal
sermayesi, geligmesi zaman alan sosyal yap1 lizerinden sekillenmektedir. Ancak, bir aile
isletmesinin temelinde yer alan aile birligi biinyesinde gii¢lii bir sosyal yapiy1
barindirmaktadir. Bu nedenle, aile isletmelerinde sosyal sermaye hizli bir sekilde
olusmaktadir. Aile isletmelerinde sosyal sermayenin kolaylikla olusabilmesi sayesinde, aile
isletmeleri sosyal sermayeyi gelistirmek icin diger isletme tiirlerindeki gibi ekstra zaman

harcamamaktadirlar (Hoffman ve digerleri, 2006: 137).

Ailenin finansal sermayesi ise, aile iiyelerinin sahip oldugu parasal ve fiziksel
kaynaklar1 ifade etmektedir. Finansal varliklar ihtiya¢ halinde paraya doniistiiriilebilen

kaynaklardir. Ailenin finansal sermayesi aile isletmesinin siirekliligini saglamak adina
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yeterli olmamaktadir. Ancak, giiglii bir beseri sermaye ve sosyal sermaye ile
desteklendiginde siireklilik saglanmaktadir. Finansal sermaye, isletmeler ile isletmelerin is
iliskisi icerisinde olan diger kurumlar arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. (Danes ve
digerleri, 2009: 203). Aile sermayesinin kaynaklik ettigi finansal sermaye, daha cok

oOrgiitsel sosyal sermaye ile anlam kazanmaktadir.

Sosyal sermaye yapisal, biligsel ve iligkisel olmak iizere ii¢c boyuttan olusmaktadir.
Yapisal boyut; aile i¢i ve ailenin gevresiyle olan iliskilerini, biligsel boyut; aile icerisindeki
diisiinme, 0grenme ve karar verme stireglerini, iligskisel boyut ise; ahlaki ylikiimliiliikler,
normlar ve giiven gibi degerleri kapsamaktadir (Nahapiet ve Ghoshal, 1998: 243-244).
Aile sermayesi, aile iligkilerine 6zgii olan yapisal ve iliskisel boyuttan olugmaktadir. Aile
sermayesinin yapisal boyutu icerisinde yer alan giiclii iletisim kanallar1 sayesinde, aile ve
aile isletmesi arasina giiclii baglar kurularak iletisim saglanmaktadir. Kisiler arasindaki
sosyal etkilesim arttikca, daha agik iletisim ve daha hizli bilgi akisi saglanmaktadir
(Hoffman ve digerleri, 2006: 137-138). Aym zamanda, giiglii baglar sayesinde aile
isletmesinde aile iiyeleri arasinda yakinlik meydana gelmektedir. Yakinlik sayesinde,
sosyal kontrolii saglayan aile normlar1 olugsmaktadir. Aile sermayesinin diger bir bileseni
olan iligkisel boyut ise aile yapisini, rolleri ve kurallar belirleyen degerlere, inanglara ve
normlara dayanmaktadir (Arregle ve digerleri, 2007: 75-76). Aile isletmesindeki sosyal
normlar ailenin ¢ikarlarin1 gozetecek sekilde belirlenmektedir (Danes ve digerleri, 2009:
202)

Aile sermayesi kapsaminda yer alan diger sermaye tiirlerinin ve aile sermayesini
olusturan boyutlarin yani sira, ailenin sosyal sermayesini sekillendiren dort faktérden
bahsedilmektedir. Bunlar; istikrar, dayanisma, etkilesim ve yakiliktir (Nahapiet ve
Ghoshal, 1998: 257-258). Bu faktorler sosyal sermayenin olusumunda ve gelisiminde
yardimec1 rol oynamaktadirlar. Istikrar, aile isletmelerinin sosyal yapis1 kapsaminda
onemsenen degerlerin, normlarin ve giiven iliskilerinin gelecek kusaklara aktarilmasim
saglamaktadir. Sosyal sermayeyi gelistirmek ve korumak i¢in ayni zamanda iiyeler
arasinda dayanismaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayni sosyal agin {iyesi olan insanlarin
birbirine bagimlili§1 sosyal sermayenin etkinligini artirmaktadir. Aile {iyeleri arasindaki
etkilesimin fazla olmasi karsilikli ylikiimliiliiklerin yerine getirilmesini saglamaktadir

(Arregle ve digerleri, 2007: 75-76). Gliglii iliskiler sayesinde aile isletmelerinde etkilesimin
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derecesi artmakta ve kisiler arasinda yakinlik goriilmektedir (Hoffman ve digerleri, 2006:
137). Yakinlik ise, daha once belirtildigi gibi sosyal kontrolii saglayan aile normlarini
olusturmaktadir (Arregle ve digerleri, 2007: 75-76). Paylasilan normlar ve degerlerin
altinda gii¢lii bir giiven duygusu yer almaktadir (Danes ve digerleri, 2009: 203). Aile
yapisindan sekillenen aile isletmelerinde aile sermayesinin isletmenin sosyal sermayesine
kaynaklik etmesi sebebiyle, aile isletmelerinde aile sermayesi orgiitsel sosyal sermayeden

daha 6nemli bir hale gelmektedir (Hoffman ve digerleri, 2006: 137).

Kisaca, ailenin sosyal yapisi gelistik¢e aile sermayesi olusmaya baglamaktadir.
Onemli olan, aile sermayesi ile aile iiyelerinin birbirleriyle olan iliskilerinin ifade
edildiginin bilinmesidir. Aile iliskilerinde gilivenilirlik, ac¢ik iletisim kanallari, baglhlik ve
paylasim gibi degerler aile bireylerinin isletmedeki davranislarini etkilemektedir. Ayrica
Steier (2001: 261), sosyal sermayenin bilgi dagiliminin etkinligini artirdigi ve islem

maliyetlerini azaltarak giliven iliskilerini sagladigini ileri siirmektedir.

Sonu¢ olarak, bireyler arasi olusan baglarin giiclii ve giliven esasli olmasi
gerekmektedir (Bubolz, 2001: 129-130). Ayni ailenin iiyesi olmak, ortak kisisel 6zelliklere
sahip olmak, ge¢misten gelen bir beraberligin olmasi, deneyimlerin paylasilmasi ile acik ve
samimi iletisim kanallarinin  kullanilmas1 aile isletmelerinde giiven olgusunu
sekillendirmektedir. Sosyal sermayenin temelinde yer alan giiven duygusunun gelisimi
sosyal etkilesimlerden, aile isletmesinin sosyal yapisindan ve kisiler arasindaki baglarin
gicliiliigiinden etkilenmektedir. Boylelikle, aile sermayesi zaman igerisinde isletmenin
sosyal sermayesine (Orgiitsel sosyal sermayeye) doniisebilmektedir (Cabrera-Suarez ve
digerleri, 2014: 5). Aile sermayesinin Orgiitsel sermayeye doniismesinde Bubolz (2001:
130), onemli bir varsayimda bulunmaktadir. Bubolz’a gore, aile isletmesi kuruculari, aile
isletmelerini kurduklar1 donemde isletmenin ihtiyaclarinin yani sira, heniiz kiigiik olan
cocuklarinin da tiim gelisim ihtiyaglarini karsilamaktadirlar. Kurucunun cocuklari, diger
bir ifadeyle onceki kusak tarafindan yetistirilen kusak da, sorumluluk alabilecek yasa
ulastiginda ebeveynlerinin kendileri i¢in yapmis olduklarimi fedakarliklar karsisinda,
ebeveynleri tarafindan kurulmus olan aile isletmesinde c¢aligmayr manevi bir borg gibi

gormekte ve kendi aile isletmelerinde ¢calismaya oldukca hevesli olmaktadirlar.
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2.2.2.2. Isletmenin Sosyal Sermayesi

Isletmeler karmasik yapilar1 ve gevrelerindeki riskler sebebiyle, giiclii bir sosyal
sermayeye, ailelerden daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar. Orgiitsel sosyal sermaye olarak da
adlandirilan igletmelerin sosyal sermayesi, isletmedeki sosyal iligkileri etkileyen kaynaklar

olarak ifade edilmektedir (Leana ve Van Buren, 1999: 538).

Aile isletmelerinde orgiitsel sosyal sermaye, aile sermayesinden etkilenmektedir.
Giglii bir aile sermayesine sahip olan bir ailede, degerler ve amaglar agisindan homojenlik
goriilmektedir. Ciinki aile isletmelerinde aile {iyelerinin ¢ogunlugunu olusturdugu baskin
bir grup yer almaktadir (Arregle vd., 2007: 74). Bu ortak degerler zaman igerisinde
isletmeye aktarilmaktadir. Ayn1 zamanda, aile isletmesinde istihdam edilmek iizere aile
tiyesi olmayan kisiler ise secilirken, aile isletmesi kurucusu, kisinin aileye uyum saglayip
saglayamayacagina dikkat etmektedir. Aile isletmelerinde istthdam edilecek aile iiyesi
olmayan kisilerin aile ile ortak kiiltiirii paylagmasi, aile ile ilgili konulara duyarli olmasi,
ailede paylasilan degerlere uyum saglamasi ve sadakat ve giivenilirlik gibi kisilik
ozelliklerine sahip olmast; bilgi, beceri ve yetenek gibi profesyonel gerekliliklere sahip
olmasindan daha fazla 6nemsemektedir (Cabrera-Suarez ve digerleri, 2014: 5). Boylelikle,
aile isletmelerinde aile {iyesi olan ve olmayan ¢alisanlardan olusan, ancak yine de homojen

ozellikler tastyan bir grup ortaya ¢ikmaktadir.

Bubolz (2001: 130), aile isletmeleri ile sosyal sermaye arasinda iki yonli bir
etkilesim oldugunu ileri siirmektedir. Aile isletmelerinde, aile yapisi sosyal sermayeye
kaynaklik ederek aile isletmesinin sosyal sermayesini olusturmakta ve olusan sosyal

sermayeyi kendi amaglarina ulasabilmek i¢in kullanmaktadir.

Aile isletmeleri, i¢inde bulunduklar1 toplumla iliski igerisinde olduklarindan dolay1
daha oncede belirtildigi gibi birer sosyal ag diizenegi olarak goriilmektedirler (Phan ve
Butler, 2008: 28-35). Sosyal sermaye, sosyal ag diizenegi olarak goriilen aile
isletmelerinde isletmeye 6zgii kaynaklar igermesi ve taklit edilememesi ile aile isletmeleri
i¢cin rekabet avantaj1 yaratmaktadir. Sosyal sermaye uzun donemde isletmeye bir¢ok katki
saglamaktadir. Bunlarin en 6nemlileri, iretkenlik ve stirekliliktir. Ancak, bu durumun tersi
de gecerli olabilmektedir (Martos, 2007: 122).

97



Isletmenin sosyal sermayesi hem isletmenin dissal kaynaklara ulasmasina hem de
isletme igindeki koordinasyonun saglanmasina yardimci olmaktadir. Aile isletmelerinin
finansal agidan giicliik yasadigi zamanlarda dahi, aile {iyesi olan veya olmayan caligsanlari
isten ¢ikarma egiliminin diisiik olmasi aile isletmesinin sosyal sermayesinin gelismis
olmasi ile agiklanmaktadir (Ozler ve digerleri, 2007: 444). Sosyal sermaye, bir isletmenin
varligin siirdiirebilmesi i¢in ihtiyaci olan sosyal, beseri ve finansal sermaye tiirlerine de
ulasabilmesini saglamaktadir (Cope ve digerleri, 2007: 213). Sosyal sermaye, aile
isletmelerinde insanlarin bir arada c¢alisabilmesini saglayan ve igbirligini miimkiin kilan

giiven, anlayis ve ortak degerleri igeren davraniglardan olugsmaktadir.

Isletmenin sosyal sermayesinin aile isletmesi iizerinde cesitli etkileri goriilmektedir.
Bilgi, teknoloji, veri ve finansal sermaye gibi kaynaklara ulasimin kolaylasmasi ve
gelismis sosyal iligkiler agma sahip olunmasi isletmenin iiretkenligi tizerinde dogrudan
etkili olmaktadir. Sosyal sermayenin, isletmelerin yenilik konusuna bakis agilari tizerinde
ise dolayli yoldan etkileri goriilmektedir (Arregle, 2007: 77). Ayrica, isletmenin giiclii bir
sosyal sermayeye sahip olmasi, aile isletmelerinde sozlesme maliyetlerinin azalmasini da
saglamaktadir (Steier, 2001: 260). Bir aile isletmesinde sosyal sermaye, aile isletmesinde
yer alan aile iiyesi olan ve olmayan kisiler arasinda giiven ve karsilikli bagimlilik olusturan
ve ekonomik faydaya doniistiiriilebilen, ancak ekonomik degeri hesaplanamayan kaynaklar
sunmaktadir. Isletmenin sosyal sermayesi kolaylikla elde edilebilecek bir sey olmamakla
birlikte, birikimsel 6zellikte olup, gelistirilmesi gerekmektedir (Dierickx ve Cool, 1989:
1505-1506). Diger bir ifadeyle, isletmenin sosyal sermayesi birikerek c¢ogalmaktadir.
Giiven, sosyal sermayenin 6n kosuludur (Cohen ve Prusak, 2001: 20). Aile isletmelerinde
aile iiyesi olan ve olmayan Kkisilerin bir araya gelmesiyle, tiim aile isletmesi tiyeleri

arasinda giiven duygusu gelismektedir (Cabrera-Suarez ve digerleri, 2014: 5).

Yapilan bir¢ok calismada Tiirk aile isletmelerinin sosyal sermayesinin zayif oldugu
belirtilmektedir (Baser, 2010: 37). Aym zamanda, Tiirk toplumunun diisiik sinerjili
toplumlar sinifinda yer aldigi, insanlarin yakin c¢evresindeki kisilerle kiigiik gruplar
olusturdugu ve dis grup tlyelerine sicak bakmadiklar1 goriilmektedir. Karsilikli ¢ikarlar ve
bir takim ortak Ozellikler sebebiyle olusturulan i¢ gruplarda kisiler birbirine 6zel ilgi
gostermekte ve birbirleri i¢in fedakarlik yapmaktadirlar. Ancak, dis grup iyelerini

giivenilmez bulduklar1 ve onlara kars1 diismanca ve yarismaci tavirlar sergiledikleri
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belirtilmektedir (Sargut, 2010: 142-143). Tirk aile isletmeleri ile ilgili yapilan c¢esitli
calismalarda da aile igletmelerinde yer alan aile iiyelerinin, aile {iyesi olmayanlara ¢ok
sicak bakmadiklar1 goriilmektedir (Ozler ve digerleri, 2007: 444-445). Ortaklasa davranisin
hakim oldugu toplumlarda, i¢ grup iiyeleri birbiri ile uyumlu ¢alisirken, i¢ gruplar1 disinda
kalan kigilerle anlasamamaktadirlar (Sargut, 2010: 142-143). Hofstede (1980)’nin kiiltiirel
farkliliklar1 konu aldig1 calismasinda, Tiirk toplumu ortaklasa davranisin hakim oldugu
kiltiirler sinifinda yer almaktadir. Bu sebeple, Tiirk aile isletmelerinin sosyal sermayesinin
zayif olmasi ile Hofstede’nin Tiirkiye icin yapmis oldugu simiflandirma paralellik

gostermektedir.

2.2.3. Aile Isletmelerinde Benimsenen Aile ve is Degerleri

Deger; istenen, 6nemli olan ve kullaniglilik arz eden veya maddi bir karsilig1 olan
soyut ya da somut bir kavramin kiymetini belirtirken, degerler; bir kisinin ya da bir
toplulugun ahlaki prensiplerini, belirledikleri standartlar1 ve davranis normlarini ifade
etmektedir (Koiranen, 2002: 176). Bir isletmede paylasilan degerler ise, kurumsal degerleri
olusturmaktadir. Deger kavramimin kabul gérmiis genel bir tanimi1 olmamakla birlikte,
kurumsal degerler tlizerinde de heniiz goriis birliginden bahsedilememektedir. Neubauer ve
Lank (1998: 260), degerleri, oyunun kurallar1 olarak ifade ederken; Collins ve Porras
(1998: 65-75), bir isletmenin zamana bagli olmayan temel ve siirdiiriilebilir prensipleri

olarak nitelendirmektedirler.

Bir aile isletmesinde degerler; inanglar, algilama sekilleri ve beklentiler gibi aile
bireylerinin sahip oldugu ortak ozellikleri kapsamaktadir (Hoffman ve digerleri, 2006:
136). Diger bir tamima gore, degerler aile isletmelerinin yonetimindeki tiim stirecleri
sekillendirebilecek bagimsiz degiskenler olarak nitelendirilmektedir (Ward, 2008: 2).
Degerler, aile isletmeleri icin neyin 6nemli olduguna ve temel unsurlarin neler olduguna
aciklik getirmektedir (Dumas ve Blodgett, 1999: 210). Aile degerleri ve inanglari aile
isletmesinde islerin nasil yapilacagini belirlemektedir (Astrachan ve digerleri, 2002: 49-
50). Degerler aile isletmelerinin Orgiitsel yapisini, ekonomik gelisimini ve isletme
performansin etkilemektedir. Boylelikle, degerler aile isletmelerinin siireklilikleri {izerinde

etkili olmaktadir (Bertrand ve Schoar, 2006: 73-94).
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Bir aile isletmesinin sahip oldugu degerler, ailenin kiiltiirel yapisi ile yakin
iliskilidir. Ailenin kiiltiirel yapisi, diger bir ifadeyle ailenin degerleri de toplumun kiiltiirel
yapisindan etkilenerek olusmaktadir. Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii degerlerinin ve
kiltiirel yapilarinin aile isletmelerinin siirekliligi konusunda maddi kaynaklara oranla ¢ok
daha fazla motivasyon sagladigi belirtilmektedir (Aronoff, 2004: 57). Bunun yaninda,
degerler aile igletmelerinde meydana gelebilecek krizlerin sebeplerinin anlagilmasinda ve
¢Oziilmesinde 6nemli bir kaynak niteligindedirler (Fletcher ve digerleri, 2012: 127). Aile
degerlerinin bir araya gelmesiyle olusan orgiitsel kiiltiir aile isletmeleri i¢in stratejik
rekabet avantaji olusturmaktadir (Zahra ve digerleri, 2004: 363). Stravrou ve digerleri
(2005), aile isletmelerinde kurucunun kisisel 6zelliklerinin ve ailenin kiiltiirel 6zelliklerinin
isletmeye yansitilmasinin isletmenin siirekliligini etkiledigini savunmaktadirlar. Aile

isletmelerinde degerlerin aile isletmesinin siirekliligine etkisi Sekil 9’da gosterilmektedir.

Sekil 9: Aile Isletmesinde Degerlerin Siirdiiriilebilirlige Etkisi

Sosyal ve Kiiltiirel Degerler

Aile Degerleri

Aile degerleri

Aile Isletmesi

. Uzun Uzun .
Imaj Dénemli Dénemli Imaj
Itibar Baki Baki Itibar
Kredibilite 4 g Kredibilite
Acisi Acisi
& &
Uyum Karlil

Siireklilik

Kaynak: Tapies ve Fernandez, 2010: 12

Sekil 9°da goriildiigii iizere, aile isletmeleri ve siireklilik arasindaki etkilesimde aile

degerleri onemli paya sahiptirler. Ayn1 zamanda, siireklilik aile isletmeleri icin sadece
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uzun donemli bakis agisinin bir sonucu degil, isletmenin varliklar1 arasinda
gosterilebilecek bir kaynak niteligindedir (Tapies ve Fernandez, 2010: 10). Aile isletmeleri
sosyal ve kiiltiirel cevreden etkilenen aile degerlerinin ve aile degerlerinin etkisiyle olusan
isletme degerlerinin tesiri altindadir. Daha agik ifadeyle, aile isletmesinin bulundugu

toplumun kiiltiirel yapis1 isletmeye yansimaktadir.

Calismanin bu kisminda, hem aile degerleri hem de isletme degerleri agiklanacaktir.
Aile isletmelerinde aile degerleri ve is degerleri birbirleriyle baglantili kavramlar olmakla
birlikte, aile degerleri daha ¢ok aile tiyeleri tarafindan uygun goriilen davraniglar1 ve kisilik
ozelliklerini icermektedir. Isletme degerleri ise, toplumsal Kkiiltiiriin aile degerleri

stizgecinden gecirildikten sonra is iliskilerine yansimis halidir.

2.2.3.1. Aile Degerleri

Aile isletmesinin ¢esitli tanimlarinda, ailelerin sahip olduklar1 degerlerin 6nemine
deginilmektedir. Zimmerer ve Scarborough (1998), aile isletmesinin onu olusturan ailenin
ortak degerler sisteminden etkilenerek sekillenen bir isletme tiirii oldugunu ifade
etmektedirler. Astrachan ve digerleri (2002), aile isletmesini, ailenin deger ve inanglarina
gore yonetilen ve aile mirasi ile aile adinin sonraki kusaklara aktarildig: isletmeler olarak
tanimlamaktadirlar. Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas (2001: 211), kurucu kisiliginin ve
degerlerinin aile isletmelerinin kusaktan kusaga aktarilmasinda oldukga etkili oldugunu
iler1 siirmektedirler. Aym1 sekilde, Stravrou ve digerleri (2005), kurucunun Kkisisel
ozelliklerinin ve aile isletmesi kiiltiirliniin aile isletmelerinde siirekliligi sagladig1 goriisiinii
paylasmaktadirlar. Yapilan tanimlardan anlasilabilecegi iizere, aile degerleri aile isletmesi

i¢in oldukca fazla 6nem tasimaktadir.

Mintzberg ve Waters (1990), “Tracking Strategy in an Entrepreneurial Firm”
(Girisimci Isletmelerde Uygulanan Stratejilerin Izlenmesi) adli calismalarinda, aile
isletmelerinin ¢ok dogru stratejiler gelistirseler dahi aile dinamiklerini géz ardi etmeleri
durumunda sonlanabileceklerini ifade etmektedirler. Mintzberg ve Waters, aile
isletmelerinin sahip oldugu degerleri ve degerler iizerinden sekillendirdikleri is yapma
stireglerini aile dinamikleri olarak adlandirmaktadirlar. Yapilan calismalarda, yonetim

yapisinin aile degerlerine gore belirlendigi aile isletmelerinin daha uzun omiirlii oldugu
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goriilmistiir (Sharma ve Norqdvist, 2008). Diger bir ifadeyle, aile isletmelerinin sahip

oldugu kiiltiir, onlarin gelecek kusaklardaki basarisini belirlemektedir.

Aile isletmelerinde aile ve isletme arasindaki yakin iliski, aile degerlerinin zaman
icerisinde aile isletmesine giderek daha fazla yansimasina neden olmaktadir (Gersick ve
digerleri, 1997). Aile ve isletme arasindaki yakin iligkiyi saglayan unsur ise, aile
isletmesinin kurucusudur. Bu tiir isletmelerde kontrol yetkisinin agirlikli olarak aile
isletmesi kurucusuna ait olmasi, sahip oldugu degerleri isletmeye yansitmasina zemin
olusturmaktadir (Aronoff ve Ward, 2010). Ayn1 zamanda, aile isletmesi kurucularinin
kisisel 6zelliklerinin ve dne ¢ikardiklar1 degerlerin aile isletmesinin siirekliligini etkiledigi
belirtilmektedir (Schein, 1983). Yapilan ¢alismalarda, aile degerlerinden etkilenerek olusan
kurucu kusagin degerlerinin istikrarli sekilde korunmasi sonucu aile isletmelerinin
performansinin arttig1 goriilmektedir (Davis ve Harveston, 1999). Aile isletmelerinin artan
performanslari zaman igerisinde stirekliligin saglanmasina da temel olusturmaktadir.
Aronoff ve Ward (2010), aile degerlerinin aile isletmesinin performansini artirdigini ve
boylelikle, aile degerlerinin isletmenin siirekliligini destekledigini vurgulamaktadirlar.
Dyer (20006), aile isletmesinde yiiksek performans saglayan degerlerden bazilarina dikkat
cekmektedir. Bunlar, aile isletmesi iiyeleri arasindaki gelismis gliven duygusu ve sahip

olunan degerlerin paylasilmasidir.

Aile isletmesinin iiyeleri arasinda gliven duygusunun olmasi ve sahip olunan aile
degerlerinin paylasilmasi, aile isletmesi igerisinde uyum ve bagliligin olmasi ile miimkiin
olmaktadir. Aile isletmesinin {iyeleri arasinda uyum ve bagliligin olmasi bu isletmelerde
isgiiciiniin istikrarint saglamaktadir (Haugh ve McKee, 2004: 379-380). Bu durum, aile
isletmelerinin siirekliligine katkida bulunmaktadir (Steier ve digerleri, 2004: 299-300).
Ayrica, aile isletmelerinin uzun 6miirlii olabilmesi i¢in Sharma ve Nordqvist (2008) aile
degerleri ve yonetim yapist uyumunun gerekliligine, Miller ve Le Breton-Miller (2005) ise
deger odakli calisanlara dikkat cekmektedirler. Aile degerleri ve inanclar aile isletmesinin
kiiltiirinli olusturan; islerin yapilma sekli, kisiler arasi iliskiler ve islerin yapilmasi igin
kullanilan yontemler tizerinde etkili olmaktadir (ASO, 2005: 5-7). Diger bir ifadeyle, aile
isletmesinin orgiitsel kiiltiirliniin temelinde aile degerleri yer almaktadir. Bu durum aile
isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran 6nemli bir 6zelliktir (Aronoff, 2004: 57).

Degerler aile isletmelerinin 6zelliklerini ve dis ¢evreyi algilama sekillerini gostermektedir
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(Zahra ve digerleri, 2004: 364). Sahip olunan degerler, aile isletmesi {izerinde aile etkisinin

onemli gostergelerinden biridir (Dyer, 2006: 253-270).

Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii karakterleri sebebiyle, farkli aile isletmelerinde
one c¢ikan degerler de farklilagmaktadir. Cappuyns (1998: 19) c¢alismasinda aile
isletmelerinin siirekliligine etki eden aile degerlerini miikkemmeliyetgilik, O6zveri,
girisimcilik, sadelik ve kanaatkarlik olarak belirtmektedir. Baska bir ¢alismada, aile
degerleri olarak aile isletmesi kurucusuna (biiylige) saygi, diiriistliik, sadakat ve bagllik,
riskten kaginma ve degisime direng 6ne ¢ikmaktadir (Gatrell ve digerleri, 2001: 164-174).
Diger bir ¢alismada ise giiven, saygi, iletisim, devamlilik, uyum, kalite ve tedbir 6nemli
aile degerleri olarak belirtilmektedir (Koiranen, 2002: 178). Bunlarin yaninda, ailenin
niteligi ve sermayenin kaynagi (tarim ya da ticaret kdkenli olmasi- dikey yada yatay is
cesitlendirmesi), aile i¢i uyum ve diizen (kardeslerin birbirini tamamlayiciligi, profesyonel
is disiplini, erkenden isinin basinda olmak, sevgi saygi, biiyiik soziinii dinleme, ayn1 evde
beraber yasamak, aile i¢i evlilikler), ailenin sosyal baglantilar1 ve devlet ile iligkisi (devlet
tesvikleri) ve sonraki kusagin niteligi de aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde etkili
olan aileye iliskin faktorler olarak belirtilmektedir (Karademir ve digerleri, 2006: 111-
117).

Bunlarin yaninda, diger ¢alismalarda aile isletmelerinin siirekliligini etkileyen
saygt, kalite, miikemmellik, girisimcilik, al¢ak goniilliiliik, caliskanlik, itibar, sosyal
sorumluluk, hesap verebilirlik, sadakat, diriistliik ve sagduyu gibi baz1 farkli kavramlar
one cikmaktadir. Aile isletmelerinin siirekliligini etkileyen faktorler arasinda en fazla

kalite, ¢aliskanlik ve diiriistliik degerleri iizerinde durulmaktadir (Tapies ve Fernandez,
2010: 4-7).

Yapilan bir calismada, 6ne ¢ikan aile isletmesi degerleri kategorilestirilerek ti¢
gruba ayrilmaktadir. Bu gruplar; aile i¢i uyum, aile isletmesinin siirekliligi ve aile
degerlerinin kusaktan kusaga aktarimidir. Aile i¢i uyum olarak adlandirilan ilk grupta
saygl, sadakat, diriistlik ve itibar degerleri yer almaktadir. Siirdiriilebilirlige iliskin
degerlerin yer aldigi grupta girisimcilik, miikkemmellik, caliskanlik, sagduyu, kalite ve

karlilik degerleri 6ne plana ¢ikmaktadir. Aile degerlerinin aktarimu ile ilgili grup ise sosyal
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sorumluluk, hesap verebilirlik, seffaflik ve idarecilik degerlerini igermektedir (Tapies ve

Fernandez, 2010: 8).

Aile isletmelerinde aile degerleri ile ilgili olan 6nemli bir konu da aile degerlerinin
gelecek kusaklara aktarilmasi konusudur. Bu gorev aile isletmesi kurucularina aittir
(Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas, 2001: 210-211). Orgiitsel kiiltiiriin giiclii oldugu aile
isletmelerinde degerler kusaktan kusaga kendiliginden aktarilmaktadir (Cruz ve digerleri,
2012: 148). Aronoff ve Ward (2010: 1), aile isletmelerinde paylasilan degerlerin kusaktan
kusaga aktarilmasiyla ortak amacin siirdiiriilebilir kilinacagini1 ve aile isletmelerinde 6ne
cikan degerlerin paylagimiyla sinerji yaratabilecegini ileri siirmektedirler. Daha Once
belirtildigi gibi, aile isletmelerinde gii¢lii aile iligkileri sayesinde sinerjinin olugmasi diger
isletme tiirlerine gore daha kolay olmaktadir. Aile kiiltiiriinden etkilenerek olusan kurumsal
kiiltiir sayesinde aile isletmesinde 6rnek bir karar alma siireci, yiiksek performans, sabirli
ve uzun donemli bakis agisi, azalan sermaye maliyeti, degisimlere uyum ve geligmis
stratejik planlama gibi yararlar goriilebilmektedir (Koiranen, 2002: 177). Bu sebeple, aile
isletmelerinde aile degerlerinin kusaklar boyunca korunarak yeni nesillere aktarilmasi aile

isletmeleri i¢in rekabet iistiinliigii saglamaktadir.

Aile isletmelerinde degerlerin kusaktan kusaga aktarilmasi konusunda c¢esitli
aragtirmalar yapilmistir. Yapilan aragtirmalara gore, yeni kusak liyeler aile degerlerini
biiyiikleriyle birlikte yasayarak ve onlar1 gozlemleyerek dgrendiklerini ileri stirmektedirler
(Tapies ve Fernandez, 2010: 8). Diger bir ifadeyle, aile isletmelerinde degerlerin paylasimi
aile iiyelerinin etkilesimde bulunabilecegi bulugsmalarla, beraber gegirilen hafta sonlariyla
ve kurucu kusaktan sonraki kusaklarin kiiciik yaslardayken aile isletmesinde yapacaklari
stajlar yardimiyla saglanabilmektedir (Tapies ve Fernandez, 2010: 12). Bunun yaninda,
aile isletmelerinde bir takim yazili kaynaklar vasitasiyla da degerlerin kusaktan kusaga
aktarilabilece8i goriisii hakimdir. Yapilan calismalarda yazili kaynaklar ‘aile protokolii’
olarak adlandirilmakta olup, biiyiikanne ve biiylikbabalarin torunlarina yazacagi mektuplar
gibi farkli yazili kaynaklarin da degerlerin aktarimina yardimer olabilecegi belirtilmektedir
(Tapies ve Fernandez, 2010: 8-9). Ayrica, ataerkil kiiltiirlerde degerlerin aktariminin daha
kolay olacagi ifade edilmektedir. Degerlerin kusaktan kusaga aktariminda yonetim
kurulunun ve aile konseyinin etkili olabilecegi de goriislerden biridir. Bu iki organin

sadece ekonomik konulari takip eden degil, deger odakli anlayis1 benimseyen ve aile
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degerleri ile isletme degerleri arasindaki baglantiyr kurma gorevini iistlenen organlar

oldugu ifade edilmektedir (Tapies ve Fernandez, 2010: 9).

Aile isletmelerinde ailenin sosyal, kiiltiirel ve ekonomik c¢evresinin aile
isletmelerinin dinamiklerini yakindan etkiledigi ve aile yapisinin ve aile i¢i iliskilerin buna
bagli olarak degisebildigi goriilmektedir (Karademir ve digerleri, 2006: 110). Aile
isletmelerinin nasil bir strateji belirleyecekleri Orgiitsel kiiltiirlerine bagli olarak
degiskenlik gosterebilmektedir. Kurucunun degerleri, isletmenin ge¢misi ve ulusal kiiltiir
aile igletmesinin Orgiitsel kiiltiiriiniin belirleyicilerindendir. Ulusal kiiltiiriin yan1 sira bir
toplumun bolgesel kiiltiirli ve tarihi gegmisi de kiiltlirel yapiy1 sekillendirebilmektedir. Aile
isletmelerinin siireklilik stirecinde hem ulusal kiiltiir hem de bolgesel kiiltiir oldukca 6nem
tagimaktadir (Zahra ve digerleri, 2004: 364). Baska bir ifadeyle, aile isletmelerinin orgiitsel
kiiltiirii ¢esitli unsurlara bagli olarak zaman igerisinde gelismektedir. Aile isletmeleri
faaliyet gosterdikleri bolgenin yerel kiiltiirii ile ne kadar fazla uyum saglarlarsa o olciide

stirdiiriilebilir olmaktadirlar (Astrachan ve digerleri, 2002: 50).

Aile isletmelerinin faaliyet gosterdigi bolgelerin kiiltiirel degerleri ve davranislari
arasinda farkliliklar goriilebilmektedir. Ayni iilkede ayni sinirlar igerisinde yasayan
insanlarin olusturdugu gruplarin kiiltiirleri de birbirinden farklilagabilmektedir (Tayeb,
1994: 429). Kiiltiir; normlar, degerler, duygu ve diisiinceler, roller, kurallar, davranislar ve
beklentiler olarak ifade edilebilmektedir. Ayn1 zamanda kiiltiir; ekonomi, politika, hukuk,
dil, din, egitim, Pazar ve teknoloji kavramlar1 ile de agiklanabilmektedir (Tayeb, 1994:
432). Hofstede (1980: 25), kiiltiiriin olusmasinda ekolojik faktorlerin ve toplumu olusturan
cogunlugun degerlerinin 6nem tasidigini ifade etmektedir. Hofstede’ye (1980: 25) gore
kiiltiir; bir insan grubunun iyelerini digerlerinden ayiran ortaklasa bir akil

programlamasidir.

Weber’in geleneksel egemenlik anlayisina gore, toplum, giiclinii geleneklerden
almaktadir. Toplumdaki otoritenin yonetim araci ataerkil veya feodal yonetim seklidir.
Ataerkil yonetimde yoneticiler ve ¢alisanlar (akrabalar, yakin arkadaslar ve hizmetkarlar
vb.) lider ile dogrudan iligkisi olan insanlardir. Feodal yonetimde ise, yoneticiler ve

calisanlar ancak lidere sunduklar1 hizmetin karsiliginda belirli bir oranda 6zerklige sahip
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olmaktadirlar. Ataerkil yonetim tarzi aile isletmelerinde kendini gostermektedir (Leblebici,

2008: 102).

Aile isletmelerinin kiiltiirel yapilar1 toplumun kiiltiirel yapisindan etkilenmektedir.
Tiirk toplumunun genel ozelliklerine bakildiginda, genis aile yapisi, yakin akrabalik
iligkileri ve ortaklasa davranig egilimleri dikkat ¢ekmektedir (Sargut, 2010: 185). Ortaklasa
davranis egilimleri gosteren kiiltiirlerde, aile isletmeleri daha fazla duygusal degere
sahiptirler (Zellweger ve Astrachan, 2008: 356). Tiirk toplumunda egemen olan ataerkil
kiiltiir ile ortaklasa davranis egilimi bir araya geldiginde, aile bireylerinin, hiyerarsinin ve

grup kararlarinin 6n planda oldugu isletme yapilariyla karsilagilabilmektedir.

2.2.3.2. Is Degerleri

Aile isletmelerinde is degerleri, isletmenin orgiitsel kiiltiiriine bagli olarak one
cikan degerleri ifade etmektedir. Aile isletmelerinin kurucular1 isletmenin orgiitsel
kiiltiriniin olusturulmasinda ve gelistirilmesinde 6nemli paya sahiptirler (Aronoff, 2004).
Aile isletmeleri aile ideolojisinden beslenmekte ve aile isletmesinin ydnetim tarzi
isletmenin kurucusu tarafindan belirlenmektedir (Ural ve Balikgioglu, 2004: 535).
Kurucular yasamlarinin biiytik bir kisminmi isletmede gegirmektedirler. Schein (2004: 15-
21), kurucularin isletmeyi kurduktan sonra isletmede islerin nasil yiiriitiilecegine iliskin
cesitli Ongoriilerde bulunarak aile degerlerine uygun sekilde isletme icin gegerli olan bir
degerler sistemi belirlediklerini 6ne siirmektedir. Boylelikle, aile isletmesinin kurucusu
isletmenin lyeleri tarafindan paylasilan ve kabul edilen orgiitsel kiiltlirii olusturmus
olmaktadir. Diger bir ifadeyle, aile isletmelerinde orgiitsel kiiltiir, aile iiyeleri tarafindan
paylasilan aile degerlerine uygun olarak aile isletmesi kurucusu tarafindan

olusturulmaktadir.

Aile isletmelerinde yOnetim tarzina etki eden onemli faktorlerden biri de, aile
isletmesi kurucusunun sahip oldugu kiiltiirdiir (Ural ve Balik¢ioglu, 2004: 535). Aile
isletmesi kurucusunun kiiltiirii ise, sahip oldugu aile degerlerine ve aile kiiltiiriine baghdir.
Hatta toplumsal kiiltiirle dahi iliskilidir. Isletme kiiltiirii, isletme kapsaminda uyum

saglayic1 ve diizenleyici bir mekanizma gorevi iistlenmektedir. Isletme kiiltiirii, bireyleri
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sosyal yapilar ile birlestirirken, sosyal yapi olarak tanimlanan isletmelerin degisen

¢evrelerine uyum saglamalarina yardimci olmaktadir (Smircich, 1983: 342).

Orgiitsel kiiltiiriin, aile isletmeleri iizerinde goriilen olumlu etkilerinin yam sira
olumsuz etkileri de goriilmektedir. Bir aile isletmesinde sahip olunan orgiitsel kiiltiire
iliskin olarak, islerin siirekli olarak ayni sekilde yapilmasi ve kisiler arasindaki yogun
kiltiirel etkilesim kaliplasmis diislince sistemlerini ortaya cikartabilmektedir. Bu durum,

aile igletmesinin yenilikler karsisinda degisimini zorlagtirmaktadir.

Dyer (1988: 37), aile isletmelerinin sahip oldugu kiiltiirleri dort grupta
siiflandirmaktadir. Bunlar; ataerkil kiiltiir, serbest kiiltiir, katilimci kiiltlir ve profesyonel
kiiltiirdiir. Ataerkil kiiltiir, aile isletmelerinde siklikla rastlanilan kiiltiir bigimidir. Ataerkil
kiiltiirde, iliskiler hiyerarsiye gore sekillenmektedir. Aile igletmesinin kurucusu tiim karar
alma yetkisine sahiptir. Aile disindan olanlara giiven duyulmamaktadir (Dyer, 1988: 38).
Ataerkil toplumlarda erkek ¢ocuklar isi devam ettirecek kisiler olarak daha giivenilir
goriilmekte ve varis segilirken genellikle biiyiik erkek ¢ocuk ilk tercih olmaktadir. Kadinlar
ise cok fazla karistirllmamakta, ancak yash kadin s6z sahibi konumundadir (Kagit¢ibasi,

2007: 117).

Ataerkil kiiltiir, aile isletmesi kurucusunun yetkin oldugu ve isletme ile ilgili 6nemli
bilgilere sahip oldugu durumlarda basarili sonuglar saglamaktadir. Boylelikle, aile
isletmesindeki kararlar daha hizli alinmakta ve rekabet i¢in gerekli olan kaynaklar daha
cabuk elde edilmektedir. Ataerkil kiiltiirde aile isletmelerinin kurucular1 genellikle
karizmatik kisiler olarak goriilmekte ve aile isletmesinin diger iiyeleri liderin vizyonuna

uygun sekilde hem isletmeye hem de isletmenin kurucusuna baglilik gostermektedirler.

Diger yandan, ataerkil kiiltlirtin 6zellikleri sebebiyle bu tiir aile isletmelerinde
isletmenin kurucusuna ve talimatlarina asir1 bir bagimlilik s6z konusudur. Aile isletmesi
kurucusunun Oliimii halinde isletme, karmasikliga siiriiklenmektedir. Ayrica, bu aile
isletmelerinde kurucudan sonraki kusaga yonelik egitim faaliyetleri genellikle géz ardi
edilmektedir. Lider olarak tanimlanan aile isletmesinin kurucusu, isletme biiyiidiikge
ortaya ¢ikan belirsizlik ve karmasayla bas etme konusunda c¢ok basarili olamayabilir.

Ataerkil kiiltiire sahip aile igletmelerinde, kurucu tiim kararlar1 kendisi aldig1 i¢in diger
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tiyeler kendilerini degersiz ve ise yaramaz hissedebilmektedirler. Aile isletmesi heniiz ¢ok
bliyiimemisken ve aile isletmesinin faaliyet gosterdigi ¢evre duragan bir yap1 ozelligi
gosterirken ataerkil kiiltiir aile isletmesini olumlu sekilde etkileyebilmektedir. Aile
isletmesi biiyiidiik¢e ve ¢evre Ozellikleri itibariyle degiskenlik gostermeye basladikca, aile
isletmesinin yeni bir kiiltiir tipini benimsemesi gerekmektedir (Dyer, 1988: 39).

Serbest kiiltiir, bircok ac¢idan ataerkil kiiltiire benzemektedir. Serbest kiiltiirde de
ataerkil kiiltiirde oldugu gibi iliskilerde hiyerarsik yapilanma esastir. Aile iiyeleri, aile
liyesi olmayan calisanlara gore ayricaliklidir. Aile iiyesi olmayan calisanlar, ailenin
amaglarmi gerceklestirmek i¢in calismaktadirlar. Ancak, ataerkil kiiltiir yapisinin ve
serbest kiiltlir yapisinin insani algilama bigimleri farklilik gdstermektedir. Serbest kiiltiirde,
aileden olan ve olmayan tiim aile isletmesi ¢alisanlarina giivenilmekte ve karar alabilmeleri
icin sorumluluk verilmektedir. Diger bir ifadeyle, serbest kiiltiiriin hakim oldugu aile
isletmelerinde aile liyeleri isletmenin misyonunu ve amaglarini belirlemekte, aile tliyesi
olmayan c¢alisanlar da kendilerine verilen sorumlulukla paralel olarak o amaclar
gerceklestirmek i¢in calismaktadirlar (Dyer, 1988: 39). Serbest kiiltiir anlayisina sahip aile
isletmelerinde calisanlara sorumluluk verildigi icin, isletme biiylidiikce ¢alisanlarin kisisel
yaraticiliklar1 artmaktadir. Aile {yelerinin, isletmenin giinlik faaliyetlerini takip
edememeleri durumunda, c¢alisanlar sahip olduklar1 sorumlulukla inisiyatif kullanabilmekte
ve yeni kosullar karsisinda gerekli degisiklikleri yapabilmektedirler. Diger yandan,
calisanlara sorumluluk verilmesi sonucu aile isletmesinin temel degerlerinden
uzaklagilabilmesi de miimkiindiir. Aile isletmesinde birim yoneticilerine verilen
sorumluluk sayesinde isletme hizla biiyiime kapasitesine ulasmakta ancak iirlin kalitesi

diisebilmektedir (Dyer, 1988: 40).

Katilimer kiiltiir, aile isletmelerinde daha nadir goriilen bir kiiltiir bicimidir. iliskiler
esitlik iizerine kurulu olmakla birlikte, grup odakli bir anlayis hakimdir. Ailenin sahip
oldugu gili¢ aile isletmesinin tiim {yelerine dagitilmaktadir. Calisanlar giivenilir
goriilmektedir. Esitlik cok 6nemlidir. Isletme iizerinde ailenin agirlig1 hissedilmez (Baser,
2010: 20). Katilimer kiiltiiriin hakim oldugu aile isletmelerinde aile iiyeleri, aile iiyesi
olmayan calisanlara isteklerini gergeklestirme olanagi sunmaktadirlar. Bu tiir isletmelerde
calisanlar igletmenin amaclarini yerine getirirken, kisisel gelisimleri i¢in de caba sarf

etmektedirler. Bu tiir aile igletmelerinde kimse birbirinden daha {istiin goriilmemektedir.
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Hatta nepotizm uygulamalarina hicbir sekilde sicak bakilmamaktadir. Ayni1 zamanda,
katilimc1 kiiltiire sahip aile isletmeleri gline odakli olmakla birlikte, gelecegi de
diistinmektedirler (Dyer, 1988: 40). Katilimci kiiltiirlerde ¢alisanlar genellikle yaratici
Ozelliklere sahiptirler. Aile iiyesi olan ve olmayan tiim aile isletmesi c¢alisanlari, isletme
kararlarina katilim gostermekle aile isletmesinin degerlerini daha iyi anlayabilmektedirler.
Cevrenin degisken ozellik gosterdigi durumlarda katilimer  kiiltiire sahip aile
isletmelerindeki c¢alisanlarin verecegi dogru kararlar ile isletme ve ¢evre arasindaki uyum
kolaylikla saglanabilmektedir. Diger yandan, katilimei kiiltiire sahip aile isletmelerinin tim
tiyelerinin karar alma siirecinde goriis bildirmesi zaman kaybina sebebiyet verebilmektedir.
Tiim calisanlardan bilgi toplama siirecinin uzun siirmesi ile énemli kararlarin alinmasi
gecikebilmektedir. Katilimer kiiltiirtin goriildiigii aile isletmelerinde daha az tartigmayla
daha cabuk karar alinmasi gereken durumlar ile daha fazla zamanin kullanilabilecegi ve
daha fazla c¢alisanin katilim gostermesi gereken karar siiregleri birbirinden ayirt edilmesi

gerekmektedir (Dyer, 1988: 40).

Profesyonel kiiltiir ise, aile isletmesinin yonetimine aile iiyesi olmayan profesyonel
yoneticilerin dahil edilmesini ifade etmektedir. Ancak, bu durum profesyonel kiiltiire sahip
aile isletmelerinin, diger Kkiiltiir tiplerinin hakim oldugu aile isletmelerinden daha
profesyonel olduklar1 anlamina gelmemektedir. Profesyonel kiiltlirii benimseyen aile
isletmelerinde iliskiler kisisel diizeydedir. Aile isletmesinin ¢alisanlar1 kendi kariyer
olanaklarin1 gelistirmeye odaklanmaktadirlar. Bu sebeple, aile isletmelerinde profesyonel
kiiltiir kisiler arasi rekabetin fazla oldugu bir kiiltiir tipidir. Profesyonel kiiltiir
odiillendirme ve motivasyon uygulamalarinin yer aldigi, rekabettin yasandigi ve bireysel
basarmin 6nemli oldugu aile isletmelerinde goriilmektedir. Profesyonel kiiltiire gore,
profesyonel  yoneticiler  isletmenin  karliligina  katki  sagladiklar1  Olgiide
degerlendirilmektedirler (Dyer, 1988: 40). Profesyonel kiiltiiriin en 6nemli o6zelligi,
profesyonel yoneticiler vasitasiyla aile isletmesinde yeni fikirlerin ve yonetim tekniklerinin
uygulama alan1 bulmasidir. Aile iiyesi olmayan yoneticiler isletmeyi muhasebe, pazarlama
ve diger teknik alanlarda gelistirerek isletmenin daha etkin olmasimi saglamaktadirlar.
Gegmisle cok fazla baglanti kurulmamakta ve daha ¢ok gelecege odaklanip, isletme igin
daha 1yi olanaklar aragtirilmaktadir. Ancak, profesyonel kiiltiir aile iiyesi olan ve aile i¢in
calisan kisileri sistemin dismna itebilmektedir. Bu durumda, aile iiyesi calisanlarin

motivasyonu ve isletmeye bagliliklar1 zarar gorebilmektedir (Dyer, 1988: 41). Birinci
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kusak aile isletmelerinin ¢ogu ataerkil kiiltiire sahipken, sonraki kusaklarda degiserek

profesyonel kiiltiir hakim olmaktadir (Dyer, 1988: 40).

Aile igletmelerinde ataerkil kiiltiirden uzaklastikga kurumsallasmaya ihtiyag
artmaktadir. Ancak, kurumsallasma yonetimde profesyonellesmeyi ve aile igletmelerinde
yonetimin profesyonellere devredilmesini ifade ederken, aile isletmelerinde daha cok
ailenin profesyonellesmesi olarak islevsellik kazanmaktadir. Ailelerin profesyonellesmesi

de oldukga uzun zaman almaktadir (Karademir ve digerleri, 2006: 114-115).

2.2.4. Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme Siireci

Orgiitsel yedekleme, gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyacinin belirlenerek, isletme
icerisinden bu ihtiyact karsilayacak insanlarin hazir bulundurulmasina iliskin gelistirilen
strateji olarak tanimlanmaktadir (Murray; 1991: 95°ten aktaran: Erdogmus, 2007: 140).
Orgiitsel yedekleme bir kereye mahsus olan bir durumu degil, siireklilik igeren bir siireci
ifade etmektedir (Lambrecht, 2005: 267; Harveston ve digerleri, 1997: 375). Aile
isletmelerinin siirekliligini etkileyen etmenlerden 6nemli bir tanesi de orgiitsel yedekleme
siirecidir (Hughes, 1997: 3’ten aktaran: Grote, 2003: 113). Ancak, aile isletmelerinin
bircogunun orgiitsel yedekleme siirecine yonelik Onceden bir planlama yapmadig

goriilmektedir (Fahed-Sreih ve Djoundourian, 2006: 225).

Wang ve digerleri (2004: 60), orgiitsel yedeklemenin ii¢ ana amacinin oldugunu
ifade etmektedir. Bunlar; aile isletmesi varliklariin kurucu kusaktan yeni kusaga etkin ve
adil bir sekilde dagitilmasi, isletmedeki etkin is liderligini saglayacak sekilde isletme

kontroliiniin yeni kusaklara aktarilmasi ve aile uyumunun siirdiiriilmesidir.

Orgiitsel yedekleme siireci ii¢ asamadan olusmaktadir. ilk asama, aile isletmesine
giris Oncesi olarak adlandirilmaktadir. Bu asamada, isletmeye dahil olmak isteyen aile
iiyesi, heniiz kiiciik yaslardayken okul saatleri disindaki bos zamanlarinda aile igletmesine
gelerek yar1 zamanh ¢alismaktadir (Stravrou, 1998: 135). Boylelikle, yeni kusak egitimini
tamamlarken, ayni1 zamanda isletmeyle de tanismaya baglamaktadir. Yeni kusagin erken
yaslarda isletme ile tanigsmasi, isletmede ufak sorumluluklar almasi ve en alt kademelerdeki

isleri dahi gozlemlemeleri ve gesitli gorevler almalar1 gelecekte aile isletmesini daha iyi
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yonetmelerini saglayabilmektedir. Bu durum, kurucuyla esbicimli yetistirme modeli olarak

adlandirilmaktadir (Garcia-Alvarez ve digerleri, 2002: 198-199).

Diger yandan, bazi aile isletmesi sahiplerinin egitime ve yabanci dile verdikleri
onem sebebiyle cocuklarini egitim igin yurtdisina génderdikleri gdzlenmektedir. Ornegin,
Tiirkiye’deki bir aile isletmesi sahibi, cocuklarini egitim almak ve kendilerini gelistirmek
lizere yurtdisina gonderebilmektedir. Egitimini tamamlayan ve belli bir yas olgunluguna
ulasan cocuklar tekrar Tiirkiye’deki kendi aile isletmelerine geri donmektedirler. Ancak,
yurtdisinda okuyarak yabanci dilini gelistiren ve iyi bir bilgi birikimi elde eden geng kusak,
Tiirkiye’deki is yasamindan uzak kalmakta ve aile isletmesine girmesi geg
gerceklesmektedir. Bu durum, yeni lider gelistirme modeli olarak nitelendirilmektedir
(Garcia-Alvarez ve digerleri, 2002: 199). Diger bir ifadeyle, aile isletmesinin geng kusagi
kendisini aile isletmesinden uzakta, bagka ortamlarda gelistirmektedir. Kendi ailesinin
sahipligindeki aile isletmesine dondiigiinde de genellikle daha iist pozisyonlardan ise
girmektedir. Ancak, yeni lider gelistirme modeline uygun olarak yetisen genc kusagin,
Tiirkiye’ye belirli bir aradan sonra geri donmesi Tirkiye’deki is yasaminda onemli olan
sosyal baglantilar1 saglamalarini zorlastirmaktadir. Ayrica, yurt disinda egitim alan yeni
kusak, oranin kiiltiiriine, degerlerine ve yasam tarzina uygun sekilde diistinmeye
baslamakta ve Tiirkiye’ye dondiigiinde zorluk yasayabilmektedir (Karademir ve digerleri,

2006: 117).

Orgiitsel yedekleme siirecinin ikinci asamasi, kurucu kusaktan sonraki aile iiyesinin
tam zamanh calistigi ve genellikle yonetim kademelerinde gorev aldigi donemi ifade
etmektedir. Uciincii asama ise, genellikle devretme donemi olarak nitelendirilmektedir.
Aile isletmesinde ¢alisan ve isletmeyi devralmak isteyen aile {iyesi, isletmenin sahipligini
elinde bulunduran ebeveynlerinin liderlik rollerini ve sorumluluklarini iistlenmektedir
(Stravrou, 1998: 135).

Orgiitsel yedekleme siirecini etkileyen faktorler farkli arastirmacilara gore
cesitlenmektedir. Stravrou (1998: 136-139)’nun calismasma gore, aile isletmelerinin
orglitsel yedekleme siirecini etkileyen faktorler dort gruba ayrilmaktadir. Bunlar; kisisel
faktorler, is ile ilgili faktorler, aile ile ilgili faktorler ve piyasa ile ilgili faktorlerdir. Kisisel

faktorler; bireylerin bireysel ihtiyaglarini, amagclarini, yeteneklerini ve becerilerini
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icermektedir. Ozellikle, ise giris asamasinda bireyin neyi arzuladig ve temel amacinin ne
oldugu 6nem tasimaktadir. Aile iiyeleri sorumluluk alabilecek yasa geldiklerinde aile
isletmesinde c¢alismaya baslayabilecekleri gibi, bir baska isletmede de deneyim
kazanabilmektedirler. Yabanci bir isletmede deneyim kazanan aile {iyesi, baska biri icin
calismak ile kendine ait bir isletmede c¢aligmanin farkini ve bir aile isletmesine sahip
olmanin degerini daha iyi anlamaktadir (Stravrou, 1998: 137). Chittoor ve Das (2007: 70)
ise, calismalarinda orgilitsel yedekleme siirecini etkileyen kisisel faktorler altinda devreden
ve devralan kusagin Ozelliklerini incelemislerdir. Devreden kusagin o6zelliklerini
motivasyon, kisilik 6zellikleri ve devralacak kisiyle olan iligkiler olarak siniflandirirken;
devralan kusagin 6zelliklerini motivasyon, yetenekler, egitim, isletme digindaki is tecriibesi

ve c¢iraklik donemi olarak ele almaktadirlar.

Stravrou (1998)’nun ¢alismasinda belirtilen is ile ilgili faktorler; isletmenin i akis1
ile ilgili davranislar1 kapsamaktadir. Aile iiyelerinin aile isletmesinde calisma arzular
isletmenin Urettigi {riinlere, isletmenin faaliyetlerine veya isletmenin stratejilerine ilgi
duymalarindan kaynaklanabilmektedir. Ancak, kurucu kusak kendileri disindaki kimseye
cok fazla giivenmemektedir. Bu sebeple, isletme ile ilgili bilgileri herkesten
saklayabilmektedirler. Kurucularin bu davranislar isletmenin de§isime acik olmamasina
ve gelecek kusaklarin isletmeye katilma konusunda heveslerinin kirilmasima neden
olmaktadir. Kurucularin aile isletmesine zarar verecek davraniglar1 genellikle profesyonel
yonetim anlayisindan uzak olmalaria iligkindir. Profesyonellikten uzak olmak ise, isletme
stratejisi gelistirme ve etkin bir insan kaynaklar1 politikasina sahip olma konusunda aile
isletmelerinin yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Bu sistemlerin aile isletmesinde eksik
olmasi, aile liyelerinin aile isletmesine katilip katilamayacaklarma iligkin ya da igletmeye
katilmalar1 halinde faaliyetleri yiiriitlip yliriitemeyeceklerine iliskin dogru kararlarin
alinamamasina sebebiyet verebilmektedir (Stravrou, 1998: 137). Stravrou’nun is ile ilgili
ifade ettigi faktorlerin yani sira, Chittoor ve Das (2007: 70) aile isletmesinde yOnetim
kurulunun yapisini, dnceki devir tecriibesini, paylasilan vizyonu, is siireglerini ve vergi

sistemini de oOrgiitsel siireci etkileyen is ile ilgili faktorler arasinda gostermektedirler.

Yeni kusagi olusturan geng aile iiyelerinin, aile isletmesine katilimi ve isletmeyi
devralma islemleri belli bir karar siirecini kapsamaktadir. Bu karar siireci, gen¢ aile

tiyelerinden kimlerin aile isletmesine katilacagina, potansiyel varis olarak goriildiigline ve
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isletmeyi devralabilecek yeteneklere sahip olduguna iliskin aile biiyiiklerinin goriislerini
icermektedir. Bu kararlarin, geng aile {iyeleri heniiz kiigiik yaslardayken planlanmasi ve
isletme devrinin zorunlu oldugu son donemlere birakilmamasi gerekmektedir (Stravrou,
1998: 137-138). Aile iiyelerinden isletmeye dahil olacak kisiler ve ilerleyen zamanlarda
isletmeyi devralmast muhtemel goéziiken kisiler icin onceden baslayan karar siirecleri
sayesinde uygun yonlendirme yapilabilmektedir. Bu sayede, aile isletmesi Orgiitsel

yedekleme siirecini bilingli bir sekilde baslatmis ve yiiriitmiis olmaktadir.

Aile ile ilgili faktorler; bireylerin bir ailenin {iyesi olmaktan &tiirii ortaya ¢ikan
davraniglarin1 ve aile dinamiklerine, degerlerine, iliskilerine, ihtiyaglarina ve arzularina
gore aile isletmelerine katilimlarini ifade etmektedir. Aile isletmelerinde ebeveynler ve
cocuklar arasindaki etkilesim olduk¢a Onemlidir. Ebeveyn ve c¢ocuklar arasindaki
etkilesimin yani sira, aile degerleri ve gelenekleri de yeni kusaklarin aile isletmesinde
calisma karar1 almalarinda yapacaklart se¢imlerini yakindan etkilemektedir (Stravrou,
1998: 138). Bagka bir calismada ise, aile iliskilerinin kalitesi, aile tiyeleri arasindaki uyum,
isletmeye baglilik ve aile konseyinin varlig: aile ile ilgili faktorler arasinda sayilabilecek

unsurlar olarak belirtilmektedir (Chittoor ve Das, 2007: 70).

Baz1 arastirmacilar, aile iiyelerinin aile isletmesine katiliminda dogum sirasinin
onemli bir etken oldugunu belirtmektedirler (Lansberg, 1991°den aktaran: Stravrou, 1998:
138). Genellikle ilk dogan veya tek cocuk olanlarin isletmeye katilimi ebeveynler
tarafindan daha fazla arzulanmaktadir. Bu anlayisin hakim oldugu aile isletmelerinde
kurucuyla esbigimli yetistirme modeli uygun goriilmektedir (Garcia-Alvarez ve digerleri,
2002: 198-199). Dogum sirasina gore isletmeye katilim kardesler arasinda rekabetin
olugmasina neden olmaktadir. Ancak, kardeslerin beraber ¢alisabilme kapasiteleri yiiksekse
ortaya cikan sorunlarin iistesinden gelinebilmektedir. Ayrica, cinsiyet yeni kusaklarin
isletmeye katiliminda 6nemli etkenlerden bir digeridir (Harveston ve digerleri, 1997: 373).
Aile isletmelerinde kadinlarin erkeklere gore dezavantajli  konumda olduklar
diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, kadinlarin sahipligindeki isletmelerin, erkeklerin
sahipligindeki isletmelere oranla daha basarisiz olduklarina iliskin bir goriis hakimdir
(Harveston, 1997: 380). Aile isletmelerinde kiz ¢ocuklar ilk ¢ocuk olsalar dahi genellikle
aile isletmesinde ¢alisma sansi yakalayamamakta fakat aile isletmesinden finansal kaynak

temin edebilmektedir. Bu durumun sebebi, kaliplagmis cinsiyet rollerinden
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kaynaklanmaktadir. Erkekler “evin ekmegini kazanmakla”, kizlar ise “ev ile ilgili isleri

yapmakla” yiikiimlii tutulmaktadirlar (Stravrou, 1998: 138).

Aile ile 1ilgili faktorlerden bir digeri, ebeveynlerin evde isletme sorunlarini
konusmalar1 ve bu sebeple gelecek kusaklarin da sorunlu ortamdan kac¢inmak adina
isletmede gorev almak istememeleridir. Ayrica, kurucu kusagin isletmedeki baskinligr aile
isletmesinde yeni kusaklarin kurucu golgesinde kalmasina sebebiyet vermektedir. Kurucu
kusagin etkisi altinda kalmak istemeyen yeni kusak tiyeleri ya baska isletmelerde ¢alisarak
kendilerine profesyonel bir iin yaratmakta ya da aile isletmelerine katilmalari halinde
isletmede radikal degisimler yaparak kendilerini ispatlamaya ¢alismaktadirlar (Stravrou,

1998: 138).

Piyasa ile ilgili faktorler ise, isletme ve g¢evredeki istihdam olanaklarina bagl
davranislarla iliskilidir. Is hayatindaki kiiresellesme ve islerin daha fazla uzmanlik icermesi
rekabeti artirmakta ve geng aile liyelerinin istihdam ve kariyer olanaklarini etkilemektedir
(Stravrou, 1998: 139). Ozellikle is yasamindaki belirsizliklerin arttigi dénemlerde, geng
aile lyeleri yeteneklerinin uygunluguna bakmaksizin garantili is gibi gordiikleri aile
isletmesinde calismay1 daha fazla arzulamaktadirlar. Diger yandan, geng aile iiyelerinden
bazilar1 aile isletmesi disinda ¢alismay1 da tercih edebilmektedirler. Kisaca, aile tiyeleri
piyasadaki istthdam olanaklarmin yeterliligine ve sektorlerin biliylime hizina gore aile
isletmesinde calisma ya da ¢alismama karari alabilmektedirler. Biiyliyen sektorlerde her
zaman i¢in kariyer olanaklar1 daha fazla goriilmektedir (Stravrou, 1998: 139). Chittoor ve
Das (1997: 70), Stravrou (1998)’nun calismasinda belirtilen piyasa ile ilgili faktorleri daha
farkl1 sekilde ele almakta ve orgiitsel yedekleme performansina iliskin faktorler olarak
ifade etmektedirler. Chittor ve Das (1997: 70)’a gore, orgiitsel yedekleme performansi
piyasanin istihdam olanaklarina deginmemekte, ancak isletmenin piyasayla iliskisini
dikkate almaktadir. Buna gore, aile isletmesinin satis ve gelir gostergeleri, isletmenin
hayatta kalmasi, varligini devam ettirmesi ve aile isletmesini olusturan paydaslarinin
memnuniyetleri orgiitsel yedekleme performansi kapsaminda degerlendirilmektedir. S6z
konusu degiskenlerin artmasi ya da azalmasi geng aile iiyelerinin aile isletmesine katilim

kararlarini etkilemektedir.
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Stravrou (1998)’nun ¢alismasinda belirtilen faktorlerin yani sira, Chittoor ve Das
(1997)’'mm galigmasinda farkli bir faktorden daha soz edilmektedir. Bu faktor; orgiitsel
yedekleme siirecinin 6zelliklerine iliskindir. Diger bir ifadeyle, kisisel faktorlerin, is ile
ilgili faktorlerin, aile ile ilgili faktorlerin ve piyasa ile ilgili faktorlerin yan sira orgiitsel
yedekleme siirecinin Ozellikleri de geng aile iiyelerinin aile isletmesine katilimlarini
etkilemektedir. Orgiitsel yedekleme siirecinin &zellikleri; aile isletmesinde devir
planlamasini, varis se¢imini, varis egitimini, varisin gelistirilmesini ve kurumsal yonetim

yapisini igermektedir.

Harveston (1997: 376-380)’un ¢alismasinda ise, Orgiitsel yedekleme siirecini
etkileyen faktorler; yoneticinin kisisel ozellikleri, yas, egitim, finansal durum, orgiitsel
ozellikler, orgiitsel yap1 ve sermaye olarak belirtilmektedir. Ayrica, Lambrecht (2005: 276)
calismasinda orgiitsel yedekleme siirecinin alti basamaktan olustugunu ileri siirmektedir.
Bunlar; girisimcilik faaliyetlerinde bulunmak, aile isletmesinde c¢esitli faaliyetler
gelistirmek, egitim siireci, aile isletmesi disinda edinilen tecriibeler, aile isletmesinde en alt
kademeden baslayarak fiilen calismak ve yazili planlar ile anlagsmalardir. Sharma ve
digerleri (2003a: 4-5)’ne gore, aile isletmesindeki yeni kusagin isletmeyi devralmayi
arzulamasi, ailenin isletmeye baglilig1 ve aile isletmesini devralacak kusagin giivenilirligi
orgiitsel yedekleme siirecinin basarisini etkileyen faktorler arasinda belirtilmektedir. Ayni
yazarlarin diger bir c¢alismasinda (2003b: 669), orgiitsel yedeklemenin iki Onemli
bileseninin oldugu ifade edilmektedir. Bunlar; orgiitsel yedekleme siirecinden duyulan
memnuniyet ve siirecin etkinligidir. Bu baglamda; devralacak ve devredecek aile
tiyelerinin gerekli adimlar1 atmalari, varislerin isletmeyi devralmak istemeleri, ailenin
isletmeye bagliligmmi saglayacak sekilde aile iiyeleri arasinda yapilan anlagma, aile
tiyelerinin bireysel rollerinin kabul edilmesi ve devir planlamasinin yapilmasi bu siireci
etkileyecek faktorler olarak gosterilmektedir. Cabrera-Suarez ve digerleri (2001: 37-44)
ise, oOrgiitsel yedekleme siirecini etkileyen faktorler arasinda o6zellikle Ortiik bilginin

Oonemine deginirken; cinsiyet, yas ve motivasyonun da énemli oldugu ifade etmektedirler.

Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda, orglitsel yedekleme siirecine iliskin c¢esitli
Ozellikler ve siireci etkileyen faktorler one cikmaktadir. Tiirkiye Odalar ve Borsalar
Birligi’ne kayith aile isletmeleri lizerinde yapilan arastirmada, erkek varislerin Ege ve

Marmara Bolgesi’ndeki aile isletmelerinde daha etkin oldugu tespit edilmistir (Tatoglu ve
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digerleri, 2008: 173). Karaman’da yapilan bir ¢alismada, yeni kusagin aile isletmesinde
calismaya genellikle alt kademelerden baslayarak, zaman igerisinde igletmeyi tanidig1 ve
isleri 6grendigi, diger bir ifadeyle, kurucuyla esbicimli yetistirme modeline gore gelecege
hazirlandiklar1 ve sektorle ilgili egitim aldiklar1 goriilmiistiir. Ayn1 zamanda, Kurucu
kusagin kendilerinden sonraki kusaklara gliven duydugu belirtilmektedir (Akin ve Yilmaz,
2004: 186). Kesken ve digerleri (2004: 439)’nin Kahramanmaras’ta yapmis olduklar
calismada yeni kusaklarin isletmeyi devralma konusunda isteksiz olduklarma vurgu
yapilmistir. Konya ve Istanbul’da yapilan arastirmada ise, varisin kisilik ozellikleri
orgiitsel yedekleme siirecinin en 6nemli etkenlerinden biri olarak One ¢ikmistir. Ancak,
Konya’daki aile isletmelerinde kisilik 6zelliklerinin, Istanbul’daki aile isletmelerinde ise,
egitim seviyesinin énemli oldugu belirtilmistir (Aricioglu, 2008: 277). Ayni arastirmada,
variste olmasi1 gereken Ozellikler arasinda diiriistliik ve erdemli olmak, kendine giivenmek,
ise baghlik ve karar verme becerisi 6ne ¢ikmustir. Ayni sekilde Istanbul’da yapilan baska
bir ¢alismada diirtistliik, isletmeye baglilik ve sadakat orgiitsel yedekleme siirecinde aile
isletmesini devralacak varisin sahip olmasi gereken oOzellikler olarak belirtilmektedir

(Dikmen ve digerleri, 2006: 162).

Kisaca, orgiitsel yedekleme siirecinin tiim asamalar1 ve siireci etkileyen cesitli
faktorler Tiirkiye’deki aile isletmelerinde de goriilmektedir. Ancak, simdiye kadar yapilan
aragtirmalar neticesinde goriis birligi saglanan herhangi bir varis yetistirme modelinden
veya One ¢ikan faktorlerden bahsedilememektedir. Gelecek kusaklarin aile isletmesine
hazirlanma siireci ve bu siireci etkileyen faktorler farkli aile isletmelerinde

cesitlenebilmektedir.

2.2.5. Aile Isletmelerinde Stratejik Yénetim Siireci

Stratejik yonetim, isletmenin amaclarim1 ger¢eklestirmek tlizere liretim faktorlerinin
etkili ve verimli kullanilma siireci olarak tanimlanabilmektedir. Ayn1 zamanda, stratejik
yonetim isletmenin giinlik islerinin yonetimi ile degil, isletmenin uzun doénemde
stirekliligini saglayabilecek ve ona rekabet Ustiinliigli kazandirabilecek islerin yonetimi ile
ilgilenmektedir. Bu nedenle, stratejik yonetim isletmenin uzun dénemdeki yasam siiresini
artirabilecek ve rekabet yetenegini gelistirebilecek konular iizerinde yogunlasmaktadir

(Ulgen ve Mirze, 2010: 27-28). Diger bir ifadeyle, isletmelerin stratejik diisiinme ve
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stratejik planlama yetenekleri arttik¢ca daha siirdiiriilebilir olduklar1 goriilmektedir (Upton
ve digerleri, 2001: 61-62). Baska bir tanima gore ise, stratejik yoOnetim, isletmelerin
bliylimeleri i¢in gerekli olan stratejileri gelistirmelerini kapsamaktadir (Ward, 1988: 106).
Stratejik yonetimin, gelecek odakli planlarin yapilmasini sagladigi da belirtilmektedir

(Coskun ve Giirler, 2004: 654).

Stratejik yonetim siireci, hem aile isletmeleri hem de diger isletme tiirleri igin 6nem
tasimaktadir. Ancak, aile isletmelerinde aile bireylerinin, isletmenin isleyisine karigmasi
sebebiyle stratejik yonetim uygulamalart agisindan diger isletme tiirlerine gore farkliliklar
goriilmektedir (Sharma ve digerleri, 1997: 2-3). Aile isletmelerinde ailenin istekleri ve
tercihleri, isletmenin strateji belirleme siirecini etkilemektedir (Ward, 1988: 105). Aile
degerleri, aile kiiltiirli, aile isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri ve kusaklar arasi
iligkiler diger isletme tiirlerinden farkli olarak aile isletmelerinin stratejik yonetim
stirecinde etkili olmaktadirlar (Alayoglu, 2006: 549). Aile isletmelerinde, stratejik yonetim
stireci dogru yonlendirildiginde hem aileye hem de isletmeye giic kazandiran bir unsur
haline gelmektedir. Aile isletmelerinde stratejik yonetim siirecinin dogru yonlendirilmesi
genellikle miisteri memnuniyetini, artan karhilig1 ve isletmenin gelecek kusaklara daha
saglam adimlarla hazirlanmasint saglamaktadir. Bununla birlikte, aile isletmelerinde
stratejik yonetim siireci sadece isletmenin stratejik planini degil, aile igin olusturulmasi

gereken stratejik plan1 da ifade etmektedir (Ward, 1988: 106-107).

Aileler i¢in gelistirilen stratejik plan aile iiyelerinin bireysel ve profesyonel
diizeydeki amaglarinin belirlenmesini kapsamaktadir. Bir aile isletmesinde stratejik
yonetim siireci, ailenin bircok faaliyetini giindeme getirmektedir. Stratejik yonetim, aile
bireylerinin igletmeyi neden devam ettirmeye ¢alistiklarini, kendilerini isletme igerisinde
nasil konumlandirdiklarini, isletmedeki olasi catismalari ¢oziimleyebilmek ve calisma
uyumunu saglayabilmek amaciyla bireyler arasindaki iliskilerin nasil giiclendirilecegini ve
ailenin bireysel ve profesyonel amaclariin her yil nasil revize edilecegini belirlemektedir
(Ward, 1988: 106-107). Boylelikle, aile isletmelerinin stratejik yonetim siirecinde

belirleyecekleri yeni stratejik planlar1 sekillenmis olmaktadir.

Aile isletmelerinde gelistirilen stratejik planlar, aile ve igletme arasindaki yiiksek

bagliliga dikkat ¢ekmektedir. Aile ve isletme arasindaki bagliliga dikkat ¢ekmek igin
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stratejik yonetim kapsaminda su sorular 6nem tagimaktadir: “Aile isletmesinde aile iiyeleri
tek bir birimde ve bir arada m1 caligmalidirlar yoksa farkli birimlere dagilmalidirlar m1?
Aile isletmesinden aileye ne kadar nakit akismmin saglanmasi gerekmektedir? Aile
isletmesindeki olgun kusaklar, yeni kusaklarin isletmeyi etkin bir sekilde devam
ettirebileceklerine inanmakta ve giivenmektedirler mi?” (Ward, 1988: 107). Bir aile
isletmesinde aile, isletmeye iliskin gelistirilen stratejik plan ile aileye yonelik gelistirilen
stratejik plan1 birbirinden ayirmamaktadir. Stratejik yoOnetim siireci ancak aile ve

isletmenin beraber hareket ettigi durumlarda etkin olabilmektedir.

Aile isletmelerinde sadece isletmeye yonelik planlarin degil, aileye iliskin konularin
da stirece dahil edilmesi onem tagimaktadir (Alayoglu, 2006: 551). Sharma ve digerleri
(1997: 17) tarafindan yapilan ¢alismada aile amaglarinin, aile degerlerinin, aile kiiltiiriiniin
ve aile bireylerinin aile isletmesinin stratejik yonetim siirecini ve performansini etkiledigi
ortaya konulmaktadir. Kelly (2000: 31) de, bir aile isletmesinin {ist yonetiminde yer alan
kisilerin ve isletme kurucusunun merkezi konumunun aile isletmelerinde stratejik yonetim
stirecini etkiledigini one slirmektedir. Ayrica, aile igletmesi olsun ya da olmasin stratejik
yonetim siirecinin; stratejik vizyon, stratejik amaglar, kiiltiirel yapi, stratejik davranis ve
igsel ve digsal oryantasyon olmak iizere ayni esaslara sahip oldugunu belirtmektedir. Aile
isletmesinin stratejik yonetim siirecini yonetme becerisine gore isletmenin performansinin
ve ona bagl olarak isletmenin siirekliliginin de etkilendigini ifade etmektedir. Bu durum

Sekil 10°da gosterilmektedir.

Sekil 10: Kurucunun Merkezi Konumu ve Aile Isletmesinin Stratejik Yonetimi

Ust Yénetim ﬁile isletmesi Stratejik Yﬁnetimi\
Grubu \ 4 Stratejik Vizyon I
Stratejik Amaglar

Stratejik Davranig

K Qqsel ve Digsal Oryantasyory /

Kurucunun
Merkezi
Konumu

Kaynak: Kelly ve digerleri, 2000: 31
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Aile igletmeleri faaliyet gosterdikleri kendi pazarlarinda kiiciik dlgekli olmalari,
yerel pazari iyi tanimalari ve finansal a¢idan daha esnek olabilmeleri sebebiyle strateji
gelistirme siirecinde diger isletme tiirlerine gore oldukca yaratici ve agresif ozellikler
gosterebilmektedirler (McCann ve digerleri, 2001: 53). McCann ve digerleri (2001: 52-53)
tarafindan yapilan arastirmada Miles ve digerleri (1978)’nin stratejik yonetime iliskin
gelistirdikleri tipoloji kullanilmigtir. Bunlar; savunmaci, atilimei, analizei ve tepki verici
stratejik yonetim tiirleridir. Yapilan ¢alismada, aile isletmelerinin ¢gogunlugunun bir mal ya
da hizmetin iiretiminde yenilik¢iligi esas alan (atilimei) strateji tiirti ile bildikleri ve iyi
yaptiklari isi siirdiirmeyi uygun goren (savunmaci) strateji tiirlerini benimsedikleri tespit
edilmistir. Analizci ve tepki verici strateji tiirlerini segen aile isletmeleri de olmakla
birlikte, bu aile isletmelerinin azinlikta kaldiklar1 goriilmiistiir (McCann ve digerleri, 2001:
53).

Aile isletmelerinde stratejik yonetim konusuna yeteri kadar 6nem verilmemektedir.
Bircok aile igletmesinde stratejik yonetim anlayis1 géz ardi edilmektedir (PwC, 2012: 14).
Tiirk aile isletmeleri iizerinde yapilan cesitli calismalarda da stratejik yonetimin genellikle
etkin sekilde islemedigi goriilmektedir. Coskun ve Giirler (2004: 655)’in Sakarya ilinde
yapmis olduklar1 ¢alismada aile isletmelerinin stratejik olarak yonetilmedigi sonucu ortaya
konulmustur. Bununla birlikte, ayn1 c¢alismada aile isletmesi kuruculariin stratejik
yonetim hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 ve stratejik yonetmek gibi bir kaygi
tasimadiklari ileri siiriilmektedir. Ada ve digerleri (2004: 262) tarafindan Izmir’de yapilan
calismada da aile isletmelerinin gelecek planlamasi yapma arzusu i¢inde olduklari, fakat
nasil yapacaklar1 konusunda bilgi sahibi olmadiklar1 belirtilmektedir. Tak ve Eroglu (2008:
103-104), caligmalarinda pek ¢ok aile igletmesinin stratejik yonetim anlayisindan uzak
oldugunu ifade etmektedirler. Kesken ve digerleri (2008: 270) de, aile isletmelerinde
stratejik karar alma siirecine odaklanmis ve benzer sonuglara ulagmiglardir. Kesken ve
digerleri (2008), stratejik karar alma siirecinde aile i¢i dinamiklerin énemli rol oynadigini
ve genellikle son sozilin aile reisi tarafindan sdylendigini ortaya koymaktadirlar. Ayrica,
Alayoglu (2006: 546), Tiirk aile isletmelerinin ¢ogunun uzun vadeli planlar yapma
aligkanligindan yoksun oldugunu vurgulamaktadir. Bu sebeple, Tiirk aile isletmelerinde

stratejik yonetimin gerektigi gibi isleyemedigi ileri siiriilmektedir.

Aile isletmelerinin stratejilerini etkileyen aile isletmesi 6zelliklerinden bazilari; ige

doniik olmak, daha yavas biiyiimek, dis piyasalara fazla katilim gostermemek, geligmis
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aidiyet duygusuna sahip olmak, aile uyumuna 6nem vermek ve liderligin siirdiiriilmesidir
(Harris 1994°ten aktaran: Baser, 2010: 41). Ayrica, aile isletmelerinin ise ve misyona
sadakat gostermek, temel ise ve pazarlara odaklanmak, hizli karar almak, biliyiime odakl
olmak, yenilik¢ilik, esneklik ve hizli uyum saglama gibi diger Ozelliklerinin de aile

isletmelerinde stratejik yonetim siirecini etkiledigi ileri siiriilmektedir (Baser, 2010: 42).

2.2.6. Aile isletmelerinde Finansal Durum ve Finansal Bakis A¢is1

Aile igletmelerinin siirekliligi konusunda 6nemli olan konulardan bir tanesi de aile
isletmelerinin finansal durumudur. Kusaktan kusaga devredilerek siirekliligi saglanan aile
isletmelerinde devir silirecinden once sahip olunan finansal durum isletmenin gelecek
kusaktaki basarisini etkilemektedir. Ancak, aile isletmelerinin bir¢ogunun kiigiik ve orta
Olcekli isletmeler olmasindan otlirli detayli finansal analizler i¢in veri bulmak zor
olmaktadir (Semerciéz ve Ayranci, 2008: 166). Bu sebeple, aile isletmelerinin finansal

durumlar1 hakkinda ¢ok fazla bir bilgiye ulagilamamaktadir.

Aile isletmelerinin mevcut finansal durumlari, isletmenin basinda yer alan yetkili
aile iiyesinin finansal bakis acisiyla yakindan iliskilidir. Daha 6ncede belirtildigi gibi, aile
isletmeleri baslangicta 6z kaynaklar yardimiyla kurulmakta ve aile isletmesinde yer alan
aile bireyleri bor¢lanmaya sicak bakmamaktadirlar. Ayrica, aile isletmelerinin yasam
dongiisiiniin i1lk donemlerinde isletme yapilarinin borglanmaya ¢ok uygun olmadig:
gorilmektedir. Ancak, yasam dongiisiinde yer alan yeni kusaklara devretme déneminde
olan bir aile isletmesinin bor¢glanma kapasitesi artmakta, bor¢lanma ihtiyaci azalmaktadir.
Oz kaynaklarm yeni yatirmlar yapmaya yetmedigi zamanlarda ise, ozellikle aile
isletmesinin kurucu kugaktan sonraki kusak iiyeleri yabanci kaynaklardan sermaye bulma
yoluna bagvurabilmektedirler (Giiles ve digerleri, 2013: 107). Yapilan c¢aligsmalarda,
Tirkiye’deki aile isletmelerinin finansal konuda genellikle kisa vadeli bor¢lara uzun vadeli

bor¢lardan daha sicak baktiklar1 gériilmektedir (Iseri ve Caglar, 2004: 146).

Aile isletmeleri genellikle zor sartlar altinda kurulduklarindan 6tiirii, belli bir siire
sonra elde ettikleri varliklarini1 kaybetme endisesiyle riskli durumlardan kaginmaktadirlar.
Aile isletmelerinde yasanan finansal sorunlarin temel nedenlerinden bir tanesi de aile

isletmesi kurucularinin profesyonel bakis acisindan uzak olmalaridir (Baser, 2010: 42).

120



Diger yandan, aile isletmelerinin finansal durumunun, rakiplerin igletme ile ilgili bilgilere
ulagsma zorlugu sebebiyle stratejik avantaja doniisebilmesi de miimkiindiir (Habbershon ve

Williams, 1999: 5).

Aile isletmelerinin finansal performanslarinin yanm1 sira aile isletmeleri sabir
sermayesi denen Onemli bir 6zelligi biinyelerinde barindirmaktadirlar. Sabir sermayesi;
kisa vadeli yatirimlarin yani sira uzun dénemli bakis agisi ile uzun vadeli yatirimlarin
yapilmasi anlamina gelmektedir. Ayrica, aile isletmelerinin sahip oldugu uzun vadeli bakis
acisindan Otiirdi, aile isletmeleri ekonomik dalgalanmalara daha az tepki vermekte ve

sermaye maliyetleri azalmaktadir (Habbershon ve Williams, 1999: 5).

2.2.7. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Aile isletmelerinde kurumsallagma olgusu bir¢ok ¢aligmada ele alinan ve ¢ok genis
kapsamli bir konuyu ifade etmektedir. Bu calismada, calismanin ana konusunun disina
citkmamak i¢in kurumsallagma konusu sadece aile isletmelerinde kurumsallasmanin

stireklilik iizerindeki etkisi agisindan ele alinacaktir.

TDK’ya gore, ‘kurumsallagsmak’ kavrami kurumsal duruma gelmek, oOrgiitli
duruma gelmek veya siireklilik kazanmak olarak ifade edilmektedir. O halde, aile
isletmelerinin  siirekliliginin  saglanmasinda O6nemli olan kavramlardan birinin de
kurumsallasma oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Kurumsallasma en yalin
tanimiyla, her tiirlii etkilesim ve iletisimde kurallarin hakim olmasi ile agiklanabilmektedir
(Findike1, 2011: 82). Kurumsallagma; isletmelerin gliglenmelerini, tek lidere olan bagliligin
azalmasini, isletmelerin Omriiniin uzamasmi ve uluslararast pazarlarda rekabet giicii
kazanmalarin1 saglayan bir yonetim modelidir (Aysan, 2006: 669). Diger bir ifadeyle, bir
isletmenin kurumsal yoOnetim anlayigina sahip olmasi, o isletmenin profesyonellesme
egilimini gostermektedir. Bagka bir tanima gore, kurumsallasma isletmelerin g¢evresel
degisim karsisinda organizasyonel degisimi gerceklestirmeleri ve standardizasyonu
saglamalaridir (March, 1996: 279). Kurumsallagsma, isletmelerde gerceklestirilen
faaliyetlerin tekrarlanmasim1 ve standart hale gelmesini igermekle birlikte, uyulmasi

gereken kurallar ifade etmektedir (Karavardar, 2011: 160). Bir isletmenin kurallara,
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standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine 06zgii selamlagsma bigimlerini
gelistirmesi, belli bir hitap tarzina sahip olmasi, is yapma yontemlerini belirlemesi ve diger
isletmelerden ayirt edici bir kimlige biiriinmesi isletmelerin kurumsallagma siirecini ifade
etmektedir (Karpuzoglu, 2001: 72). Kurumsallagma, isletmelerde yonetim stireci ile ilgili

bir kavramdir.

Yonetim siireci, isletmelerdeki karar mekanizmalarina gore ailesel, siyasal ve
profesyonel olmak {izere iige ayrilmaktadir. Aile isletmelerinde ise, siyasal yoOnetim
tarzinin yani sira, daha ¢ok ailesel ve profesyonel yoOnetim tarzlarina rastlanmaktadir.
Temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin énemli bir kisminin genellikle ayni
ailenin lyelerinden olustugu aile isletmelerinde, ailesel yonetim tarzi goriilmektedir.
Ancak, ailesel yonetim tarz1 isletmelerin ¢evrelerinde yasanan hizli degisim ve gelisimlerin
ihtiyaglarini karsilamakta yetersiz kalmaktadir. Bu sebeple, ¢evre kosullariyla birlikte aile
isletmesinin bliylidiigli ve calisan sayisinin arttigi donemlerde aile isletmelerinde
profesyonel yonetim tarzina gecis goriilebilmektedir. Profesyonel yonetim tarzi, temel
politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki diger biitiin kademelerin akrabalik
iligkilerine gore degil, kisilerin uzmanlik bilgilerine ve yeteneklerine gore olusturulmasim
ifade etmektedir (Kocgel, 2014: 82-83). Aile isletmelerinin kurumsal yonetim anlayisini

benimsemeleri i¢in profesyonellesme bir arag niteligi tagimaktadir (Findike, 2011: 86).

Kurumsal yonetimle ilgili diizenlemeler adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk olarak adlandirilan dort temel ilkeye dayandirilmaktadir (Lane ve digerleri,
2006: 158-163). Adillik ilkesi, isletme yonetiminin tiim hak sahiplerine esit davranilmasini
ifade etmektedir. Seffaflik ilkesi, isletmenin mali durumu, performansi, miilkiyeti ve
idaresi ile ilgili tiim maddi konularda dogru ve zamaninda acgiklama yapilmasi
yiikiimliiliglinii glindeme getirmektedir. Hesap verilebilirlik ilkesi, isletme y&netiminin
isletmenin stratejik rehberligini ve denetimini yapmasi ile yonetim kurulunun isletmeye ve
tiim hissedarlara hesap verme yiikiimliilligiinii tasimasini saglamaktadir. Sorumluluk ilkesi
ise, isletme paydaslarinin haklarinin yasalarda ve ikili anlagsmalarda belirtildigi sekilde
yonetim tarafindan korunmasini, kar dagilimi ve yeni is alanlar1 yaratma konusunda
paydaglar arasinda etkin isbirligi yapilmasmmi ve mali acidan giiclii isletmelerin

stirekliliginin saglanmasinin tesvik edilmesini kapsamaktadir (Deloitte, 2007: 4-5).
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Kurumsallagma biitiin sosyal yapilar i¢in gerekli olmakla birlikte, aile isletmeleri
icin daha cok onem tagimaktadir (Findik¢i, 2011: 84). Kurumsallagma kavraminin, aile
isletmelerinin siirekliliginin ve biiylimesinin saglanabilmesi i¢in dikkate alinmasi gereken
bir siire¢ oldugu belirtilmektedir (Baraz, 2006: 127). Aile isletmeleri bliyiidiikce aile
ozellikle iki konuda yetersiz kalmaktadir. Bunlar; yonetim ve sermaye konularidir.
Kurumsallagsma sayesinde biiyiiyen aile isletmelerinin bu sorunlari ¢oziilebilmektedir.
Ornegin, bir ailenin devamli basarili yoneticiler yetistirmesi miimkiin olmadigindan ve
isletme biiyiidiik¢e yeni yatirim alanlarina giris yapilmasi gerektiginden aile iiyesi olmayan
basarili yoneticilerle anlagma ihtiyaci dogmaktadir. Diger bir ifadeyle, aile isletmesi
biiyilidiikge isletmenin sahiplik ve yonetim isleri kurumsal yonetim sayesinde birbirinden
ayrilabilmektedir. Ikinci konuya iliskin ise, aile isletmeleri biiyiidiikk¢e sermayeleri
genellikle artmakta, ancak yeni yatirimlar yapma konusunda yeterli olmayabilmektedir.
Bu durumda, aile igletmesi yeni ortaklar edinme ihtiyact duyabilmekte ve aileden olan ve
olmayan hissedarlarin birbirlerine karst sorumluluklarini diizenleyen kurallara ihtiyag
duyulmaktadir. Kurumsallagma, hissedarlarin birbirlerine karst sorumluluklarin1 da
diizenlemektedir (Deloitte, 2007: 7). Aile isletmelerinde kurumsallasma yardimiyla,
isletmenin tilizel kisiligi 6n plana ¢ikartilmakta ve isletmenin, tiim isletme fonksiyonlarina

hakim olmas1 amaglanmaktadir.

Bir aile isletmesinin kurumsallagsmasi, isletme yapisinin belirli ilke ve standartlara
gore yeniden yapilandirilmasini, yonetici ve calisanlarin profesyonel bireylerden
olusmasini ve isletmenin bilgiye dayali bir anlayis igerisine girmesini gerektirmektedir.
Boylelikle, aile isletmesi bireylere degil, bilgi temelli sistemlere dayanarak yasamini uzun
yillar boyunca siirdiirmektedir. Kurumsallagabilen aile igletmeleri vizyonu, misyonu,
stratejileri, politikalari, planlari, kurallar1 olan ve bunlarin yazili hale getirilip uygulandigi
isletmelerdir (Akgemci ve Seving, 2004: 518-519). Kurumsal yonetim diizenlemeleri
sayesinde seffaf yonetim anlayisi, performansa dayali iicretlendirme, kariyer gelisim
yollarmin aile iyeleri tarafindan tikanmamasi, aile iiyesi olan ve olmayan aile isletmesi
iyelerinin ayn1 diizenlemelere tabi olmalar1 ve karar alma konusunda sorumluluk alinmasi
gibi beklentilere cevap verilebilmesi saglanmaktadir. Bununla birlikte, kurumsallasma

sayesinde yetenekli yoneticiler de aile isletmelerine kazandirilmaktadir (Deloitte, 2007: 7).
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Tiirkiye’deki aile isletmelerinin kurumsallasmay1r ne kadar benimsedikleri
incelendiginde, bu konuda c¢ok basarili olmadiklar1 goriilmektedir (AGMER, 2012: 381-
442). Kurumsallasmanin Oniindeki engellere bakildiginda ise, aile isletmelerinin disa
kapali yapisi, sahiplik ve yoneticiligin i¢ ice ge¢mesi ve profesyonel yonetime karsi

isteksizlik gibi 6zellikler 6n plana ¢ikmaktadir (Ulukan, 2004: 219).

Aile isletmelerinde kurumsallagma diizeyi, kusaklar arasinda farklilik géstermekte
ve isletme kusaktan kusaga aktarildik¢a aile isletmesi kurucusunun isletme tizerindeki
hakimiyetinin azalmasi sebebiyle kurumsallasma diizeyi artmaktadir (Yazicioglu ve Kog,
2009: 506). Ciinkii kurucularin baskin kisiligi, aile isletmelerinin kurumsallagsmasina engel
teskil etmektedir. Ayrica, yapilan bir c¢alismada aile isletmelerinin kurumsallagma
diizeyinin kiiltiirel degerlerden ve aile isletmesinin biiyiikliigiinden de etkilendigi goriisii
yer almaktadir. Biiyiik 6l¢ekli aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeyinin kiigiik ve orta
Olcekli aile isletmelerinden daha yiliksek olmasi sebebiyle Kayseri ilindeki aile
isletmelerinin Antakya ilindeki aile isletmelerinden daha kurumsal oldugu goriilmektedir
(Ural ve Balikgioglu, 2004: 545). Ayni ¢alismada, Kayseri ilindeki aile isletmelerinin daha
merakli oldugu ve ulusal giivenlik ile dini inanglarnt daha fazla dikkate aldiklari
belirtilirken; Antakya ilindeki aile isletmelerinde daha bariscil, ancak hirsh bir yapinin

hakim oldugu ifade edilmektedir.

Bir aile isletmesinde kurumsallasmanin gergeklestirilmesine iliskin ¢esitli
gostergeler bulunmaktadir. Bunlar; aile anayasasi, profesyonellesme, etkin isletme yapisi,
yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar alma sekli ve
etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasidir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500-501).
Eskisehir’de yapilan bir ¢alismada, kisilerden bagimsiz yapilarin olmasi ve ig ve gorevlerin
belirli standartlara baglanmasi kurumsallasma gdstergeleri olarak belirtilmektedir (Baraz,
2006: 127). Diger bir calismaya gore, aile isletmelerinin kurumsallasmasinda énemli rol
oynayan aktorler; aile konseyi, aile anayasasi, devir plani, miras plani, acil durum plani,
catigma yoOnetimi, yazili is ve gorev tamimlari, amaclara uygun Orgiit yapisi, i¢

yonetmelikler, personel yonetimi ve stratejik planlamadir (Acuner ve digerleri, 2012: 251).

Aile isletmelerinde kurumsallagsmanin, diger bir ifadeyle siirekliligin saglanabilmesi

icin kilavuz gorevi goren cesitli unsurlardan bahsedilmektedir (Karpuzoglu, 2004b: 159).
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Ayni1 zamanda, bunlar kurumsallagma gostergeleri arasinda da yer almaktadir. Aile
isletmelerinin ilgisi ¢eken ve birgok aile isletmesinin énem verdigi bu unsurlarin basinda
aile anayasasi ve aile konseyi gelmektedir. Aile anayasasi, aile isletmelerinin
stirekliliklerini etkileyebilecek 6nemli konularin tiim aile iiyeleriyle bir araya gelinerek
tartisilmas1 ve olasi sorunlar karsisinda izlenmesi gereken temel ilkelerin belirlenmesiyle
olusan yazili bir metin olarak tanimlanabilmektedir (Alayoglu, 2003: 87). Aile anayasasi,
aileye ve ailenin isletmeyle iliskisine ait yazili olan ve olmayan temel kurallar olarak da
belirtilebilmektedir. Diger bir ifadeyle, aile tiyeleri tarafindan kabul edilen, aileye sonradan
katilan kisilerin de uymasi gereken, isletme ile olan iliskilerde rehber vazifesi goren, tiim
aile iyelerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda c¢esitli yaptirimlar

bulunan kurallar ve degerler toplulugudur (Karpuzoglu, 2004b: 160).

Aile anayasasi, ait oldugu aile isletmesinin aile kimligine ve kurumsal kimligine
0zel tasarlanmakta, baska bir aile isletmesine ait olan bir aile anayasasi diger bir igsletmeye
uyarlanamamaktadir (Biiyiikhelvacigil, 2011: 102). Aile anayasasi, ailede ve isletmede
istlenilen sorumluluk ve rolleri aciklia kavusturmakta, gelecege yonelik yapilmasi
gerekenleri belirlemekte, aile ve isletme c¢ikarlarin1 dengelemekte ve ortaya cikabilecek
sorunlart en aza indirgemeyi saglamaktadir (Baser, 2010: 47). Ancak, aile anayasasinin
olusturulmasi zaman alict ve maliyetli bir siire¢ olabilmektedir (Yildiz ve Balaban, 2008:
188).

Aile anayasasinin uygulanmasi asamasinda ise cesitli sorunlar goriilmektedir.
Ornegin, Tiirk kiiltiiriiniin dzellikleri arasinda yer alan ‘biiyiige sayg1’ sebebiyle, ‘son sozii
de biiytikler sOyler anlayist’ ile aile anayasasi ikinci plana atilabilmektedir. Ayrica, aile
anayasasinin  kati yaptirnmlar igermemesi durumunda da uygulama asamasi
aksayabilmektedir (Y1ldiz ve Balaban, 2008: 188). Ancak, kurumsallagmanin araglarindan
olan aile anayasasinin hazirlanmast ve uygulanmasi durumunda, aile isletmelerinin

stirekliliklerini etkileyen birg¢ok belirsizlik ve sorun giderilebilmektedir.

Aile anayasasinin hazirlanabilmesi i¢in aile konseyine ihtiyag vardir. Aile
konseyinin yani sira, genellikle aile isletmelerinde bir de yoOnetim kurulundan séz
edilmektedir. Aile konseyi olarak adlandirilan organ, aile iliskilerini ve bu iligkilerin

isletmeye etkisini diizenlerken, yonetim kurullar1 isletmenin yonetimi ile ilgilenmektedir
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(Yolag ve Dogan, 2011: 101). Dolayisiyla, aile konseyi de bir ¢esit yonetim kurulu gibi bir
isleve sahip olmaktadir. Aile konseyi belli donemlerde bir araya gelerek isletme ile ilgili
konular aile agisindan ele almaktadir (Yildiz, 2008: 39). Bunlarin yaninda, aile konseyinin
diger bir amaci, aile iiyeleri arasinda 6zgiir ve agik bir iletisimin saglanmasina olanak
yaratmaktir (Yolag ve Dogan, 2011: 101). Bu yoniiyle de, aile isletmesinde meydana

gelebilecek olasi ¢catigmalari 6nleme konusunda sorumluluk iistlenmektedir.

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin kurumsallagmasina iliskin yapilan bircok calisma,
bazi aile isletmelerinin kurumsallasma konusunda cesitli girisimlerde bulunduklarini,
ancak bircogunun kurumsallasmaya sicak bakmadigini ve aileden olmayan ydneticilerin
hos karsilanmadigin1 ortaya koymaktadir (Ayranci, 2010: 99). Karaman’da yapilan bir
calismada da aile isletmelerinin kurumsallagsma ¢abasi icerisinde olduklari, ancak kusaklar
arasinda kurumsallagsmaya bakis acisinin farklilastigi belirtilmektedir (Akin ve Yilmaz,
2004: 186-187). Istanbul’daki aile isletmeleri de ayni sekilde kurumsallasmanin gerekli
olduguna inanmakta ve kurumsallagsma icin cesitli gayretler sarf etmektedirler (Atila ve

Kiiskii, 2006: 196).

Baska bir calismada, Tirkiye’deki aile isletmelerinin siirekliliklerini engelleyen
faktorlerin basinda kurumsallagamama sorununun geldigi belirtilmektedir. Tiirk aile
isletmelerinin, kurumsallasmaya iligkin kagit lizerinde belirtilen hukuki gereklilikleri
sagladiklari, ancak uygulamada daha farkli isleyen bir sisteme sahip olduklari
vurgulanmaktadir. Bu durum, Tirkiye’deki aile isletmelerinin kurumsal alt yap1 eksikligi
ve yonetim konusundaki yetersiz bilgileri ile iliskilendirilmektedir (Pazarcik, 2004: 37-38).
Yapilan baska bir calismada da, benzer sekilde, aile isletmelerinin bigcimsel olarak
kurumsal yapiyr olusturduklart fakat ona uygun faaliyetleri gerceklestirmedikleri
gorilmektedir (Hasit ve Develioglu, 2004: 375). Eskisehir ilinde gergeklestirilen bir
calismada da, aile isletmesinin yonetim kurulunda aile iiyeleri disinda baska bir ortagin
bulunmadigi, yonetim kurulu baskanlarinin genellikle isletmenin kurucusu olan ve genel
miidiir pozisyonunda olan kisi oldugu ve diger yonetim kurulu iiyelerinin imza atmaktan

baska herhangi bir islevlerinin bulunmadigi tespit edilmistir (Ulukan, 2004: 218-219).

Eskigehir 1ilinde gerceklestirilen diger bir c¢alismada, aile isletmelerinde

kurumsallagsmanin kolaylikla uygulanabilmesi i¢in isletmelerin degisime daha agik yapida

126



olmalar1 gerektigi belirtilmektedir. Ayrica, diizenli olarak piknik yapmak, spor miisabakasi
diizenlemek veya gezi gibi sosyal aktiviteler diizenleyen aile isletmelerinin iiyelerinin
birbiri ile daha kolay yakinlastigi ve bu tiir isletmelerde kurumsallagmanin daha kolay
gerceklesebilecegi ileri siirtilmektedir. Aym1 zamanda, kurumsallagmanin saglanabilmesi
icin aile iyelerinin bu konuda ikna edilmesi, yetkilerin ve sorumluluklarin yeniden
yapilandirilmasi, profesyonellerle birlikte ¢alisilmasi, egitime Onem verilmesi ve

danismanlik hizmeti alinmasi gerektigi tizerinde durulmaktadir (Baraz, 2006: 127-128).

Aile isletmelerinde kurumsallagma konusu ile ilgili son olarak, kurumsallagsma
gerceklestirilmeden de aile isletmelerinin  biiyliyebilecegini, diger bir ifadeyle
kurumsallagsmanin aile isletmelerinin biiyiimesinin ve siirekliliginin saglanmasi konusunda
bir 6n sart olmadigini, ancak biiylime ve siireklilik siirecini kolaylastirdigini belirtmek

gerekmektedir (Temel ve Bulut, 2008: 156).
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UCUNCU BOLUM

3. DOGU KARADENIZ BOLGESI’NDE FAALIYET GOSTEREN AiLE
ISLETMELERI UZERINE YAPILAN NIiTEL BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Kapsam

Bu bolimde arastirmanin uygulamasina iliskin ¢esitli bilgilere yer verilmektedir.
Oncelikle, calismanin amaci, smirlarmin ve varsayimlarinin neler oldugu ve bu ¢alismanin

neden yapildig1 agiklanmaktadir. Sonrasinda ise, aragtirmanin yontemine deginilmektedir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
stireklilik siireclerini etkileyen unsurlarin belirlenmesini ve bu baglamda bir model

Onerisinin gelistirilmesini amaglamaktadir.

Aile isletmelerinin stireklilik siirecini etkileyen unsurlar, bu ¢alisgmanin o6nceki
boliimiinde de belirtildigi ilizere, aile isletmeleri literatliriinde yer almaktadir. Ancak,
literatiirde belirtilen unsurlarin tamami biitiin aile isletmelerinin siireklilik siirecinde etkili
olmamaktadir. Diger bir ifadeyle, yapilan cesitli ¢aligmalarda, siireklilik siireci tizerinde
etkili olan unsurlarin aile isletmeleri arasinda farklilastig1 goriilmektedir. Tiirkiye’deki aile
isletmeleri lizerine yapilan calismalar incelendiginde, aile isletmelerinin siirekliligine
iliskin ¢esitli ¢calismalarin yapildigi ve bolgesel bakimdan tutum farklilasmalarinin oldugu
tespit edilmistir (Aricioglu ve digerleri, 2008: 286-287). Ayrica, aile isletmelerinin
faaliyetlerine yon veren sosyo-kiiltiirel ¢cevre Tiirkiye genelinde homojen bir yapiya sahip
degildir (Ersoy, 2010: 74). Her bolgenin kendine 6zgii birtakim 6zellikleri 6ne ¢ikarmasi
sebebiyle, aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen unsurlar g¢esitlenebilmektedir.

Dolayisiyla, calismanin bolgesel diizeyde yapilmasi anlam kazanmaktadir.



Bu aragtirmada, “Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
stirekliligi nasil saglanmaktadir?” temel sorusundan hareket edilmistir. Bu calisma ile
Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren ve siireklilik konusunda basarili olduklar
diisiiniilen aile isletmeleri incelenerek, ayni bolgede faaliyet gosteren diger aile
isletmelerine  siirekliligi  saglamalart i¢in bir model Onerisinin  gelistirilmesi

hedeflenmektedir.

3.1.2. Arastirmanin Onemi

Aile isletmeleri ekonomik yasam icerisinde 6nemli paya sahiptirler. Aile isletmeleri
sanayilesme doneminin ilk asamalarinda ekonomik gelisme siirecinin itici giicii olarak rol
oynamuslardir (Giiles ve digerleri, 2013: 5). Diger bir ifadeyle, sanayilesme doneminin ilk
asamalarinda aile isletmelerinin sayisinda artis gorilmiistiir. Aile isletmelerinin artan
sayilarinin yaninda, karsilastiklar1 sorunlar da gegen siire igerisinde artmaya baglamistir.
Bu sorunlarin en 6nemlilerinden biri aile isletmelerinin siireklilik konusu ile ilgilidir.
Kusaktan kusaga gecerek siirdiirtilebilir olmay1 amaglayan aile isletmelerinin sayis1 azalan
bir egilim gostermektedir (PwC, 2014: 10). Bu sebeple, aile isletmeleri ve aile
isletmelerinin siireklilikleri ile ilgili calismalar son yillarda artis gdstermektedir. Ilgili
literatiirde, siirdiiriilebilir aile isletmelerinin sayisim1 artirmak adina cesitli caligmalara
rastlanmaktadir. Buna ragmen, aile isletmelerinin siirekliligi konusu halen iilkemiz i¢in
gerekli olgunluga ulasamamistir. Bu sebeple, ekonominin temel taslarindan olan aile
isletmelerine katki saglayabilecek ve aile isletmelerinin siirekliliklerini artirabilecek

calismalarin yapilmasi 6nem tasimaktadir.

Literatiirde aile isletmelerinin siirekliligini ele alan caligmalarin sayis1 giderek
artmakta, ancak Tirkiye ¢apinda genelleme yapmak i¢in heniiz yeterli sayr ve kapsama
ulasilamamaktadir. Dogu Karadeniz Bolgesi i¢in yapilan bu ¢alisma, Tirk aile isletmeleri
ile ilgili ileride yapilabilecek genelleme ¢alismalari i¢in olusmasi gereken alt yapiya ve bu
yoniiyle literatiire katki saglamay1 hedeflemektedir. Ayn1 zamanda, bdlgesel diizeydeki
ortak Ozelliklerden hareketle, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet goOsteren aile
isletmelerini siirdiiriilebilir kilan bir yol haritasinin olusturulmasi da ¢alismanin pratikteki

katkis1 olarak ifade edilebilmektedir.
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3.1.3. Arastirmamin Kapsami: Sinirlar1 ve Varsayimlari

Bu calismada konu ve 6rneklem agisindan siirlandirilma yapilmistir. Calismanin
ikinci boliimiinde belirtildigi tizere, aile isletmelerinin stirekliliklerini etkileyen igsel ve
dissal etmenler bulunmaktadir. Ancak, aile isletmeleri ile diger isletme tiirleri arasinda
ayirt edici Ozellikler olarak belirtilen unsurlar genellikle aile isletmelerinin siireklilik
stirecini etkileyen i¢sel unsurlar oldugundan, ¢alismanin konusu siireklilik siirecindeki igsel

unsurlarla sinirlandirilmistir.

Orneklem agisindan yapilan sinirlandirma ise, galismanin hem bélgesel diizeyde
yapilmasina hem de iicilincli kusaga gegen aile isletmelerinin Ornekleme alinmasina
iliskindir. Arastirmacinin rolii, nitel arastirmalarda nicel arastirmalara oranla daha 6nemli
bir paya sahiptir. Arastirmaci ele aldigi arastirma konusunu sosyal ortam igerisinde
incelemeye ve anlam kazandirmaya caligmaktadir. Arastirmacinin, inceleme yaptigi
cevreyi, toplumu ve insanlar1 tanimasi 6nem tagimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 103-
104). Bu calisma da, arasgtirmacinin bulundugu Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet

gosteren aile isletmeleriyle cercevelendirilmistir.

Istatistiki bolge birimleri smiflandirmasina gore, bdlgelerin sosyo-ekonomik
analizlerinin yapilmasi, bdlgesel politikalarin gergevesinin belirlenmesi ve Avrupa Birligi
Bolgesel Istatistik Sistemine uygun, karsilastirilabilir istatistiki veri tabani olusturulmasi
amaciyla iilke capinda istatistiki Bolge Birimleri Simiflandirmasi tanimlanmustir (TUIK,
2010: 7). Bu smiflandirmada sehirler arasindaki benzerlikler ve ortak o6zellikler esas
alinmaktadir. Yapilan siniflandirmaya gore, TR 90 Bolgesi olarak ifade edilen bolge,
cografi olarak Dogu Karadeniz Bolgesi’ni, diger bir ifadeyle Trabzon, Ordu, Giresun, Rize,
Artvin ve Giimiishane illerini kapsamaktadir. Illerin ana gelisme eksenleri olan ekonomik,
sosyal ve cevresel alt yapir alanlarinin ve bdlge ihtiyaclarinin benzer oldugu gorilmiistiir
(DOKA, 2011: 1-2). Ayrica, TR 90 Bolgesi’nde hem sanayi hem de sanayi gelisiminin
smirli  oldugu ve ekonomiye katkisinin Tiirkiye ortalamasinin  altinda  kaldig

belirtilmektedir (DOKA, 2011: 24).

Omekleme iliskin diger kisit ise, aile isletmelerinin kusaktan kusaga aktarilma

basarisinin  diisilk olmasindan kaynaklanmaktadir. Birinci kusaktan ikinci kusaga
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devredilebilen aile isletmelerin oran1 %30 civarlarindayken, {i¢iincii kusaga gegiste bu oran
% 12’lere kadar gerilemektedir. Dordiincili ve sonraki kusaklara gecebilen aile isletmeleri
ise %1 seviyelerindedir (PwC, 2014: 10). Bu sebeple, licilincli ve sonraki kusaklara ulasan
aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olduklar1 kabul edilmektedir. Ornekleme dahil edilen aile

isletmelerinde de tiglincii kusaga ulasmis olma kriteri aranmaistir.

Calismanin ~ smirlarmin ~ belirlenmesinin -~ yan1  sira, ¢alisma  sonuglarini
etkileyebilecek, ancak kontrol edilmesi miimkiin olmayan ii¢ adet varsayim yer almaktadir.
Bunlardan birincisi, goriisme yapilan aile isletmesi sahiplerinin, kendilerine sorulan
sorulara samimi cevaplar verdiklerinin kabuliidiir. Tkincisi, goriisiilen aile isletmelerinin
Dogu Karadeniz’de faaliyet gosteren aile isletmelerini temsil edici nitelikte olduklar
varsaymudir. Ugiinciisii ise, aile isletmelerinde {iciincii kusaga gecis oraninin diisiik olmasi
sebebiyle, iiclincli kusaga gecebilen aile isletmelerinin siireklilik konusunda basarili

olduklar1 varsayilmaistir.

3.2. Arastirmanin Yontemi: Nitel Arastirma Yontemi

Aile isletmeleri, diger isletme tiirlerine gore kisileraras1 iliskileri daha fazla
onemseyen isletmelerdir. Ayn1 zamanda, aile isletmeleri sistemi icerisinde aile sisteminin
yer almasi sebebiyle duygusal yapilar1 da 6n plana ¢ikmaktadir. Bu sebeple, aile isletmesi
tiyelerinin  stireklilik gibi belli bir siirecteki davraniglart ve birbirleri arasindaki
etkilesimleri degerlidir. insan davranisinin 6nemli oldugu calismalarda, esnek ve biitiinciil
bir yaklagima sahip olan nitel arastirma yontemlerinin kullanilmasi daha uygun
bulunmaktadir. Ciinkii bu tiir ¢aligmalarda, arastirmaya dahil olan bireylerin goriigleri ve

deneyimleri 6nem tagimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 41).

Nitel arastirmalar, zengin veri seti sunan ve karmasik yapilarin anlasilmasinda nasil
ve ni¢in sorularini yanitlayarak yardimci rol istlenen arastirmalardir (Neuman, 2009: 662).
Oznel bir arastirma yontemi olan nitel arastirma, kuram olusturmay1 temel alan bir
anlayisla sosyal olgular1 bagli bulunduklar1 cevre igerisinde arastirmayir ve anlamayi
gerekli kilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 45). Kuram olusturma, toplanan verilerden

yola ¢ikarak dnceden bilinmeyen bir takim sonuglarin birbiri ile iligkisini ortaya koyan bir
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modelleme caligsmasini ifade etmektedir (Glaser, 1978’den aktaran: Yildirim ve Simsek,

2013: 46).

Bu calismada da, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
stireklilik siireclerinin genis bir bakis agisiyla incelenmesi ve hangi unsurlardan nasil
etkilendiklerinin ortaya koyulmasi onem tagimaktadir. Sonrasinda ise, ayni bolgede
faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirekliliklerini artirabilmek amaciyla bir model
Onerisinin sunulmasi amaglanmaktadir. Calismanin amacina uygunlugu acisindan bu

calisma, nitel arastirma yontemi ile yiirtitilmistir.

3.2.1. Ornek Olay Calismasi ve Asamalari

Bu arastirmada, nitel arastirma desenlerinden Ornek olay c¢alismasi segilmistir.
Omek olay calismasmin giiclii yonii, orgiitlerdeki sosyal siireclerin anlasgiimasinda diger
tekniklere gore daha basarili olmasidir (Altunisik ve digerleri, 2010: 310). Ornek olay
aragtirmalar1 genelleme yapma amaci giitmezler. Bu tiir ¢aligmalarda idiografik bakis agist
hakimdir. Diger bir ifadeyle, genel bir takim c¢ikarimlara ulagsmak yerine, ele alinan

konunun ayrintilartyla incelenerek ortaya koyulmasi amaglanmaktadir (Willig, 2008: 8).

Ornek olay ¢aligmalarmin diger bir 6zelligi biitiinciil yaklasimi benimsemeleridir.
Arastirmact biitiinciil bir yaklasim igerisinde ele alinan durumu, cevresi ile birlikte
degerlendirmektedir (Akturan, 2013: 182). Ele alinan durum ve g¢evre arasindaki iligkiler
onem tasimaktadir. Ornek olay ¢alismalari, ele alinan durumu; biitiinliigii, karmasiklig1 ve

baglami igerisinde ele alarak analitik genelleme yapmaya imkan tanimaktadir (Punch,

2005: 147).

Yin (2003: 29), 6rnek olay arastirmalarinda arastirma dizaynini olusturabilmek igin
teorilere ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmektedir. Olusturulan teorik g¢ergeve, ¢alismada veri
toplama ve analiz etme asamalar1 i¢in 6nem tasimaktadir. Ornek olay calismasi, arastirma
sorularinin  gelistirilmesi ile baslayan, pilot c¢alisma yapilmasini, analiz biriminin
belirlenmesini, arastirmaya katilacak bireylerin se¢imini, verilerin toplanmasini, analiz

edilmesini ve degerlendirilmesini kapsayan ve tartisma asamasiyla tamamlanan kapsamli
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bir siirectir (Yildirim ve Simsek, 2013: 317). Sekil 11°de 6rnek olay ¢alismasinin agsamalart

gosterilmektedir.

Sekil 11: Ornek Olay Calismasinin Asamalar:

| Arastirma Sorularmin Gelistirilmesi |

| Aragtirmanin Alt Problemlerinin Gelistirilmesi |

| Analiz Biriminin Tasarimi1 |

| Calisma Alaninin Belirlenmesi |

| Aragtirmaya Katilacak Bireylerin Se¢imi |

Verilerin Toplanmasi ve Toplanan Verinin
Alt Problemlerle {liskilendirilmesi

| Verilerin Analiz Edilmesi ve Yorumlanmasi |

| Ornek Olay Calismasinin Raporlastirilmasi |

Kaynak: Yildirim ve Simsek, 2013: 317

Arastirma sorularimin gelistirilmesi: Bu asamada, literatiir incelenmis ve aile
isletmelerinin siirekliligini hangi etmenlerin etkiledigi aragtirilmistir. Bu baglamda, ¢esitli
i¢sel ve digsal etmenlerin etkili oldugu goriilmekle birlikte, i¢sel etmenlerin aile isletmeleri
icin ayirt edici ozellikte oldugu dikkat ¢ekmistir. Literatiirde rastlanan igsel etmenler, aile
isletmeleri ile yapilacak goriismelerin ana cergevesini olusturmustur. Aile isletmelerinin
kuruculart (Athanassiou ve digerleri, 2002), ailenin sosyal sermayesi (Bubolz, 2001),
isletmenin sosyal sermayesi (Arregle ve digerleri, 2007), aile isletmesinde benimsenen aile
ve is degerleri (Dyer, 1988; Aronoff ve Ward, 2010; Koiranen, 2002), orgiitsel yedekleme
stireci (Chittoor ve Das, 1997; Stravrou, 1998), stratejik yonetim siireci (Leach ve Bogod,
1999), finansal bakis a¢is1 (Habbershon ve Williams, 1999) ve kurumsallagsma (Neubuer ve
Lank, 1988) literatiirde aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen igsel etmenler olarak
belirtilmektedir. Ancak, bu etmenlerin tamamu biitiin aile isletmelerini etkilememektedir.
Diger bir ifadeyle, farkli aile isletmelerinde farkli unsurlar etkili olabilmektedir. Bu
calismada daha once belirtildigi gibi, “Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gdsteren aile
isletmelerinin stirekliligi nasil saglanmaktadir?, Hangi etmenler etkili olmaktadir? ”

sorularindan hareket edilmistir.
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Aile isletmeleri ile yapilan goriismelerde siirekliligi etkileyen ana unsurlara iliskin

kullanilan agik u¢lu sorular Tablo 3’te belirtildigi gibidir.

Tablo 3: Yapilan Goriismelerde Kullanilan Ana Miilakat Sorulari

1. Aile isletmesi kurucunuzun aile isletmenizin siirekliligi {izerinde etkili oldugunu
diisiiniiyor musunuz? Nas1l?

2. Aile iliskileriniz aile isletmenizin siirekliligini etkilemekte midir? Nasil?

3. Isbirligi yaptiginiz kisilerle olan iliskileriniz aile isletmenizin siirekliligi iizerinde
etkili midir? Ne yonde?

4. Aile degerleriniz nelerdir? Hangilerinin aile isletmenizin siirekliligi iizerinde etkili
oldugunu diisliniiyorsunuz? Nasil?

5. Is degerleriniz nelerdir? Bu degerlerinizin, isletmenizin siirekliligi iizerinde etkili
oldugunu diisliniiyor musunuz? Neden?

6. Aile isletmenizin kusaktan kusaga devredilme siireci nasildir? Hangi yollar izlenir?
Bu unsurlarin igletmenizin siirekliligi iizerinde nasil bir etkisi vardir?

7. Aile isletmenizin kurulusundan bugiine kadar ilerlemesinde nasil bir strateji
izlediniz?

8. Aile isletmenizin biiylimesini finansal agidan nasil degerlendiriyorsunuz? Yatirim
yaparken 6z kaynak ve kredi kullanim1 hakkinda ne diisliniiyorsunuz?

9. Kurumsallagma sizin i¢in neyi ifade ediyor? Kurumsal oldugunuzu diisiiniiyor
musunuz? Aile isletmenizin siirekliligi {izerinde kurumsallasmanin etkili oldugunu
ya da olabilecegini diisiiniiyor musunuz? Neden?

Tablo 3’te yer alan miilakat sorularinin yani sira, goriisiilen aile isletmesinin ve
kisinin demografik 6zelliklerini belirlemek {izere de sorular sorulmustur. Aile isletmesinin
demografik 0Ozelliklerini belirlemek {iizere kullanilan sorular; aile igletmesinin hangi
sektorde faaliyet gosterdigine, kim tarafindan ne zaman kurulduguna, kag ¢alisana sahip
olduguna, kag aile bireyinin isletmede gorev aldigina ve isletmenin kurulusundan itibaren
yasanan donlim noktalarina iligkindir. Goriigiilen kisinin demografik 06zelliklerini
belirlemek i¢in ise, kisinin aile igletmesindeki pozisyonu, kaginci kusak oldugu, egitim
seviyesi, yasl, cinsiyeti, medeni durumu, ka¢ cocugu oldugu ve ne kadar siiredir aile

isletmesinde ¢alistig1 sorulmustur.

Arastirma alt problemlerinin gelistirilmesi: Her c¢alismada, arastirma alt
problemlerinin gelistirilmesine iliskin bir zorunluluk yoktur. Ozellikle arastirma kesfedici
nitelikte ise, alt problemler gelistirmek miimkiin olmayabilmektedir (Yildirim ve Simsek,
2013: 319). Bu calismada da, literatiirde yer alan ig¢sel etmenlerden hangilerinin Dogu

Karadeniz Bodlgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirekliliklerini etkiledigi
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bilinmediginden, arastirmanin alt problemleri g¢alismanin basinda olusturulamamastir.

Ancak, yapilan pilot ¢alismadan sonra alt problemler de bigimlendirilmistir.

Bu aragtirmanin 6n ¢alismasi niteliginde olan pilot ¢alisma, Trabzon’da faaliyet
gosteren 5 aile isletmesi ile 2013 yilinin Ekim ve Aralik aylar1 arasinda gergeklestirilmistir.
Bu pilot ¢alisma, aile isletmeleri ile goriisme yapma konusunda arastirmaciya tecriibe
kazandirmis ve aile isletmelerinden elde edilen verileri yorumlayabilme ag¢isindan 6n
hazirlik saglamistir. Ayrica, yapilan literatiir taramasina gore, aile isletmelerinin
stirekliliklerini etkiledigi diisiiniilen igsel etmenlere iliskin, ¢aligma basinda gelistirilen

miilakat sorular1 bu asamada detaylandirilmistir (Ek 1).

Analiz biriminin tasarimi: Bu arastirmanin analiz birimi aile isletmeleridir. Yin
(2003), arastirma dizayni icin farkli 6rnek olay yontemlerinin oldugunu belirtmektedir.
Bunlar; dogal 6rnek olay calismasi, aragsal ornek olay calismasi ve ¢oklu Ornek olay
calismasidir. Bu arastirmada, ¢oklu 6rnek olay g¢alismasi kullanilmistir. Dogu Karadeniz
Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmeleri lizerinde yapilan bu arastirma, birden ¢ok
ornek olay1 ele alarak, olaylarin tekrarini incelemistir. Diger bir ifadeyle, bu caligsma,
biitlinciil ¢coklu durum desenini benimsemektedir. Her bir durum kendi i¢inde biitiinciil
olarak ele alinmakta ve daha sonra birbirleriyle karsilastirilmaktadir (Yildirirm ve Simsek,
2013: 327). Boylelikle, ¢aligmanin gecerliliginin saglanmasi beklentisi mevcuttur. Bu
boliimiin ilerleyen kisimlarinda yer alan ¢alismanin gegerligi ve giivenirligi baslig1 altinda

bu konuya daha ayrintili sekilde deginileceginden, burada tizerinde fazla durulmamaktadir.

Coklu ornek olay calismasinda, aragsal Ornek olay c¢alismasinda oldugu gibi,
calisma konusunun ya da sorununun derinlemesine ele alinarak agikliga kavusturulmasi
amaclanmaktadir (Creswell, 2007: 74). Bu arastirmada da, siirdiiriilebilir olduklar1 kabul
edilen aile isletmeleri lizerinden aile isletmelerinin bolgesel diizeydeki ortak 6zelliklerinin
ve stirekliliklerini etkileyen unsurlarin belirlenmesi amaci glidiilmektedir. Bu sebeple, bu

arastirmanin hem agiklayict hem de kesfedici nitelikte oldugu sdylenebilmektedir.

Calisma alaninin belirlenmesi: Arastirma sorularinin, aragtirma alt problemlerinin
ve analiz biriminin belirlenmesinden sonra, arastirmaci en iyi c¢alisabilecek oldugu

arastirma alanini belirlemeye ¢alismaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 320). Bu asamada,
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calismaya dahil edilecek 6rneklem igin kriterler belirlenerek, hangi aile isletmelerinin
arastirma problemine uygun olup olmadigi diisliniilmektedir. Ayrica, arastirmacinin
belirlenen 6rnekleme ulasip ulasamayacagi da calisilacak aile isletmelerinin segilmesinde
Onem tasimaktadir. Bu asamada arastirmaci zaman, maliyet ve imkanlar dogrultusunda

degerlendirme yapmaktadir.

Calisma alan1 i¢in Dogu Karadeniz Bdlgesi’nin se¢ilmesi, bir arastirmacinin
oncelikli misyonlar1 arasinda bulunan kendi c¢evresiyle iliskili sorulara yanit arama
sorumlulugu agisindan anlamli bir tercihi ifade etmektedir (Baser, 2010: 5). Calisma
konusu itibariyle, belirli bir topluluga 6zgii degerlerin arastirilmasi ve bu toplulugun 6znel
degerleri ile davranislar1 arasindaki iligkilerin yorumlanabilmesi i¢in ¢alisma yapilan
bolgenin Ozelliklerini tanimak, arastirmaciya aile isletmelerinin durum analizinde
derinlesme imkani saglamaktadir. Ayni zamanda, bu calisma kapsaminda goriistilmesi
planlanan aile isletmelerine ulasabilmek i¢in calisma kapsamindaki illerin ticaret
odalarindan yardim istenmistir. Hem zaman hem de maliyet acisindan ulasilabilir olduklar

diisiiniilen ve arastirma kriterlerini saglayan aile isletmeleri kapsama alinmustir.

Calismanin ana konusunun aile isletmelerinin siireklilik siireci olmasi sebebiyle,
calisma kapsamina alinan isletmeler en az {icilincii kusaga gecmis aile isletmeleri olarak
belirlenmistir. Hem diinyada hem de Tiirkiye’deki aile isletmelerinin kusaktan kusaga
gecis oraninin tiglincii kusaga geciste oldukca diistiigii belirtilmektedir. Bu sebeple, iiclincii
kusaga gegebilen aile isletmelerinin siireklilik konusunda basarili olduklar1 ve 6rnek olarak
almabilecekleri diisiiniilmiistiir. Orneklem ile ilgili detayli bilgiler ¢alismanm ilerleyen

kisminda verilecektir.

Arastirmaya katilacak bireylerin secimi: Calisma alanmi belirlendikten sonra
hangi bireylerin aragtirmaya dahil edilecegi saptanmaktadir (Yildirirm ve Simsek, 2013:
320). Aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde etkili olan unsurlar1 anlamaya yonelik
hazirlanan miilakat sorulari isletmelerin yasam Oykiileri ile yakin iliskilidir. Bu sebeple,
arastirmaya katilacak bireylerin, aile isletmesinin gecirdigi siireglere hakim olmasi

gerekmektedir.
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Yapilan pilot calismada, aile isletmesinde kontrol yetkisini elinde bulunduran
mevcut kusak yetkililerinin aragtirma icin gerekli bilgilere hakim olduklar1 belirlenmistir.
Orneklemdeki bazi aile isletmelerinin yonetiminde farkli kusaklar bir arada bulunmaktadir.
Bu tiir aile isletmelerinin bazilarinda her iki kusak yetkilisiyle, bazilarinda ise goriisme
yapmay1 isteyen kusak Onciisliyle miilakatlar gerceklestirilmistir. Her durumda o6n sart,

goriisme yapilacak kisinin aile igletmesinin yasam oykiisiine hakim olmasidir.

Verilerin toplanmasi ve toplanan verilerin alt problemlerle iliskilendirilmesi:
Omek olay ¢alismalarinda incelenen olayin ayrintili sekilde arastirilabilmesi ve derin bir
bicimde anlagilabilmesi i¢in birden fazla veri toplama yontemi kullanilmaktadir. Veri
cesitlemesi olarak adlandirilan bu yaklasim 6rnek olay ¢alismasini zenginlestirmektedir
(Akturan, 2013: 182). Ornek olay ¢alismasinda gozlem, goriisme ve dokiiman incelemesi
gibi veri toplama yontemleri kullanilabilmektedir (Altunisik ve digerleri, 2010: 310). Veri
cesitlemesi ile aragtirmanin gecerlik ve giivenirligi 6nemli 6l¢iide artmaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2013: 321). Bu calismada, goriisme yontemi veri toplama aracit olarak
kullanilmakla birlikte, arastirmaci, goriigmelerin aile isletmelerinin faaliyette bulunduklari
isyerlerinde yapilmasiyla gézlem yapma olanagi da yakalamistir. Goriisiilen bazi aile
isletmelerinde yer alan fotograflar ve yasam Oykiilerini anlatan kisa yazilar da

incelenmistir.

Aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen gesitli i¢sel etmenler ve bu etmenler
altinda yer alan faaliyetler arasindaki etkilesimler de toplanan verilerin alt problemlerle
iligkilendirilmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Bdylelikle, alt problemlerden sonuglara nasil
ulasildigi gosterilmis olmaktadir. Bunun igin, verilerin yorumlanmasinda verilerden

alintilar yapilmaktadir.

Verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi: Ornek olay c¢alismalarinda veriler,
betimsel ya da igerik analizi yoluyla analiz edilebilmektedir. Bu ¢aligmada betimsel analiz
kullanilmistir. Betimsel analiz yardimiyla elde edilen veriler, 6nceden belirlenen kavramsal

cerceveye gore Ozetlenmis ve yorumlanmastir.

Betimsel analizde, goriisiilen bireylerin goriislerini ¢arpici bir bicimde yansitmak

amaciyla dogrudan alintilara sik¢a yer verilmektedir. Betimsel analizin temel amaci, elde
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edilen bulgular1 diizenlenmis ve yorumlanmis sekilde okuyucuya sunmaktir (Yildirim ve
Simsek, 2013: 256). Betimsel analizin temel amaci cercevesinde izlenen asamalar

calismanin veri analizi kisminda agiklanacaktir.

Ornek olay calismasinin raporlanmasi: Ornek olay calismasinin son asamasi
olan raporlama siireci, calismada elde edilen bulgularin degerlendirilmesi ile ilgilidir.
Omek olay c¢alismalarinda bulgularin arastirmaci tarafindan yorumlanip okuyuculara
sunulmasi asamasinda, ¢alismanin ana sorusuna ve alt problemlerine yonelik kisa basliklar
kullanilabilmektedir. Ayn1 zamanda, goriisme yapilan kisilerin goriislerinden dogrudan
alint1 yapilarak, goriiglerin belli temalar altinda tablolar yardimiyla sunulmasi da 6nem

tasimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 324).

3.2.2. Arastirmanin Modeli

Aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen ve literatiirde yer alan i¢sel etmenlerin,
Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile igletmelerinin siirekliliklerini de etkiledigi diisiiniilerek
Sekil 12°de yer alan arastirma modeli olusturulmustur. Ancak, Tiirkiye’de yapilan gesitli
caligmalarda aile isletmelerinin siirekliligi {izerinde etkili olan unsurlara iligkin bolgesel
tutum farkliliklariin goriilebilecegi ifade edilmektedir (Aricioglu ve digerleri, 2008: 286-
287).

Sekil 12: Arastirma Modeli

Aile Isletmelerinin Kurucularmin Kisisel Ozellikleri

Aile Isletmelerinde Sosyal Sermaye (Aile ve Isletme)

Aile Isletmelerinde Benimsenen Aile ve Is Degerleri

L/

Aile
Isletmelerinde

Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme Siireci

—
. Siireklilik
Aile isletmelerinde Stratejik Yonetim Siireci —

Aile Isletmelerinde Finansal Durum ve Finansal Bakis A¢is1 //
Aile Isletmelerinde Kurumsallasma
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3.2.3. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirmada, nitel arastirma yontemlerinde kullanilan amacl 6rnekleme yontemi
ile orneklem belirlenmistir. Amagh Ornekleme, zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen
analiz birimleri lizerinde derinlemesine ¢aligma imkani1 tanimaktadir (Patton, 1987°den
aktaran: Yildirirm ve Simsek, 2013: 135). Amagli 6rnekleme yontemi, incelenen analiz
birimlerinin 6zelliklerinin kesfedilmesini ve agiklanmasini saglamaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2013: 135). Bu sebeple, amagli 6rnekleme yonteminin bu c¢aligmanin amacina

hizmet ettigi sOylenebilmektedir.

Amacli o6rnekleme yontemi de kendi igerisinde cesitlilik gostermektedir.
Arastirmacilar, inceledikleri durum veya durumlarla ilgili daha zengin, betimsel ve
derinlemesine bilgiye dayalt veri seti olusturabilmek i¢in &rneklemeye iligkin karar
verirken birden fazla 6rnekleme yontemini ayn1 anda kullanabilirler (Yildirim ve Simsek,
2013: 142). Bu aragtirmada da orneklem belirlenirken once, 6l¢iit 6rnekleme ydntemi

kullanilmis, daha sonra kartopu (zincir) 6rnekleme yontemine bagvurulmustur.

Olgiit 6rnekleme anlayisina gore, arastirma yapilacak konunun &rneklemi igin
onceden bir dizi 6l¢iit belirlenmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013: 140). Dogu Karadeniz
Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirekliliklerini nasil sagladiklarina yonelik

yapilan bu arastirmanin 6rneklemi icin belirlenen Olgiitler asagida siralanmaktadir.

— TR90 Dogu Karadeniz Bolgesi’nde (Artvin, Glimiishane, Rize, Trabzon, Giresun
ve Ordu) faaliyet gosteren aile isletmeleri,

— En az {iclincii kusaga ulagmuis aile isletmeleri,

— KOSGEB’in KOBI tanimindan yola ¢ikarak 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam
eden ve yillik net satis hasilati veya mali bilangcosundan herhangi biri 40 milyon
TL’yi asmayan aile igletmeleri ve

— Dogu Karadeniz Boélgesi’'nde veya bulunduklar1 ilde taninirliklar1 olan aile

isletmeleri, ¢alismanin kapsamina alinmistir.

Ik asamada, belirlenen o&lgiitlere gore belirtilen alti ildeki aile isletmelerine

ulasilmaya calisilmistir. Aile isletmelerine ulagabilmek ve randevu alabilmek igin illerin
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ticaret odalarindan yardim talep edilmistir. Ardindan, Trabzon hari¢ olmak tizere diger
illerde yapilan ilk goriismelerde, goriisiilen aile isletmesi kusak yetkililerine arastirma
konusu ile ilgili yardimct olabilecek diger aile isletmesi sahipleri sorulmus ve Onerileri
alimmustir. Diger bir ifadeyle, kartopu 6rnekleme yonteminden de yararlanilmistir. Siireg
ilerledikce, goriisme yapilan kisilerin Onerileri sayesinde Ornekleme eklenebilecek aile
isletmeleri sayis1 kartopu gibi biiyliyerek artmistir. Ancak, belirli bir siire sonra hep ayni
isimler 6ne ¢ikmig, bdylece arastirmacinin goriismesi gereken aile isletmesi sayisi da

azalmaya baslamistir.

Nitel aragtirmalarda Orneklem biiyiikliigli ¢ok Onemli bir rol iistlenmemektedir
(Onwuegbuzie ve Leech, 2007: 106-107). Bunun yaninda, Arksey ve Knight (1999: 58),
nitel arastirmalarda yeni bakis acilarina rastlayincaya kadar goriisme sayisinin
artirtlmasinin - gerekli oldugunu, ancak genellikle 8 goriismenin yeterli oldugunu
belirtmektedirler. Lambrecht ve Lievens (2008: 300) de, aile isletmelerinde siireklilik
konusuna iligkin yaptiklar1 ¢aligmalarinda 17 6rnek olay ¢alismasi yapmis ve 20 kisiyle
goriismiislerdir. Bununla birlikte, ayn1 yazarlar benzer bir ¢alisma icin 10 6rnek olay

calismasinin yeterli olacagin1 vurgulamislardir.

Nitel arastirmalarda  Orneklem  biytkligini  etkileyen iki  faktorden
bahsedilmektedir. Bunlar; veri doygunlugu ve veri yeterliligidir (Suri, 2011: 63-65). Veri
doygunlugu, aragtirma sorusunun yaniti olabilecek kavramlarin ve siireglerin tekrar etmeye
basladig1 asamaya, diger bir ifadeyle doyum noktasina ulastigi asamaya kadar veri
toplanmaya devam edilmesini gerektiren bir Ornekleme yaklagimi ifade etmektedir
(Yildirim ve Simsek, 2013: 143). Veri yeterliligi; verilerin karsilastirma, yorumlama ve
aciklama yapmaya olanak taniyacak ve arasgtirma problemini cevaplayacak diizeye
ulagmasi olarak tanimlanabilmektedir (Akturan, 2013: 203). Veri yeterliligi, arastirmacinin
kararina bagli olan bir durumu belirtmektedir. Nitel arastirmalarda, arastirmaci veri
yeterliligine ulastigma inandig1i noktada veri toplama ve Ornekleme siirecini

sonlandirabilmektedir.

Bu aragtirma igin belirlenen 06rneklem oOlgiitlerine gore, Dogu Karadeniz
Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinden 35 tanesinin Orneklem kapsamina

alinmaya uygun oldugu tespit edilmis olup, her birinden randevu talep edilmistir.

140



Gorligmeyi kabul eden aile isletmesi sayist 30’dur. Ancak, gorlisme yapilan 5 aile
isletmesinden yeterli bilgi elde edilemediginden, s6z konusu 5 aile isletmesi arastirma

ornekleminden ¢ikarilmis ve 6rneklem dahilinde 25 aile isletmesi kalmustir.

Calismada ele alinan igletmeler en az iiglincii kusaga devreden aile isletmeleridir.
Diger bir ifadeyle, calismanin 6rnekleminde olan isletmeler, Tiirkiye’de ii¢iincii kusaga
devredebilen azinliktaki aile isletmeleri i¢ine girebilen Dogu Karadeniz Bolgesi’nde
faaliyet gosteren ve siireklilik konusunda basarili olan aile isletmeleridir. Arastirma
kapsamu, aile igletmelerinin siirekliliklerini etkileyen i¢sel etmenlerle sinirlandirildigindan,
goriisme yapilmak tizere kararlastirilan aile isletmelerinin farkli sektorlerde faaliyet
gdstermesi caligma icin fark yaratmamaktadir. I¢sel etmenler, aile isletmelerinin faaliyet

gosterdigi sektore gore degiskenlik gostermemektedir.

3.2.4. Veri Toplama Araclari ve Verilerin Toplanmasi

Nitel aragtirmalarda birden fazla veri toplama aracinin kullanilmasi ¢alismaya daha
fazla derinlik ve zenginlik kazandirmakta ve ¢alismanin gegerlik ve giivenirligini 6nemli
Olctide artirmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 321). Daha 6nce belirtildigi gibi miilakat,
gozlem ve dokiiman incelemesi 6rnek olay calismalarinda kullanilabilecek veri toplama

aracglarindandir.

Bu arastirmada, ana veri toplama araci olarak miilakat, diger bir ifadeyle
derinlemesine goriisme yontemi kullanilmistir. Derinlemesine goriigme yontemi agik ucglu
ve kesif odakli bir metottur. Derinlemesine goériisme yonteminde veri kaynaginin kalitesi
(gorlisme yapilan kisinin goriisme yapilan konuda yeterli bilgiye sahip olmasi) verilerin
kalitesini de etkileyeceginden, goriisiilecek kisilerin arastirilan konunun uzmani olmasi
gerekmektedir (Bas ve digerleri, 2013: 111). Bu sebeple, bu arastirma kapsaminda
goriisiilecek kisiler belirlenirken sahip olduklart aile isletmesinin yasam Sykdisiinii bilen ve

isletmedeki yonetim siireclerine hakim olan kisilere ulagilmigtir.

Yapilan derinlemesine goriismelerde, oncelikli olarak arastirmacinin kendisi ve
calistigt kurum goriisme yapilacak kisilere tanitilmig, arastirmanin genel amaci agikca

ifade edilmis ve gizlilik ilkesi dahilinde isletmelerin kimlik bilgilerinin sakli tutulacagi
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kendilerine belirtilmistir. Gorlismeye katilmayr kabul eden kisilerin goriisme esnasinda

kendilerini rahat hissetmeleri saglanmistir.

Goriismelerde, gorlisme formu yaklagimi benimsenmistir. Goriisme formu yontemi,
benzer konulara yonelmek amaciyla goriisme yapilan farkli kisilerden ayni tiir bilgilerin
alinmas1 amaciyla hazirlanmaktadir. Bu tiir goriismelerde onceden hazirlanan sorular
goriisme yapilan kisilere sorulmakla birlikte, ayrintili bilgi alabilmek i¢in ek sorular da
sorulabilmektedir. Sorular ve konularin belirli bir 6ncelik siras1 yoktur. Gorligme formu
yaklagimi, farkli kisilerden elde edilen bilgilerin daha sistematik ve karsilagtirilabilir

olmasini saglamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 150).

Yapilan goriigmeler ortalama 75 dakika siirmiistiir. Goriismelerde yari
yapilandirilmis agik uclu sorular sorulmustur. Elektronik kayit yonteminin kullanilmasina
izin veren isletmelerle yapilan goriismelerde ses kayit cihazi kullanilmasinin yani sira
cesitli notlar alimmustir. Alinan notlar, hem goriisiilen kisilerin sorular karsisinda
anlattiklarina iliskin anahtar kelimeleri hem de kisilerin goriisme esnasindaki cesitli
vurgulamalarin1 ve beden dillerine iliskin kisimlari i¢ermektedir. Ses kayit cihazinin
kullanilmasia izin vermeyen aile isletmesi sahipleriyle yapilan goriismelerde ise, not
tutma konusuna daha fazla hassasiyet gosterilmistir. Elde edilen ses kayitlar1 birebir desifre
edilerek, goriismelerde alinan notlarla karsilastirilmis ve yazili hale doniistiiriilmiistiir. Aile
isletmesi sahipleriyle yapilan goriismelerin bitiminde, kendilerine goriismelerde alinan
notlar {izerinden kendi anlattiklarinin kisa bir 6zeti sunulmustur. Boylelikle, arastirmacinin
olast yanilgi ihtimalinin ve meydana gelebilecek yanlis anlagilmalarin engellenmesi

amaclanmustir.

Derinlemesine goriisme yOonteminin bir¢cok giiclii 6zelligi bulunmaktadir Bunlar:
arastirmaciya esneklik saglamasi, anketlere oranla yiiksek yanit oraninin olmasi, sozel
olmayan davraniglarin gozlenebilmesi, anlik tepkilerin kaydedilebilmesi, elde edilen
bilgilerin teyit edilebilmesi ve detayli bilgilerin 6grenilebilmesidir (Yildirim ve Simsek,
2013: 151-153). Ancak, derinlemesine goriisme yonteminin zayif yonleri de mevcuttur.
Maliyetli ve zaman alic1 olmasi, veri kaynaklarina ulasma zorlugu ve aragtirmacinin olasi

yanlilig1 bu yontemin énemli dezavantajlarint olusturmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013:

154-155).
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Derinlemesine goriigme yonteminin yani sira, gbzlem yontemi de bu arastirma
kapsaminda kullanilmistir. Gozlem, herhangi bir soru yoneltmeden goriisme yapilan
kisileri veya ortami sistematik bir sekilde gozleyerek teshis ve not etme siirecidir (Akturan
ve digerleri, 2013: 99). Nitel arastirmalarda gozlem, sayisal veri iiretmekten ¢ok,
arastirmaya konu olan olay, olgu ve duruma iligkin derinlemesine ve ayrintili inceleme
yapma imkan1 tanimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 200). Bu c¢alismada, aile igletmesi
sahipleriyle yapilan goriismeler, her aile isletmesinin kendi isyerlerinde yapilmistir. Bu
sayede, fiziksel ortam, calisanlar arasindaki iliskiler ve tiim calisanlarin birbirlerine karsi

hitap tarzlar1 gibi bircok unsurun gozlenebilmesi miimkiin olmustur.

Gorligme yonteminde insanlar gerceklere degil, olmasi gerekenlere iligkin goriis
bildirebilmektedirler. G6zlem ydntemi ise, deneysel bir ortamda degil hayatin olagan akisi
icerisinde gerceklestirilmektedir. Bu sebeple, gdzlem yontemi gerceklere daha yakin
verilere ulagilmasini saglamaktadir (Altunisik ve digerleri, 2010: 99). Gozlem yontemiyle
elde edilen veriler goriisme yontemi ile desteklendiginde, gbzlenen olgulara iliskin olasi
yanlig algilar diizeltilebildiginden daha dogru sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada
da aile isletmelerinin mevcut kusak Onciileriyle yapilan goriismeler kendi igyerlerinde
yapilmistir. Bu sayede, kisisel arasindaki iliskiler, hitap tarzlar1 ve isyerinin dekorasyonu

gibi detaylar gézlenmis ve isletmede onem veriler degerler belirlenmeye calisilmistir.

Gorlisme ve gozlem yontemlerinin yaninda, bu ¢alismada dokiiman incelemesinden
de faydalanilmistir. Dokiiman incelemesi kapsaminda aile isletmelerine ait bazi
fotograflardan, ge¢mise iliskin bazi kayitlardan, gazetelerde isletmelerle ilgili ¢ikmis kisa
yazilardan ve bazi otobiyografilerden yararlanilmistir. Kisaca, cesitli yazili ve gorsel
kaynaklara sahip aile isletmeleri arastirmaciya ellerinde bulunan veri kaynaklarini sunmak
istemis ve kaynaklar hakkinda uzun bilgiler vermislerdir. Bu ¢alisma kapsamindaki aile
isletmelerinin mevcut kusak onciileri 6zellikle fotograflar iizerinden kisiler arasi iliskileri
aciklamaya caligmis, aile liyesi olan ve olmayan kisilerin fotografta yanyana olduklarini,
kimin kiminle yanyana poz verdigini, bunun hangi anlama geldigini ve sakladiklar
fotograflarin yillarca isyerlerinin duvarlarinda bulundurmalarinin nedenlerini ve kendileri

i¢in 6nemini anlatmislardir.
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Belirtilen veri toplama araglarinin yani sira aragtirmacinin kendisi de bir nevi veri
toplama araci gorevi gormektedir. Nitel arastirmaci bizzat alanda zaman harcayan,
arastirma kapsamindaki kisilerle dogrudan goriisen, bu kisilerin deneyimlerini yasayan ve
gozlem yapma imkani bulunan ve elde ettigi deneyimleri toplanan verilerin analizinde
kullanan kisidir. Diger bir ifadeyle, nitel arastirmaci, arastirmanin dogal bir parcast haline

gelerek, veri toplama araci gibi gorev lstlenebilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013: 49).

3.2.5. Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirligi

Genel anlamda gegerlik, arastirma sonuglarinin dogrulugunu konu edinmektedir.
Calismalarda dis gegerlik, i¢ gecerlik ve yapisal gecerlik olmak iizere gecerligin ti¢ farkli
yonii ele alinmaktadir. Dis gegerlik, elde edilen sonuglarin benzer gruplara ya da ortamlara
aktarilabilmesini; i¢ gegerlik, arasgtirma sonuclarina ulagmak i¢in izlenen siireglerin
calisilan gercekligi ortaya ¢ikarmaktaki yeterligini; yapisal gecerlik ise ¢aligilan kavram ya
da konular i¢in birden fazla veri tiirliniin kullanilmasini ifade etmektedir. Gegerligin
yaninda, ¢alismanin giivenirligi aragtirma sonuglarinin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir.
Giuvenirlik de gegerlik gibi, dis giivenirlik ve i¢ giivenirlik olmak {lizere ikiye
ayrilmaktadir. D1 giivenirlik, aragtirma sonuglarinin benzer ortamlarda ayni sekilde elde
edilip edilemeyecegini; i¢ giivenirlik ise bagka arastirmacilarin ayni verileri kullanarak
ayni sonuglara ulasip ulasamayacagini belirtmektedir (LeCompte ve Goetz, 1982’den
aktaran: Yildirim ve Simsek, 2013:289). Nitel arastirmalarda gecerlik ve gilivenirlik tespiti

nicel arastirmalara oranla daha zor olmaktadir.

Nitel aragtirmalarda gegerlik, aragtirmacinin konuyu oldugu bi¢imiyle tarafsiz bir
sekilde ele alabilmesi anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda, nitel arastirmalarda gegerlik,
arastirmada kullanilan 6l¢egin Olgiilmek istenen seyi Olgliyor olmasi olarak ifade
edilmektedir (Akturan, 2013: 190). Bu calismada dis gecerligi saglamak icin arastirma
dizayninda belirlenen kapsam ve kisitlar agik ve net bir sekilde tanimlanmistir. Ayrica,
aragtirma bulgular1 mevcut literatiir ile karsilastirilarak yorumlanmustir. I¢ gecerligi
saglamak ic¢in ¢alisma kapsamindaki aile isletmeleri ile yapilan goriismelerden elde edilen
veriler ve bulgular birbirleriyle karsilastirilmis ve veri analizi asamasinda tablolar
yardimiyla kisilerin goriismelerde kullandiklari ifadelerden oldugu gibi alintilar

yapilmistir. Yapisal gecerligin saglanabilmesi i¢in ise, gorligme yonteminin yani sira
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gbzlem ve dokiiman incelemesi yontemleri de yer verilerek veri gesitlemesi saglanmistir.
Farkli yontemlerle toplanan veriler birbirleriyle karsilastirilarak kontrol edilmis ve bazi
arastirma raporlar1 goriisme yapilan aile isletmesi sahipleriyle paylasilarak geri bildirim

alinmustir.

Nitel arastirmalarda giivenirlik, ¢aligmanin kullanilan yontemlerle tekrarlandiginda
tutarli sonuglar gostermesini ifade etmektedir (Akturan, 2013: 189). Silverman (2006:
282), giivenirligin saglanabilmesi i¢in ana goériismeden Once pilot ¢alisma yapilmasinin,
aragtirmacinin deneyimli olmasinin, yiiz yiize yapilan goriismelerin dijital sekilde
kaydedilmesinin, kayitlarin dikkatli bir sekilde yazilarak analize hazirlanmasinin ve
arastirma raporunda orijinal verilerden uzun alintilar yapilmasinin 6nemli oldugunu
belirtmektedir. Bu arastirmada da giivenirliginin saglanabilmesi i¢in ana ¢alismadan 6nce
pilot calisma yapilmistir. Aynm1 zamanda, farkli aile isletmeleri ile yapilan goriismelerin
karsilagtirilabilmesi ve ortak noktalarda toplanabilmesi i¢in goriismeler yar1 yapilandirilmis
sorular yardimiyla gerceklestirilmistir. Ayrica, yapilan goriismelerde ses kayit cihazi
kullanilmasinin nedeni de aragtirmanin giivenirliginin saglanmasi igindir. Bu arasgtirmada
yontem kisminin olabildigince ayrintili sekilde tiim asamalariyla agiklanmasi ¢alismanin

gecerlik ve giivenirliginin saglanabilmesi amacina hizmet etmektedir.

3.2.6. Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler betimsel analiz yontemiyle analiz edilmistir. Daha
once belirtildigi gibi, ses kayit cihazinin kullanilmasina izin veren aile isletmesi sahipleri
ile yapilan goriismelerde bireylerin goriisme sorularina verdikleri cevaplar kayda alinmas,
diger aile igletmesi sahipleri ile yapilan goriismelerde ise dikkatli sekilde not tutulmustur.
Sonraki slirecte ses kayitlar1 desifre edilmis, diger bir ifadeyle yaziya dokiilmiistiir.
Toplamda 162 sayfalik ham veri metni olugturulmustur. Ayrica, diger veri toplama araglari
yoluyla elde edilen bilgilerle, goriismelerden elde edilen bilgiler karsilastirilmistir. Aile
isletmesi sahiplerinin ifadeleri 6nceden belirlenen kavramsal ¢erceveye gore diizenlenerek

tekrar gozden gecirilmis ve aragtirma sorular1 cevaplandirilmaya ¢alisilmistir.

Betimsel analiz; betimsel analiz i¢in bir ¢erceve olusturma, tematik ¢erceveye gore

verilerin iglenmesi, bulgularin tanimlanmasi ve bulgularin yorumlanmasi olmak tizere dort
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asamadan olusmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 256). Veri analizinin ilk asamasinda,
aile igletmelerinin stirekliliklerine iligkin literatiirde belirtilen temel boyutlar kullanilarak
bir ¢erceve olusturulmustur. Bunlar; aile isletmelerinin kuruculari, aile isletmelerinde aile
ve isletmenin sosyal sermayesi, aile isletmesinde benimsenen aile ve is degerleri, orgiitsel
yedekleme siireci, stratejik yonetim siireci, finansal bakis acis1 ve kurumsallagsma olmak
tizere yedi grupta toplanmistir. Goriismelerde elde edilen veriler uygun olduklar1 temalar

altinda diizenlenerek islemeye hazir hale getirilmistir.

Ikinci asamada, olusturulan cerceveye gore diizenlenen veriler anlamli ve mantikli
bir biitliin olusturacak sekilde bir araya getirilmistir. Bu ¢erceveye gore, dnemli olmayan
bazi veriler veri setinin disinda birakilmistir. Ayrica, aile isletmesi sahiplerinin
ifadelerinden hangilerinin dogrudan alintilanilarak kullanilacag: belirlenmistir. Calismanin
ticiincli asamasinda elde edilen veriler tanimlanmis, okuyucularin anlayabilecegi sekilde
diizenlenmis ve tablolar yardimiyla resmedilmistir. Dordiincli asamada ise, tanimlanan
bulgular agiklanmis, bulgular arasindaki neden-sonug iliskilerine yer verilmis ve farkl

arastirmalarda elde edilen bulgularla karsilastirmalara yer verilmistir.

3.3. Arastirmanin Bulgulari ve Degerlendirilmesi

Bu arastirmada, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmeleri ile
yapilan goriismelerden elde edilen zengin veriler incelenerek, bolgesel diizeyde aile
isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen temel boyutlar ve bu boyutlarin anlamlar
aciklanmaya calisilmistir. Bu kisimda, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gdsteren aile

isletmeleri lizerinde gerceklestirilen aragtirma bulgular agiklanmaktadir.

Gortismelerden elde edilen veriler, arastirmanin kavramsal g¢ercevesine uygun
olarak belirli kategoriler altinda toplanmistir. Bu diizenlemeyi yapabilmek icin veriler, iki
farkli arastirmaci tarafindan ayr1 ayr1 gruplandirilmistir. Aragtirmacilarin belirlemis oldugu
temalarin ¢ogu birbirleriyle Ortlismiis, farkli olanlar ise karsilagtirilarak ortak temalar
bulunmustur. Ardindan, olusturulan kavramsal ¢ergeveye gore veriler diizenlenmis,
anlamli bir biitiin olusturacak sekilde bir araya getirilmistir. Dogu Karadeniz Bolgesi’nde

faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirekliligi tizerinde etkili olan temel boyutlar; aile
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isletmesi kuruculari, aile ve isletmenin sosyal sermayesi, aile isletmelerinde benimsenen

aile ve is degerleri ve aile isletmelerindeki orgiitsel yedekleme siirecidir.

3.3.1. Orneklemi Olusturan Aile isletmeleri Hakkinda Genel Bilgiler

Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren, en az ili¢ kusak boyunca varliklarini
siirdiirmiis olan ve siirdiirmeye devam eden aile isletmelerinin 6ne ¢ikan o6zelliklerini
belirlemek amaciyla arastirmanin 6rneklemine dahil edilen 25 aile isletmesinin genel

bilgileri Tablo 4’te belirtilmektedir.

Tablo 4: Orneklemi Olusturan Aile isletmeleri Hakkinda Genel Bilgiler

. Isletme Goriisme
i frotal il | Ll BEEEE o e ey Y6nestimindeki Yapjan
(Isl.) Yih Yeri Sayisi Kusak Kusak
Isl. 1 1890 Trabzon 40 Balikeilik 5. Kusak 4, veb.
Kusak
Isl. 2 1964 | Trabzon 41 Kerestecilik 3. Kusak 2. Kusak
Isl. 3 1930 Trabzon 10 Ayakkabicilik 3. Kusak 2. Kusak
Isl. 4 1937 | Trabzon 40 Gemi Sanayi 3. Kusak 2. Kusak
Isl. 5 1856 | Trabzon 8 Restoran 5. Kusak 4, Kusak
Isl. 6 1974 | Trabzon 70 Cam Sanayii 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 7 1980 | Trabzon 17 Oyuncak 3.Kusak 2. Kusak
Isl. 8 1914 | Trabzon 6 Bakircilik 4. Kusak 3. Kusak
Isl. 9 1925 | Giresun 13 Gazetecilik, 3. Kusak 3. Kusak
Matbaacilik
Isl. 10 1955 | Giresun 50 Gida Toptanci 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 11 1964 Giresun 35 Ayakkabicilik 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 12 1954 | Giresun 80 Dayanikli 4. Kusak 4. Kusak
Tiiketim Mallari
Isl. 13 1953 | Giresun 100 Gida Perakende | 4. Kusak 3. Kusak
Isl. 14 1963 | Ordu 25 Ayakkabicilik 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 15 1933 Ordu 250 Tarimsal 4. Kusak 3. Kusak
Uriinler
Isl. 16 1957 | Ordu 5 Gida Perakende | 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 17 1948 | Ordu 14 Petrol 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 18 1929 Rize 63 Gida 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 19 1987 Rize 40 Cay 3. Kusak 3. Kugak
Isl. 20 1949 | Rize 5 Kuyumculuk 3. Kusak 2. Kusak
Isl. 21 1970 | Artvin 60 Insaat 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 22 1950 | Artvin 5 Yap1 Market ve | 3. Kusak 3. Kusak
Hirdavat
Isl. 23 1973 | Artvin 6 Kirtasiye 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 24 1920 | Artvin 4 Ayakkabicilik 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 25 1960 | Artvin 4 Giyim 3. Kusak 3. Kusak
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Arastirma kapsaminda yar1 yapilandirilmig sorular yardimiyla 30 aile isletmesi ile
goriismeler gerceklestirilmistir. Ancak, bu isletmelerden 5 tanesi veri yetersizligi ve
orneklem ic¢in belirlenen kriterleri saglamadiklar1 gerekgesiyle orneklem disinda
birakilmistir. Ornekleme dahil edilen isletmelerden 22 tanesi en az elli yilin1 doldurmus
olan aile isletmeleridir. Ancak, heniiz elli yilin1 doldurmamus olan aile isletmeleri (isl. 6, 7,
19, 21 ve 23) de, bulunduklar1 bolgeye veya illere ¢esitli yenilikler getirmeleriyle cevre
tarafindan tanman ve {iciincii kusaga ulasmis olan basarili aile isletmeleridir. Orneklemdeki
aile isletmelerinden 8 tanesi Trabzon’da, 5 tanesi Giresun’da, 4 tanesi Ordu’da, 3 tanesi
Rize’de, 5 tanesi Artvin’de faaliyet gostermektedir. Aile isletmelerinin g¢alistirdiklari
personel sayist 4 ile 250 arasinda degismektedir. Dolayisiyla, 6rneklemdeki aile
isletmelerinin KOBI kapsaminda ele alindigi da sdylenebilmektedir. Orneklemdeki en az
personel istihdam eden aile isletmeleri, ayakkabicilik alaninda faaliyet gosteren isletme 24
ve giyim perakendeciligi yapan isletme 25°tir. En fazla personel istihdam eden aile

isletmesi ise tarimsal {iriinler alaninda faaliyet gosteren isletme 15°tir.

Aile isletmelerinin siireklilikleri lizerinde etkili olan ¢evresel faktorler ve ekonomik
kosullar gibi digsal etmenlerin, isletmeleri, faaliyet gosterdikleri sektore gore daha az ya da
cok etkilemesi muhtemel goriinmektedir. Bazi sektorler ¢evredeki yasanan degisim ve
gelisimlerden daha cabuk ve daha ¢ok etkilenirken, baz1 sektorler etkilenmeyebilmekte
veya c¢ok daha az etkilenebilmektedirler. Ancak, bu arastirma kapsaminda aile
isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen igsel etmenler arastirilmistir. igsel etmenler de
isletmelerin igsel yapilart {izerinden sekillendigi i¢in Orneklemde yer alan aile
isletmelerinin  farkli faaliyet alanlarinda bulunmalar1 6nemsenmemektedir. Ancak,
orneklemdeki aile isletmelerinden bircogunun cesitli alanlarda perakendecilik yaptig

belirtilebilmektedir.

Ornekleme dahil edilen 25 aile isletmesinden 19 tanesi 3. Kusak, 4 tanesi 4. Kusak
ve 2 tanesi de 5. Kusak aile igletmeleridir. Bununla birlikte, 6rneklemde yer alan bir¢cok
aile isletmesinde, mevcut yonetimi elinde bulunduran kusakla beraber bir 6nceki kusagin
da isletmede varlik gosterdigi gozlenmektedir. Yapilan goriismelerin 15 tanesinde
goriismeye aile isletmesinin yonetiminde bulunan mevcut kusak Onciisii, 9 tanesinde

mevcut kusaktan bir dnceki kusak Onclisii ve 1 tanesinde son iki kusak Onciisii beraber
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katilmiglardir. Ayrica, goriisiilen aile isletmelerinin yonetimindeki kusak Onciilerinin

tamaminin cinsiyeti erkektir.

Orneklemde yer alan aile isletmelerinin tamami &z sermaye ile kurulmus ve
kusaktan kusaga aktarilarak giiniimiize kadar ulasmistir. Ayrica, 6rnekleme dahil olan aile
isletmesi kurucularinin memleketleri faaliyet gosterdikleri illerle aynidir. Bu durum, aile
isletmesi kurucularimin dogup biiyiidiikleri memleketlerine duyduklar1 hizmet borcu ve
topraga olan baghliklar1 veya muhafazakarlik ve risk almama egilimleriyle

aciklanabilmektedir.

Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin genel
Ozelliklerinin ardindan, stireklilikleri tlizerinde etkili olan dort ana unsur agiklanacaktir.
Yapilan aragtirmanin ardindan, sonu¢ kisminda Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen unsurlara iliskin gelistirilen model

oOnerisi yer almaktadir.

3.3.2. Aile Isletmesi Kurucularimm Kisisel Ozellikleri

Isletmelerin yasam dongiilerinde kurucular oldukca 6nemli roller iistlenmektedirler.
Daha once belirtildigi gibi, 6zellikle aile isletmelerinin kurucular aile ve isletme arasinda
koprii gorevi gordiiglinden, isletmeler iizerinde biiyiik etkiler yaratmaktadirlar. Bu
calismada da, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmeleri kurucularinin
kisilik 6zelliklerinin isletmelerin siirekliligi {lizerinde oOnemli etkiye sahip olduklari
goriilmistiir. Girisimcilik, miicadeleci olmak, fedakarlik, disiplinli olmak, ileri goriisliiliik,
sayginlik, geleneklere baglilik, topraga baglilik ve toplumsal duyarlilik gibi kisisel
ozellikler, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde yer alan aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde

etkili olan kurucularin kisisel 6zellikleri arasinda 6ne ¢ikan 6zellikler olarak belirlenmistir.

Aile isletmesi kurucularinin 6ne ¢ikan kisisel 6zelliklerinden ilki girisimciliktir.
Yeni bir fikre, belirli bir sermayeye ve risk alabilme yetenegine sahip olan kisiler girisimci
olarak nitelendirilmektedirler (Cetin, 1996: 29). Girisimcilik kiiltiiriiniin olugsmasinda aile
yapist onemli rol oynamaktadir (Erdogmus, 2007: 31). Diger bir ifadeyle, bir aile

isletmesinin kurulabilmesi i¢in girisimci ruha sahip bir aile bireyine ve onu destekleyen bir
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aile yapisina ihtiya¢ duyulmaktadir. Miicadeleci olmak, girisimci aile bireyinin 6zellikle
isletmenin kurulug asamasinda karsilastigi zorluklarla bas edebilme becerisini ifade
etmektedir. Aile isletmesi kurucusunun miicadeleci olup olmadigr kisinin ise
adanmishgindan ve calisma disiplininden anlasilabilmektedir. Miicadeleci olma 6zelligi
beraberinde fedakarlik 6zelligini de tasimaktadir. Bir aile igletmesi kurucusunun fedakar
olmasi, dzellikle isletmenin kurulus asamasinda kisinin ailesinden ¢ok isine ve isletmeye
onem vermesi olarak aciklanabilmektedir. Aile isletmesi kuruculari, ailelerini ihmal
edebilmektedirler. Disiplinli olmak ise, yapilan is ile ilgili ¢esitli kurallar belirlemek ve
isletmeye giris c¢ikis saatlerinden, diger tiim islerin yapilisina kadar belirli bir diizen

olusturmakla ilgilidir.

Aile isletmesi kurucularinin 6ne ¢ikan kisisel 6zellikleri arasinda ileri goriisliiliik ve
sayginlik da belirtilmektedir. ileri goriisliiliik, aile isletmesi kurucularinin gelecege iliskin
ongoriilerde  bulunmalar1  ve isletmelerini gelecege hazirlamalart olarak ifade
edilebilmektedir. Sayginlik ise, ¢cevre tarafindan sevilmek, sayilmak ve soziine giivenilmek

olarak agiklanmaktadir.

One ¢ikan diger 6zelliklerden geleneklere baglilik, topraga baglilik ve toplumsal
duyarlilik kavramlar1 ise birbirleriyle baglantili kavramlardir. Geleneklere baglilik
kavrami, aile isletmesi kurucularinin toplumun 6zelliklerine uygun sekilde davrandiklar
anlamint tagimaktadir. Bunun yaninda, topraga baglilhik kavrami ise aile isletmesi
kurucularmin memleketlerine hizmet borcu hissettiklerini, memleketleri ile gurur
duyduklarini, kendilerini oraya ait hissettiklerini ve baska sehirlere giderek is yapmay1
diistinmediklerini ifade etmektedir. Toplumsal duyarlilik da kisisel bir 6zellik olmakla

birlikte geleneklere bagli olarak gelisen kiiltiirel bir birikimdir.
Tablo 5’te kurucularin kisilik 6zellikleri, 6zelliklerin anlamlar1 ve gériismelerden

alintilara yer verilmektedir. Tabloda, goriisme yapilan aile igletmelerinin yetkili kusak

oOnciilerine ait ifadelere degistirilmeden yer verilmistir.
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Tablo 5: Aile Isletmesi Kuruculariin Kisisel Ozellikleri

Aile Isletmesi
Kurucularinin Anlamm Alintilar
Kisisel Ozellikleri
e Icinde girisimcilik ruhu varmis demek ki... Babam hep
bir aray1s icerisindeydi. Denize agilma fikri ile te;kneleri
bulur, denize agilacak kisileri bulur ve ig alirmig (Isl. 1)
e Dedem birinci diinya savasindan sonra her garip gibi
Istanbul’'un yolunu tutmus. Bakir da o zamanlar
mutfagin olmazsa olmaziymis. Dedem de bakirciligt
Yeni fikirler dgrenmis sonra memleketine, Trabzon’a dénmiis (Isl. 8)

Girisimcilik

iretmek, firsatlar
gormek ve risk
tistlenmek

Dedem aslinda ¢ok girisimei bir insanmig. Memurlugu
doneminde Giresun’da nadir diizliik olan bir yer satin
almig. Bankadan 10 yillik kredi ¢ekmis, 4 yilda bunu
geri 6demis. Sonra yumurta, tavuk, siit yapmis ve satmis.
Ve hep memurlugu déneminde yapmis. Ayni zamanda
bir dernekte kurucu baskan olmus falan... (isl. 9)
Girigim  yapabilmek i¢in sermaye lazim ama
biiyiilkbabam parasizliktan otiirii ise atilmis. Bu isi
basaracagina inanmis. Buralara kadar geldik (Isl. 13)
Babamin eli sanata yatkin oldugundan, babaannem onu
bir kuyumcunun yanina ¢irak olarak vermis. Babam
basarinca kendi isini kurmak istemis (isl. 20)

Miicadeleci
Olmak

Maddi ve manevi
sikintilarla bas
edebilme becerisi

Onceleri tencerede pisirip kapaginda yerdik (isl. 2)
Rusya’dan gelen oyuncaklarin bizim pazarimizda
satilmaya baglamasiyla, sektoriimiiz kan kaybetmeye
basladi ama biz bu durumu firsata ¢evirdik (isl. 7)

Ustten yagan yagmur catidan akardi yanimizdaki
mermerin {istiine. ... (Isl. 8)

Gegim sikintisi sebebiyle, 10 m? bir yerde dedem
bakkalcilik yapiyordu. Sonra isler biiyiidii (Isl. 10)
Biiyiikbabam parasizliktan 6tiirii ise atilmus (Isl. 13)

“80 ihtilali” bizi mahvetti ama yilmadik...” (Isl. 18)
Eskiden her sey zormus, her seyi elle yapryorlarmis,
makine olmadigi i¢in elle dikis yapiyorlar, zimpara
makineleri olmadigi i¢in kirikk cam pargalartyla
temizliyorlar... Cok sikintilar ¢ekmis bityiiklerimiz (sl.
24).

Fedakarhk

Is kurabilmek ve
stirdiirebilmek i¢in
zorluklara
katlanmak

Gece 11 buguga kadar hesaplar yapiyordu. Aksam eve
geldikten sonra 3-4 saat hesap yapiyordu (isl. 11)

Bu isi bugiinlere getirebilmek igin ¢ok sikintilar, ¢ileler
cekmis biiyiik babam (isl. 13)

Aile baglarina ¢ok verdigimiz i¢in dedem ailesinden, aile
iligkilerinden  dolaytr ¢ok biiyilk fedakarliklarda
bulunmus. Bu isin devam etmesi igin kendinden &diin
vermis (Isl. 14)

Cok biiyiik stkintilar gektik eski donemlerde... (isl. 18)
Isine ¢ok fazla énem veren bir insandi. Cesitli maddi
zorluklara katlanarak, o zamanlara gore ¢ok biiyiik olan
bir diikkan almis (Isl. 23)

Disiplinli Olmak

Yapilan islerde
diizen gézetmek ve
cesitli kurallar
belirlemek

Babam her sabah 3-4’te isinin basinda olurdu (isl. 1)
Isinde ok disiplinliydi dedem (isl. 9)
Dedem prensiplerinden hig taviz vermemis (Isl. 15)

Adimlarini saglam atar, isini hi¢ sansa birakamazdi (Isl.
16)
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Tablo 5 (Devami)

Aile Isletmesi
Kurucularinin
Kisisel Ozellikleri

Anlam

Alintilar

Ileri Goriisliiliik

Gelecege iligkin
ongoriilerde
bulunmak ve

hazirlik yapmak

50 yil énce gocuklarina hep Ingilizce 6grenin lazim
olacak dermis, simdi bakiyoruz hakikaten turistler
geliyor, Tiirkce bilmiyorlar. Thtiyacirmz oluyor (Isl. 5)
Benim babamdan &grendigim en Onemli seylerden
biridir, ileri goriisliiliik (Isl. 7)

Tiirkiye’de daha higbir sey yokken bizim 10-15 tane
Diinya markas1 bayiligimiz vard: (isl. 18)

Dedem ileriye doniik yatirim yapan biriydi. O zamana
gore o kadar biiyiik bir diikkkan almis ki, kag yil gecti
hala o diikkdndayiz. Cevreden hep hayret ettiler ama biz
dedemin ileri goriislii olmasinin yararini gordiik (isl. 23)

Sayginhk

Aile bireyleri ve
cevre tarafindan
itibar sahibi olmak

Babam ‘biiyiik’ bir insan olarak goriiliirdii. Herkes ona
hiirmet ederdi (isl. 1)

Babam sayilan ve soziine giivenilen bir insand: (sl. 2)
Dedem igin herkesin tanimi Beyefendi’dir (isl. 9)
Artvin’in en kibar esnaflarindan biriydi, ¢ok da sevilen
biriydi. Cok beyfendiydi (isl. 24)

Geleneklere
Baghhk

Toplumun diisiince
ve davraniglarina
uygun hareket
etmek

Ben babamdan gordiiklerimi devam ettirmeye
calistyorum. Oglum da yavas yavas alisacak (Isl. 1)
Simdi yardimseverlik var ya bizim geleneklerimizde.
Birini ¢aligirmak i¢in yardimci olmak igin ise
aliyorsunuz mesela ama sonra ondan istediginiz verimi
alamiyorsunuz, yine de kardesim tamam hadi sen git
diyemiyorsunuz. Sonug olarak da
kurumsallasamyorsunuz (isl. 9)

Dedemi ¢ok bilmiyorum ama babam dedeme benzermis.
Babam da biiylik cocukmus. Amcalarim ona siirekli sen
bilirsin agabey diyorlarnus (Isl. 11)

Topraga Baghhk

Yasadig1 yerle
gurur duymak ve
kendini oraya ait

hissetmek

Trabzon’un diger bazi sehirlere goére belki kapasitesi
diisiiktiir ama Trabzon, Karadeniz’in incisidir (Tsl. 2)
Trabzon’a her zaman gelmeyip, geldiginde bize ugrayan
cok kisi var. Buraya gelen kisi de “Yaaa Trabzon’da
boyle bir yer de var miydi” diyor. Gelirken bir
Bakircilar’dan asagi iniyor, Kemeralti’ndan gegiyor...
Yani biz de vesile olabiliyorsak insanlarin buralar
tanimasina, gormesine biz mutluyuz bundan (Isl. 5)
Memleketimize hizmet etmek bizim igin ¢ok énemli (Isl.
11)

Burada dogduk, burada para kazandik, burada dlelim
dedik ve o mantikla bu fabrikay1 kurduk. Yatirimlarimizi
Rize’ye yaptik (isl. 18)

Tek kelimeyle Artvin sevdalisiylz. Gurur duyuyoruz.
Medeniyet Artvin’den yayilmistir (Isl. 25)

Toplumsal
Duyarhhk

Toplumun
sikintilarina ve
ihtiyaclarina
duyarsiz kalmamak
ve yardim etmek

Burs verdigimiz tip fakiiltesi 6grencilerimiz var. Ama
yardimlarimz  gizlidir. Kimsenin vefa borcu altina
girmesini istemem. Ne bursiyerlerimiz bizi tanir, ne de
biz onlart... (Isl. 1)

Babam herkese iyilik yapan bir insandi. Bir otomotiv
bayiinin sahibi aradi babamu bir giin “Falanca kisiye
araba veriyorum tamam mi?” Babam da “Olsun ver
sorun yok, ddemezse beni ara.” Dedi (isl. 2)

Yapilan goriismelerde, literatiirde de belirtildigi gibi aile igletmesi kurucularinin,

isletmelerini zor sartlar altinda kurduklari goriilmektedir. Aile isletmelerinin kuruculari,
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isletmelerini kendi ¢ocuklar1 gibi gormektedirler. Bu sebeple, aile isletmesi kuruculari i¢in
isletmelerin kuruluslarindan itibaren uzun yillar boyunca siirdiiriilebilmeleri olduk¢a 6nem
tasimaktadir (Yazgan, 2008: 8-11). Bir aile isletmesinin siirdiiriilebilir olmasi igin
kurucunun miicadeleci, fedakar, disiplinli ve ileri goriislii olmak gibi 6zelliklere sahip
olmas1 gerekmektedir. Tablo 5’te belirtilen; miicadeleci olmak, fedakarlikta bulunmak ve
ileri gortsliilik gibi cesitli kisisel 6zelliklerin Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet
gosteren aile igletmesi kuruculari i¢in 6ne ¢ikmis olmasi, ilk olarak, aile isletmesi olan
veya olmayan tiim isletme tiirleri i¢in gerekli goriilen girisimei Ozellikleri olarak
yorumlanabilmektedir. Ancak, bircok girisimci 0zelligi igerisinden o6zellikle bu

kavramlarin 6ne ¢ikmis olmasi dikkate deger goriilmektedir.

Diger isletme tiirlerinin veya bagka bdlgelerde yer alan aile isletmelerinin
kurucular s6z konusu 6zelliklere sahip olmasalar dahi, sahip olduklar1 baska avantajlarla
varliklarin1 devam ettirebilmektedirler. Dogu Karadeniz Bolgesi ise gelismis bir sanayiye
sahip olmamakla birlikte, cografi olarak sanayilesmenin yogun oldugu bdlgelere de
uzaktir. Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinin i¢inde bulunduklar1 zorlu
kosullar sebebiyle, bahsedilen bazi1 6zelliklerin bu bolgede faaliyet gosteren aile isletmesi
kurucularina mutlak suretle kazandirilmasi gerekmektedir. Bu sebeple, bu bolgede yer alan
aile isletmelerinin diger isletmelere gore daha ileri goriislii ve daha miicadeleci olmalari

beklenmektedir.

Bu bolgede faaliyet gostererek kusaktan kusaga aktarilabilen aile isletmelerinde
kurucularm, memleketlerine karsi bagliliklarinin fazla oldugu goriilmektedir. Kendi
memleketleri disinda, daha biiyiik firsatlar barindiran illere dahi gitmek istememislerdir.
Diger bir ifadeyle, kurucularin dogup biiyiidiikleri memleketlerine kars1 hissettikleri hizmet
borcu sebebiyle isletmeyi baska yerlere tasima diisiincesinden uzak durulmus ve bolgedeki
firsatlar yakalanmaya c¢alisilmistir. Glinlimiize kadar ulasabilen aile isletmelerinin
piyasadaki firsatlar1 yakalayip, degerlendirdigi ve basarili olduklar: tespit edilmistir. Bu
durum, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin sahip oldugu aile
ve is degerleri ile yakin iliskilidir. Bu bolgedeki aile isletmelerinin siireklilikleri {izerinde
etkili olan aile ve is degerleri daha sonraki kisimda ele alinacagindan, burada iizerinde

durulmamaktadir.
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Tablo 5°te yer verilen ifadelere ek olarak, aile isletmeleri kurucularmin ileri

goriisliiliiklerine iligkin ifadelerden bazilar1 agagidaki gibidir:

... Insan olmanin getirdigi bazi temel ihtiyaclar kadar, lisan ihtiyac1 da ayn1 sekilde nemli.
Simdi turistler falan kitaplarda okuyorlar nereye gidelim ne yapalim diye. Sonra 100 yilt
askin bir lezzet diye buraya geliyorlar, adam zannediyor ki iyi bir yerdir burasi. Geliyorlar
buraya ki konusacagi kimseyi bulamiyorlar karsilarinda. Bu bence ¢ok ayip, bu da bizim
ayibimiz. Bu yiizden dedelerimiz taa o zamanlardan derlerdi, ingilizce 6grenin, yabanci dil
O0grenin, daha sonralari bu isi yapmak igin buna ihtiyaciniz olacak. Cok siikiir, simdi
¢ocuklar anliyorlar. Giinii yakaladigimizi diisliniiyorum ama yine de eskisi gibi degil tabi...

(isl. 5)

Ticarete ilk bagladigim zamanlarda, ben ‘baba sdyle bir atilim yapmak istiyorum ne dersin’
derdim. O bana ‘oglum bak surada sdyle bir sorunla karsilagacaksin, burada bu olacak,
insanlara verdigin malin parasini alamayacaksin, bazi 6demeler geri donmeyecek...” derdi.
Bir kere moral olarak sifir olurdum. Tam vazgeciyordum o isi yapmaktan. Bu sefer “yooo,
simdi otur, sen simdi bagina gelecek her seyi gordiin, simdi bunlarin hepsinin formiiliinii
bul, bunlarin hepsini asabilecek plan program yap ve bu isi yapmaya basla’ derdi. (Isl. 7)

Bu ifadelerden, aile isletmesi kurucularinin ileri gorisliiliikkleri sayesinde kosullarin
daha zor ve imkanlarin diger biiylik sehirlere gore daha kisitli oldugu memleketlerinde
azimle calistiklari ve basarili olduklar1 anlasilabilmektedir. Ileri goriisliiliiklerini ifade
etmek icin alintilanan Isletme 5, bugiin 100 yili askin bir isletme olarak faaliyetlerine

devam ederken, Isletme 7 tiim Karadeniz Bdlgesi’nde tanman bir isletme haline gelmistir.

Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren ve {igiincili kusaga ulasabilmis aile
isletmelerinin kuruculari, girisimei 6zellikleri sebebiyle bolgeye ya da bulunduklar illere
yenilikler getirmislerdir. Getirdikleri yeniliklerin yan1 sira ¢evredeki firsatlar1 ve tehditleri
stirekli olarak izlemis ve isletmenin siirekliliginin saglanmasi amaciyla gelecekte lazim
olabilecek tiim ozelliklerin isletmeye kazandirilmasina ve kusaktan kusaga aktarilmasina

ugragmiglardir.

Bu calisma ile Tiirkiye’de yapilan diger ¢alismalar karsilastirildiginda ¢esitli
benzerlikler goriilmektedir. En belirgin 6zelliklerden biri, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki
aile igletmesi kurucularinin da Adana ve Antalya ¢evresinde konumlanan aile igletmesi
kuruculart gibi topraga baglilik 6zelligi tasimalaridir (Baser, 2010: 74). Dogu Karadeniz
Bolgesi’nde goriilen topraga baglilik 6zelliginin 6ne ¢ikmasi, bu illerde yasayan insanlarin
memleketlerine olan tutkulari, hizmet borcu duymalar1 ve kendi simirl ¢evreleri disinda
gelisen kiiltlir yapilarinin kendi ailelerine ve isletmelerine zarar verecegi endisesi ile

aciklanabilmektedir. Aile ve is degerlerinin, aile isletmelerinin siirekliligi tizerindeki
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etkisinin acgiklanacagi kisimda daha detayli ele alinacagi tizere, Dogu Karadeniz
Bolgesi’ndeki aile isletmesi kurucularimin daha geleneksel aile yapilarini benimsedikleri

gorilmektedir.

Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas (2001)’mm ¢alismasinda belirtilen kurucu
simiflandirmasma goére, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmesi kurucularinin aile
gelenegini  takip eden kurucular ile stratejist kurucular arasinda konumlandigi
belirtilebilmektedir. Bu c¢alisma dahilinde, aile isletmesi kurucularinin 6zellikleri
incelendiginde, geleneklere baglilik o6ne c¢ikan diger Ozelliklerden biridir. Yapilan
goriismelerde, Tablo 5°te goriilebilecegi iizere, aile isletmesi kurucular1 geleneklere
bagliliklarin1 biiylige saygi, yasliya hiirmet, aile yapisini koruma ve geleneksel toplum

kiiltiirline uygun davraniglar sergileme gibi unsurlar yardimiyla belirtmislerdir.

Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas (2001)’1n stratejist kurucu siiflandirmasi ise, uzun
vadeli planlar yapan, is ¢esitlenmesi yapabilen ve icsel kontrol mekanizmalar1 olan
kurucular1 kapsamaktadir. Bu agidan, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde kurulduklar
tarthlerden giliniimiize kadar ulagsmay1 basarabilmis ve ortalama 50 yillik bir gecmise sahip
olan aile isletmelerinin kurucularinin uzun vadeli planlara 6nem vermis olduklari
anlasilmaktadir. Ayrica, yapilan goriismeler aile isletmelerinin sonraki kusaklarinin, 6nceki
kusaklara gore stratejist kurucu smiflandirmasma daha yakin olduklarmi da
gostermektedir. Aile isletmesi kurucularinin goriismelerdeki ifadelerine gore, aile yapisi ve
gelenekler biitiin kusaklar boyunca 6nemini korumustur. Ancak, yeni kusaklar geleneklerin
yani sira, profesyonel yonetim ve kurumsallagsmaya karsi daha olumlu bir bakis agisina
sahiptirler. Diger bir ifadeyle, li¢lincli kusaga ulasmis aile isletmelerinin yonetimindeki
kusaklar, onceki kugaklara gore daha uzun vadeli planlar yapan, ana is ile ilgili is
cesitlenmesi i¢in ugrasan ve basar1 odakli kisilik 6zellikleri tagimaktadirlar (Birincioglu ve

Acuner, 2015: 510).

Yapilan goriismelerde, aile isletmelerinin mevcut kusaklart bulunduklar1 konumdan
daha ileriye gidebilmek i¢in stratejist kurucu Ozelliklerini tagimanin  6nemine
deginmislerdir. Bu durum, Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas (2001)’in ¢alismalarina, bu
calismanin ikinci boliimiinde deginilen elestiriyle Ortiismektedir. Goriismelerde, aile

isletmelerinin kurulus asamasinda aile gelenegini takip eden kurucu ozellikleri agirlik
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kazanirken, isletme yasam dongiisii lizerinde belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra stratejist

kurucu 6zelliklerinin daha 6nemli oldugu ifade edilmektedir.

3.3.3. Aile Isletmelerinin Sosyal Sermayesi

Sosyal sermaye kavrami aile isletmeleri icin Onemli goriilmekte ve aile
isletmelerinin stirekliligi tizerinde etkili olmaktadir. Calismanin ikinci bdliimiinde ifade
edildigi gibi, sosyal sermaye bireyler arasindaki iliskileri kapsayan bir cesit isletme
kaynagi olarak ifade edilmektedir (Bubolz, 2001: 129). Aile isletmesi, farkli alt
sistemlerden bir araya gelen ana sistem niteligindedir. En 6nemli alt sistemler aile ve
isletme alt sistemleridir. Bunun yaninda, miilkiyet ve yOnetim alt sistemleri de
bulunmaktadir. Her bir alt sistem arasinda sayisiz iligkiler ag1 bulunmaktadir. Bir aile
isletmesinin dengeli bir sekilde yonetilebilmesi ve faaliyetlerini devam ettirebilmesi i¢in
aile ve igletme sistemleri i¢indeki ve arasindaki iligkilere 6nem vermek gerekmektedir. Bu
calismada da, aile isletmelerinde hem ailenin hem de isletmenin sosyal sermayesinin Dogu
Karadeniz Bolgesi’'ndeki aile isletmelerinin siireklilikleri i{izerinde etkili oldugu tespit

edilmistir.

3.3.3.1. Ailenin Sosyal Sermayesi

Aile tiyeleri arasinda gelisen iligkiler, ailenin sosyal sermayesi veya aile sermayesi
olarak nitelendirilmektedir (Arregle ve digerleri, 2007: 76). Aile sermayesi; aile iiyelerinin
sosyallesmesini, Ortiik bilgi aktarimini, giiclii paylasimlari, agik iletisim kanallarini ve
giiven duygusunu kapsamaktadir. Bu degerler, aile iiyelerinin davraniglarini diizenleyerek,

aile isletmesinin stirekliligi izerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.

Aile tiyeleri dogduklar1 andan itibaren sosyal bir ortam igerisinde bulunmaktadirlar.
Aile tiyelerinin olusturdugu sosyal ortam ne kadar iletisime ve yogun paylasima elverisli
olursa, aile sermayesi de zaman igerisinde o 6l¢iide gliglenmektedir. Bu ¢alismada da, aile
sermayesinin énemli gostergelerinden ilki, aile iiyeleri arasinda agik iletisim kanallarinin
ve yogun paylagimlarin mevcut olmasidir. Aile iiyeleri arasinda iletisimin rahatca
saglanabilmesi ve etkilesimin gerceklesmesi icin aile icerisinde sosyallesmenin saglanmasi

gerekmektedir. Sosyallesmenin saglanabilmesi i¢in ise, c¢ok ¢esitli yOntemler
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kullanilabilmektedir. Ornegin, aile iiyeleri ile beraber diizenlenebilecek piknik, yemek
veya eglence gibi organizasyonlar aile isletmelerindeki ortami1 samimilestirmektedir. Aile
iiyesi olan aile isletmesi calisanlar1 birbirleriyle daha kolay iletisime gecebilecekler ve
aralarindaki her tiirlii paylasim artacaktir. Ayni zamanda, aile isletmesi icerisindeki bilgi

paylagimi ve bilgi akisi sosyallesme ile kolaylagmaktadir.

Giicli bir aile sermayesine iliskin diger bir gosterge, aile i¢ginde gelismis giliven
duygusunun olmasidir. Ayni ailenin iiyesi olmak, ortak 6zelliklere sahip olmak, uzun siireli
beraberliklerin olmasi, deneyimlerin paylasilmast ve agik iletisim yOntemlerinin
kullanilmas: aile isletmelerinde giiven duygusunu gelistirmektedir (Cabrera-Suarez ve
digerleri, 2014: 5). Aile sermayesinin temelleri incelendiginde de, gliven esaslt iligkilerin

Onemi anlasilmaktadir.

Aile isletmelerinde benimsenen yonetim tarzi da aile sermayesini giiclendiren
unsurlardan biri olarak ifade edilmektedir. Maskiilen yOnetim tarzi kisiler arasindaki
smirlar belirginlestirirken, feminen yonetim tarzi iliskileri gliglendirmektedir (Danes ve
digerleri, 2009: 202). Feminen y6netim tarzina sahip aile isletmelerinde kisiler birbirleri ile

daha samimi iligkiler igerisine girmekte ve aile isletmesinin aile sermayesi artmaktadir.

Acik iletisim kanallari, paylasim, giiven iligkileri ve benimsenen ydnetim tarzinin
yani sira aile liyeleri arasindaki siki baglar da dnemli aile sermayesi gostergelerindendir.
Aile isletmelerinde kisiler arasindaki baglar, diger isletme tiirlerine gére daha siki, uzun
stireli ve ictendir (Hoffman ve digerleri, 2006: 137). Aile baglar1 dogru yonetildiginde, aile

isletmeleri 6nemli kazanimlar elde etmektedirler.

Aile sermayesine iliskin gostergelerin tamaminin birbirini etkiledigi ve hep birlikte
anlam kazandiklar1 sdylenebilmektedir. Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin sahip olduklar1 aile sermayelerinin siireklilikleri lizerinde onemli etkileri
oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle, aile iliskilerini saglam temellere dayandiran,
giiven lizerine insa eden, aile baglarmi ciddiye alan ve aile iiyelerinin goriislerine deger
veren aile isletmelerinin 50 yili agkin stiredir varliklarin1 devam ettirdikleri goriilmektedir.

Tablo 6’da Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin sahip
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olduklar1 aile sermayesinin unsurlarina, bu unsurlarin anlamlarina ve gorliisme yapilan

kisilerin ifadelerine dogrudan yer verilmektedir.

Tablo 6: Aile Sermayesinin Gostergeleri

Aile
Sermayesinin
Gostergeleri

Anlam

Alintilar

Acik Tletisim
ve Paylasim
(Sosyallesme)

Aile tliyelerinin birbirleri ile
rahatga iletigime
gegebilmesi, hep beraber
sosyal aktivitelerde
bulunmalari

Onemli olan ailenin birlikteligi hissetmesidir, birlikte
bir yerlere gelebildigini gormesidir (Isl. 1)

Biz tiim kardesler ¢oluk cocuk pikniklere gideriz,
herkes birbirine agik davranir. Onun o’su var, bunun
bu’su var ortadan kalkiyor bdylece. (Isl. 2)

Ozellikle Ramazan aymda, hep beraber biiyiik iftar
yemeklerimiz olur. Biitiin aile biiyiik kiigiik hep
beraber maglara gideriz (isl. 3.)

Yas giinlerini hep beraber kutlariz (isl. 5)

Aileler genisledi tabii eskisi gibi olmuyor ancak yine
de kdyiimiiz var orada hep beraber toplaniriz (Isl. 12)
Dogum giinlerini mutlaka ailece kutlariz (Isl. 15)

Giiven

Aile tiyelerinin birbirlerine
kars1 agik olmasi,
deneyimlerini paylasmalari,
birbirlerinin diisiincelerine
onem vermeleri

Ben en kiigiik kardes olmama ragmen, tiim ablalarim
ve abim bana giivenirler. Bu isi de babamdan sonra
ben yiiriitiiyorum zaten (Isl. 1)

Babam bana giivendi, ben de ¢ocuklarima
gliveniyorum.  Herseyi  birbirimize  anlatiriz,
paylasiriz ki gelissinler... Isletmeyi iyi yerlere
tasisinlar (Isl. 5)

Harici kontrol mekanizmalar1 olusturmus degiliz,
giiven, bizim is yapabilmemizin 6n kosulu. Herkes
kartlarmni agik oynayacak... (Isl. 6)

Kiigiik yasimdan beri ihalelere giriyorum. Demek ki
babam bana giiveniyor... (Isl. 21)

Feminen
Yonetim
Tarzi

Aile ge¢misinin kusaklar
boyu paylasilmasi, katilimci
karar mekanizmalar1

Oglumun beni iyl tamdigmi distiniyorum. O
yetigtiginden  beri, biz birbirimize danisarak
anlagmaya variyoruz, yoksa ben dedim olacak gibi
bir anlasimiz kesinlikle yoktur (isl. 1)

Aile tyelerinin hepsi istedigi gibi davranir ancak
belirli ana kurallarimiz vardir (Isl. 4)

Biz de ¢ogunlugun dedigi olur, kimsenin bireysel
karari ile hareket etmeyiz (isl. 19)

Bizden oOnceki nesil soz sahibidir, ancak bizim
fikirlerimizi de alirlar (isl. 20)

Baghhk

Uzun siireli ve igten iliski
baglari, aile iiyelerinin
birbirinden kopamamasi

Aileden erken Olenler oldu, onlar1 burada
birakamadik. Buraya baglilik daha da artt1. (isl. 17)
Babamin zamaninda bagka yerlere gitme imkan1
belki yoktu ama ben de buradan ailemden ayrilmak
istemedim. .. (Isl. 12)

Bizim ailemiz kiiciik, bu sebeple aile i¢i iligkilerimiz
de diger ailelere gore gok daha sicaktir (Isl. 22)

Tablo 6’da goriuldiigli tizere, aile iiyelerinin bir araya gelmesi, birlikte sosyal

aktiviteler diizenlemeleri, gliven duygusunun iligkilere yerlesmis olmasi, aile iiyelerinin

diisiincelerine deger verilmesi ve siki aile baglari aile isletmelerine dinamik 6zellik

kazandirmaktadir. Yapilan goriismelerde, aile isletmesi sahipleri tarafindan aile iliskileri
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ile is iliskilerinin birbirine karistiritlmadiglr goriilmektedir. Ayn1 zamanda, goriismelerde
aile ya da is sistemlerinden herhangi bir tanesine daha fazla agirlik verilmesi durumunda,

her iki sistemin birden bozulma egilimine girdigi de ifade edilmektedir. Ornegin:

iki sistemi birbirinden ¢ok ayr1 tutamiyorsunuz zaten. Her ne kadar bayanlar1 isten ve

birbirinden uzak tutmaya caligsaniz da, bu sefer gizli kiskangliklar basliyor. Bas

edemiyorsunuz... Biz en iyi ¢oziimil eve i§ tasimayarak, evde is konugmayarak, ancak

gerekli bilgileri vererek ve aile iliskilerini siki tutarak bulduk. Aile iliskilerine 6nem

verdiginiz zaman herkes daha samimi davraniyor. Belli araliklarla biiyiik aile olarak bir

araya geliyoruz. Sohbet ortamlari oluyor... Hanimlar birbirlerini kiskanacaklart bir durum

olmadigini anlayinca her sey daha giizel oluyor. Biz zaten isletmemizde belli sistemleri

kurmusuz, kimsenin hakki kimseye gegmez. Ama kisileri de ne kadar uzak tutarsaniz, o

kadar degerli bir sey var santyorlar. A¢ik olmak lazim... Kardesler arasinda da birbirimizin

diistinceleri hep aliriz, kiigiik biiyiilk 6nemli degil. Birinin diisiinemedigini diger diistinmiis

olabilir. Birbirimize danisiriz. (Isl. 18)

Dogu Karadeniz Bolgesi'nde yer alan aile isletmelerinin aile sermayesi
gostergelerinden birinin feminen yonetim tarzi olmasi ilk basta dikkat ¢ekmekle birlikte,
Hofstede (1980)’nin toplumlar1 simiflandirdigi calismasinda Tiirkiye’yi disi kiiltiire sahip
tilkeler grubuna dahil etmesi ile ortiismektedir. Calismanin daha 6nceki kisimlarinda
aciklandig: tizere, iilkemizde ataerkil aile yapilarinin varlifi azimsanamayacak bir agirliga
sahiptir. Diger bir ifadeyle, Dogu Karadeniz Bolgesi aile igletmelerinde, ataerkil aile yapisi
dikkat ¢ekerken, feminen yonetim tarzinin benimsendigi de goriilmektedir. Bu durum, aile
isletmelerinin  farkli kusaklar1 arasinda giderek yumusayan yonetim tarzi ile
aciklanabilmektedir. Ayrica, Tirkiye disi ve eril kiiltiir siniflamasma gore, ayni grupta
bulundugu iilkelere kiyasla orta sinira yakin olan {ilke niteligi tasimaktadir (Sargut, 2010:
176). Bu durum, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinin de orta konumda yer
aldigim1 gostermektedir. Bu bolgedeki aile isletmeleri Onceleri ataerkil aile yapisina
sahipken, zaman igerisinde esneklik gdstermis ve merkeziyetcilikten ya da hiyerarsiden
uzaklagarak katilmci bir aile diizenine gecis yapmuslardir. Aile isletmelerinin

stirekliliklerini etkileyen aile ve is degerlerinin agiklanacagi bir sonraki kisimda ataerkil

aile yapisi ele alinacagindan burada iizerinde fazla durulmamaktadir.

Aile sermayesini giiclendiren feminen yonetim tarzi; aile gegmisine ait hikayelerin
kusaklar boyunca aktarilarak tiim aile {yeleri arasinda paylasilmasini ve tiim aile
tiyelerinin degerli goriildiigiinii belirtmektedir. Feminen yonetim tarzi, Hofstede (1980) nin
disi kiiltiir siniflandirmasi ile paralellik gostermektedir. Disi kiiltiir, insanlar arasindaki

iligkilere, insanlara ve yasamin genel niteligine 6nem vermeyi ifade etmektedir. Disi kiiltiir
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kapsaminda 6ne ¢ikan ozellikler arasinda baskalarina kars1 duyarlilik, halden anlamak ve
anlayish olmak gibi Ozellikler yer almaktadir (Sargut, 2010: 175). Dogu Karadeniz
Bolgesi’'nde yer alan aile isletmesi kurucularinin kisisel ozellikleri ele alindiginda,

toplumsal duyarlilik ve topraga baglilik gibi 6zellikler dikkat ¢ekmektedir.

Sonug olarak, bu ¢alisamaya dahil olan aile isletmelerinin aile sermayeleri sahip
olduklar1 acik iletisim kanallarindan, gerceklestirdikleri sosyal aktivitelerden, tiim aile
tiyelerinin birbiri ile g¢ekinmeden iletisime gecgebilmesinden ve zengin paylasimlarda
bulunabilmesinden beslenmektedir. Boylelikle, aile i¢i iligkiler giinden giine giiglenmekte,
aile iiyelerinin arasinda ve aile iiyeleri ile isletme arasinda siki baglar kurulmakta ve aile

isletmelerinin siirekliligi saglam temeller {izerinden devam etmekte oldugu goriilmiistiir.

3.3.3.2. isletmenin Sosyal Sermayesi

Aile isletmelerinin sosyal sermayesi, diger bir ifadeyle Orgiitsel sosyal sermaye,
isletmenin igbirligi yaptig1 kisilerle olan sosyal iligkilerini ifade etmektedir. Aile
isletmesinin sosyal sermayesi, aile sermayesi ile yakin iligkilidir. Aile {yelerinin
cogunlugu olusturdugu aile isletmelerinde, aile tiyeleri arasindaki iliskiler ne kadar giiclii
olursa, aile disindaki kisilerle de 1yi iliskiler kurulabilmektedir. Aile isletmelerinin giiglii
bir sosyal sermayeye sahip olmasi, is iliskilerinde de koordinasyonun daha rahat

saglanmasina yardime1 olmaktadir (Ozler ve digerleri, 2007: 444).

Tablo 7: Aile Isletmesinin Sosyal Sermaye Gostergeleri

Aile
Isletmesinin
Sosyal Anlam Alintilar
Sermayesinin
Gostergeleri

Sosyal paydaslar o Igbirligi yaptigimz kisilerle belli bir siire sonra giizel

SOS)/&' Dlyalog arasinda is iliskilerinin diyaloglar kuruyoruz. Islerimizi daha kolay hallediyoruz.

ve T Baz1 formalitelerden kurtuluyoruz ve daha az
. yant sira gelistirilen yoruluyoruz (isl. 3)
Samimi . : - .
e o sosyal diyaloglar ve o Isler daha kolay yiiriiyor. Her seyi tek tek konusmak
liskiler zorunda kalmiyoruz (Isl. 4)

samimiyet

e lyi iliskiler kurdugunuz zaman artik is sizin ic¢in bir
gdrev olmaktan gikiyor (Isl. 6)
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Tablo 7 (Devami)

Aile
Isletmesinin
Sosyal
Sermayesinin
Gostergeleri

Anlami

Alintilar

Sosyal Diyalog
ve
Samimi
Tliskiler
(Devam)

Sosyal paydaslar
arasinda is iliskilerinin
yant sira gelistirilen
sosyal diyaloglar ve
samimiyet

Sosyal iligkilerimiz bize prim sistemleri agisindan yarar
sagliyor, yeni seyleri daha kolay Ogreniyoruz. Firma
temsilcileri bize karsi daha iyi ve yakin davraniyorlar
(isl. 10)

Is ortaklarimizla iliskilerimiz sayesinde bilgi akis destegi
aliyoruz, daha kolay analizler yapmamiz1 saghyor (isl.
12)

Is iliskilerimiz olan insanlarin da kendi cevreleri var.
Boylelikle, samimiyet artiyor. Bizim c¢evremiz de
genisliyor. Yeni is iliskileri yaratiyor bize (Isl. 22)
sayesinde bunlarin  birgogunun
basardik (Isl. 24).

Eskiden igler s6zle yiirlirdii, simdiki gibi ne ¢ek ne senet
kullanilmazdi... Bizim islerimiz hala o sekilde basariyla
yiiriiyebiliyor (Isl. 25)

altindan  kalkmay1

itibar Sahibi
Olmak

Isbirligi yapilan
kisilerle karsilikl1
iligkilerin sayginligi,
giivenilirligi ve iyi
niyetin suiistimal
edilmeyeceginden
emin olunmasi

Biz soyadimizla taninir, biliniriz.
giivenirler (Isl. 2)

Mal alip verdiklerinizle iyi iliskiler kurduysaniz demek
ki aranizda bir giiven olusmustur. Giderek c¢evreniz
genisliyor, itibar sahibi oluyorsunuz. Reklam etkisi
yaratryorsunuz bir yerde (isl. 3)

... O kadar aligveris yapariz, ne biz onlarm mallarini
tartariz, ne de onlar bizden pesin para ister. Mal1 birakir,
ugrarim der c¢eker gider.. Karsilikli giiven, iyi niyet var
ortada (Isl. 5)

Telefonla banka islemlerimizi halledebiliyoruz, bizim
kim oldugumuzu ne zaman nasil davranacagimizi
biliyorlar (Isl. 16)

Isbirligi yaptigimz kisilerle olan iliskilerimiz bize prestij
sagliyor ve bu da bizim is hizimizin artmasimni ve devam
etmemize yariyor (isl. 19)

Bazen acil islerimiz  oluyor, iligskilerimiz ve
beraberindeki itibarimiz sayesinde hizlica hallediyoruz,
geri kalan prosediirleri sonra tamamliyoruz (Isl. 21)
Banka miidiirleriyle falan ¢ok giizel iliskilerimiz var.
Onlar bize giiveniyorlar, ekonomik kaynaklara diger pek
cok isletmeye gore daha kolay ulasiyoruz (isl. 24)

Cevreden bize

Tablo 7’de yer alan ifadelerden anlasilabilecegi iizere, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde
faaliyet gosteren aile isletmelerinin sahip olduklar1 sosyal sermaye islerin yiiriitiilmesinde
cesitli kolayliklar saglamakta ve aile isletmelerinin siirekliligi lizerinde etkili olmaktadir.
Goriismelerde, aile isletmesi sahipleri kiigiik ve orta olgekli aile isletmelerinin diger
isletmelere gore, risklere daha agik olduklarini belirtmislerdir. Ancak, aile isletmelerinin
igbirligi yaptiklar1 taraflarla i1yi iligkiler kurmalar1 halinde olasi risklerin avantaja

dontistiirebilecegini de ifade etmislerdir.
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Isletmelerin sosyal iliskilerini etkileyen kaynaklar literatiirde, isletmelerin sosyal
sermayesi olarak belirtilmektedir (Leana ve Van Buren, 1999: 538). Bu arastirmada da,
Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmeleri ile isletmelerin sosyal paydaslar1 arasinda
uzun stireli iligkilerin oldugu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda, bu bolgedeki aile isletmeleri
icin itibar sahibi olmak iligkileri gliglendiren 6nemli bir unsurdur. Aile isletmesi sahipleri,
isletmelerinin sosyal sermayesinden bahsederken sadece is iligkisi igerisinde olduklar
isletme disinda yer alan taraflara degil, istihdam ettikleri aile iiyesi olmayan calisanlara da
dikkat cekmislerdir. Onlar1 da birer aile bireyi gibi gordiiklerini ve istihdam ettikleri
kisilerin emekli olana kadar onlarla ¢alistiklarii da 6zellikle vurgulamislardir. isletme 3,

bu konuda kendisi i¢in oldukca degerli bir anisin1 paylagmistir:

... Bir giin baktim ki magazanin kosesinde bir adam igeriye bakip kafasini ¢ekiyor. Yanina
yanastim “Buyur amca birine mi baktin?” dedim. “Burast kimin magazasi1?” diye sordu.
Ben de kimi aradigimi sordum. Dedi ki “yaa burasi ¢apulact ...... vardi onun mu?”. Ben
ogluyum dedim aldim onu iceriye. Oldiigiinii sdyledim. Bir miiddet adam benimle
konusamadi. Agladi. Yani o kadar aglad: ki... Bir miiddet sonra benim ustamdi yani
babamdan ¢ok severdim dedi. Diigiin, adamin o glinkii aglamasi demek ki babamin
iscilerine yani kalfalarma karsi olan yakinlhigi, onlarla ilgilenmesi yliziindenmis... Hatta
baska bir giin babam o6ldiikten sonra mezarliga gittim ziyaretine, baktim ki yaninda bir
mezar var. Bir mezar daha yapilmis. Tabii tiziildim yani haberimiz yok buraya babamin
yanina kimi koydular falan gibisinden derken geldim diikkana. Bir kalfasi daha vardi; “Nuri
Aga” derdik. Hatta o da vardir fotografta (duvarda asili biyiitiilmils fotograf ¢ergevesini
gosteriyor). Dedim “Nuri Aga moralim ¢ok bozuk. Gittim babamin yanina mezarliga,
yanina bir mezar daha koymuslar”. Dedi ki “Kimseye deme ben yaptim o mezar1 dyle”.
Niye diye sorunca ben, “Oliirsem ustamin yanma gomiilecegim” dedi. Biitiin kalfalari
babami 6yle severdi. O da onlara deger verirdi demek ki...

Aile iiyesi olmayan calisanlar, isletme disinda yer alan sosyal paydaslar ve aile
tiyeleri arasinda goriilen siki iligkiler isletmenin herkes tarafindan benimsenmesini
saglamakta ve aile igletmesinin siirekliligini olumlu yonde etkilemektedir. Aile iiyeleri
diger paydaslarina ne kadar igten davranirlarsa, diger paydaslar da aile isletmesine o
olgiide katki saglamaktadirlar. Iliski aglar1 (networking), giiniimiiz is yasaminda oldukca
onem tasiyan bir kavram haline gelmistir. Networking olarak adlandirilan kavram
iletisimin Onemini de giindeme getirmektedir. Bir aile isletmesinde giiclii bir sosyal
sermayeden bahsedebilmek i¢in acik iletisim kanallarinin olmasi gerekmektedir. Aile
isletmesinin tiim taraflar1 arasinda iletisimin rahatca saglanabilmesi ise, beraber gegirilen
zamana, diizenlenen sosyal aktivitelere ve karsilikli benimsenmeye baghdir. Aym

zamanda, bu iligki baglarinin sonraki kusaklara aktarilmasi da 6nem tagimaktadir.
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Aile isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran temel farklar arasinda, aile
isletmelerinin diger isletmelere gore daha duygusal igerikli iligkilere sahip olmasi
gelmektedir. Bu durum, aile isletmelerinin tasidiklart “amatdr ruhu” olusturmaktadir
(Findike¢1, 2011: 66). Isletmenin sosyal sermayesi kapsamindaki iliskilerin giiclendirilmesi
sayesinde, aile isletmelerinin sahip olduklar1 dinamizm artarak varliklarini uzun stireler

boyunca devam ettirmelerine yaramaktadir.

3.3.4. Aile Isletmelerinde Benimsenen Aile ve is Degerleri

Aile igletmelerinde benimsenen degerler isletmede olasi kriz sebeplerini irdeleyici
ve krizleri ¢oziicii niteligiyle stratejik kaynak olarak belirtilebilmektedir. Bu sebeple, aile
isletmelerinde benimsenen degerler aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde O6nemli
etkilere sahiptir. Bir isletmede calisanlar1 ortak amaca yonlendirebilmek i¢in bir degerler
sisteminin olusturulmasi gerekmektedir. Daha Once belirtildigi gibi, aile isletmelerinde
benimsenen degerler diger isletme tiirlerinden farkli olarak ikiye ayrilmaktadir. Bunlar:
aile degerleri ve is degerleridir. Bu ¢aligmada da, Dogu Karadeniz Bolgesi’'nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin hem benimsemis olduklarini bazi aile degerlerinin hem de bazi
15 degerlerinin etkisi altinda kaldiklar1 ve bu degerlerin siireklilikleri iizerinde olumlu

etkilere sahip olduklar1 goriilmistiir.

3.3.4.1. Aile Degerleri

Dogu Karadeniz Bolgesi’nde yer alan aile isletmelerinin siireklilikleri tizerinde
etkili olan aile degerleri; ataerkil aile yapisi, baglilik, gliven ve adalet olarak belirlenmistir.
Bu kavramlar, bu bolgedeki aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde etkili olan diger
unsurlarla bagdasmaktadir. Aile degerleri daha 6nce belirtildigi gibi, tiim aile iiyeleri

tarafindan uygun goriilen davranislari ve kisilik 6zelliklerini icermektedir.

Ataerkil aile yapisi, aile icinde dogum sirasi ve cinsiyetin onemli kavramlar
oldugunu gostermektedir. Ataerkil ailelerde genellikle yashiya hiirmet edilmekte,
bliyiiklerin her seyi dogru bildigine inanilmakta, erkek cocuklar daha 6n planda tutulmakta

ve babadan sonra otorite olarak en biiylik erkek ¢cocuk kabul edilmektedir.
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Aile tiyelerinin birbirine bagliligi; bireysellikten uzak sekilde biz duygusunun 6ne
cikartilmasini, toplu hareket edilmesini, herkesin birbirine yardime1 olmasini ve kimsenin
kendisini Gtekilestirmedigini ifade etmektedir. Aile iginde gliven duygusunun gelismis
olmasi da aile tliyelerinin birbirlerini ¢cok fazla sorgulama gereksinimi duymamalari, gerekli
durumlarda yeterli bilgilendirmelerin yapilmasi, birbirlerini her an i¢in desteklemeleri ve

birbirlerine kars1 diiriist olmalari ile agiklanmaktadir.

Adalet kavrami ise, aile liyeleri arasinda esitlige 6nem verildigini ve tiim aile
tiyelerinin emeklerinin karsiliklarin1 aldiklarin1 ifade etmektedir. Calismanin ikinci
boliimiinde belirtildigi gibi, aile isletmelerinde aile degerleri zaman icerisinde igletmeye de
yansimaktadir. Bu degerlerle paralel olarak, aile iiyesi olan veya olmayan kisilerin
birbirinden ayirt edilmedigi, herkesin adalet ¢ercevesi icerisinde emeklerinin karsiligini
aldig1 ve uzun siireler boyunca istihdam edilen aile {iyesi olmayan ¢alisanlarin da birer aile

bireyi gibi goriildiikleri sonucunu ¢ikartmak miimkiindiir.
Dogu Karadeniz Bolgesi’nde benimsenen aile degerleri Tablo 8’de yer almaktadir.
Goriisme yapilan aile isletmesi sahipleri, bu degerlerin farkinda olduklarini ve bu degerler

sayesinde uzun yillar boyunca faaliyetlerini devam ettirebildiklerini ifade etmislerdir.

Tablo 8: Aile Isletmelerinde Benimsenen Aile Degerleri

Aile Anlami Alintilar
Degerleri

e  Biz 6 erkek, 3 kiz olmak iizere 9 kardesiz... 6 ¢ocugu da o biiyiittii
(isl. 2)

e Annem Odlene kadar, annem ¢ok otoriterdi. Annemden herkes
cekinirdi. Isletme igerisinde etkisi yoktu ama aile icerisinde etkisi

Kadinlarin is bityiiktii (Isl. 3)
Ataerkil hayatina *  Ben esimi islerimize hi¢ karistirmam ama maalesef ¢ocuklar dyle
. degil, onlar bir seyler anlatiyorlar (Isl. 4)
Aile karlstlrlln_lamaS{ Ve e Bu isletmede is ve aile birbirine hi¢ karismaz (isl. 6)
Yapisi erkeklerin otorite e Dedem ¢ok otoriter bir insandi, o ne derse o olurdu (Isl. 11)
sahibi olmasi e Dedem de babam da tabu gibiydi... Amcamlar dahi babama

danigirlardir... Simdi de biz evle isi hi¢ birbirine karistirmayiz,
evde is ile ilgili bir telefon konusmas bile yapmayiz (Isl. 13)

e Babam otoriterdir (Isl. 16)

e  Hiyerarsi yoktur ama yine de biiyiik abim daha etkilidir (isl. 25)
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Tablo 8 (Devami)

Aile
Degerleri

Anlam

Alintilar

Baghhk

Aile tiyeleri
arasinda “biz”
duygusunun
gelismis olmasi

Biz bir biitiiniiz... Cocuklarima oldugu gibi tiim aileme maddi manevi
destek oluyorum (isl. 1)

Huzuru yakalamak icin “biz” diye diisiinmek lazim (isl. 2)

Aile 6nemli bir sey ve ben hep beraber olmak isterim. Biz de Pazar
sabahlar1 peynirli pide yenir. Cocuklart ¢agirir hanim. Onda bile hig
ayrim yapmam. Cagrilacaksa herkes c¢agirilir. Cocuklarin birini
cagirip, digerini gagirmamak olmaz (isl. 3)

Birlik 6nemli. Aile biiyiliyecek ki isletme de biiyiisiin. Siz tek basiniza
bir sey yapamazsiniz (isl. 5)

Aile igletmesi olarak disiindiigiimiizde artik “biz”
zorundasiniz, basarili olmak istiyorsamz (isl. 6)

Ailemin tiim sorunlarini kendimin bildim, kendim i¢in ne yapacaksam
onlar i¢in de aynismi yaparim (isl. 7)

Aile baglar1 bizim i¢in ¢ok Onemlidir. Sirf is igin kalkip
memleketimizden gidemeyiz (Isl. 14)

Bizim burada birbirine baglilik esastir. Ayrica, hep yerlerimiz,
arsalarinmz var. Buralar da buradakileri de birakamayiz (Isl. 15)
Bizim kendi fikrimize gore, birlikten kuvvet dogar (isl. 20).

demek

Giiven

Aile liyelerinin
birbirine tam
olarak inanmasi
Ve iyi niyet
gostermesi

Giiven &nemli bir sey. Insanlar size giivenecek, dogruluktan
diiriistliikten sasmayacaksimz (isl. 3)

Biz de dyle sorgulama falan olmaz. Zaten ara ara konusuruz. Biri bir
karar alryorsa, zaten bir seyleri biliyordur da o karar1 vermistir (isl. 4)
Aile igletmelerinde giiven ¢ok Onemli. Bagka bir yerde caligsaniz,
caniniz sikilinca gidebilirsiniz ama buradan gitmek 6yle kolay degil
(isl. 5)

Hayatta en kotii sey arkanizi kollamaktir (Isl. 7)

Birbirimize giivenmeden bu isletmede beraber ¢alisamayiz (Isl. 19)

Adalet

Aile tiyeleri
arasinda esitligin
olmasi ve tiim aile
iiyelerinin
emeklerinin
karsiliklarini
almasi

Babam caliganlarina 6z evlatlar1 gibi davraniyordu. Burada galisan
herkes ailenin birer iiyesiydi ve herkes hak ettigini alird1 (Isl. 3)
Burada pilav1 tartarak veriyoruz... Bunu hakkin ve adaletin bir simgesi
olarak goriiyorum. Isimde de, ailemde de bu boyledir. Biz babamin
vasiyetlerini yerine getirmeye g¢alisiyoruz. Adalete ¢ok 6nem verirdi
(isl. 5)

Herkes igin elimden gelenin en iyisini yapmaya ¢alisirim. Esitlik bu.
Kimseye farkli bir sey yok, benim icin kardeslerim de halalarim da
aynidir, ¢ocuklarim da... Kim i¢in ne gerekiyorsa bunu yapmayi ben
kendime gorev biliyorum ve bunu yaparken de severek yaptigim igin
hig sikayetci olmadim (isl. 7)

Herkes isletmeye katkis1 dl¢iisiinde paymi alir (isl. 8)

Tiim aile {iyelerinin haklari esittir, 1 gr oynamaz (Isl. 10)

Maas sistemi kullaniyoruz (Isl. 12)

Bir aile isletmesinin benimsedigi degerler, ailenin Kkiiltiirel yapis1 ile yakin
iligkilidir. Ailenin kiiltiirel yapisi, diger bir ifadeyle ailenin degerleri de toplumun kiiltiirel
yapisindan etkilenerek olusmaktadir. Dogu Karadeniz Bolgesi’nde, Tablo 8’de de
belirtildigi iizere, oncelikli olarak ataerkil aile yapisi dikkat ¢cekmektedir. Ataerkil aile
yapisi, ailelerde otorite olarak tanimlanan kisileri, erkek cocuklarin ayricalikli olmasini ve
kadinlarin is yasami disinda tutulmasini kapsamaktadir. Goriismelerde aile isletmesi

sahiplerine ka¢ cocuklart oldugu soruldugundan, bir¢ogunun kiz ¢ocuklarini genellikle
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hesaba katmadiklar1 tespit edilmistir. Cocuk sayilarini belirtirken kiz cocuklarini da
diisiinen aile isletmeleri ise, goriismelerin ilerleyen sorularinda yine kiz ¢ocuklarini harig

tutarak cevap vermislerdir.

Gorligme yapilan aile isletmelerinin bircogunda dnderligi mevcut kusagin en biiylik
bireyi elinde tutmaktadir. Kiigiik kardeslerin aile isletmesini yiiriittiigii ailelerde ise, isletme
basindaki kii¢iik kardesin genellikle tek erkek ¢ocuk oldugu goriilmiistiir. Ayrica, goriisme
yapilan tiim aile isletmesi sahiplerinin cinsiyeti erkektir. Bu durum, erkek cocuklarin
ailelerdeki egemen konumunu gostermektedir. Erkek ¢ocuklarin daha oncelikli olmasinin
yani sira, yaslilarin veya yaslh kadinlarin s6z sahibi olduklari belirtilmistir. Genellikle baba
ya da dede otoriter kisilik olarak tanimlanirken, baz1 aile isletmelerinde babanin vefatindan
sonra annenin otoriter oldugu ve yasi biliylik olana her zaman hiirmet edildigi ifade
edilmistir. Kiiglik yasta olanlar daha bilgili olduklar1 durumlarda bile, kendilerinden
biiyiiklere “abi sen bilirsin” denildigi belirtilmistir.

Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmeleri i¢in 6nemli olan diger bir husus aile
ici baglilik olarak ifade edilmektedir. Birbirlerine bagliliklariin yani sira, aile isletmesi
kurucularinin kisisel oOzellikleri arasinda belirtilen topraga baglilik degerler kisminda
yeniden glindeme gelmektedir. Ancak, aile isletmesi sahipleri burada topraga baghlik ile
aile isletmelerinin faaliyet gosterdikleri sosyal c¢evrelerinin kendilerine uygun oldugunu
belirtirken; bulunduklar1 ¢evreden ayrilmalart durumunda ise aile yapilarmma zarar
gelecegini ifade etmek istemislerdir.

Disarilar buralara gore daha diizensiz, halk daha diizensiz ve 6zensiz... Buralardaki aile

diizeni falan da yok oralarda... (Isl. 4)

Memleket disindaki yerler bizim insanligimiza uymaz, bozar bizi diye diisiindiik. (isl. 20)

Dedem zamaninda gitmis gelmis ama ¢evre, toplum hosuna gitmemis. Burada yabanci

insan yok, taniniyoruz, manevi bagliligimiz ytiksek...” (Isl. 23)

Aile degerleri arasinda bagliligin 6ne ¢ikmasi, ayn1 zamanda Hofstede (1980)’nin
kiiltiirel siniflandirmasinda Tiirkiye nin ortaklasa hareket etme egilimine yakin olmasi ile
paralellik gostermektedir. Ayrica, hemsehrilik ve nepotizmin kokenlerinde de ortaklasa

davraniggr kiiltiir bulunmaktadir (Sargut, 2010: 185). Fakat, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde

yer alan aile isletmelerinin degerleri arasinda baglilikla birlikte, giiven ve adalet
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kavramlariin da 6ne ¢ikmasi nepotizmin olumsuz etkilerinin azaltildigini gostermektedir.
Diger bir ifadeyle, calisma kapsamindaki aile isletmelerinde aile bireyleri birbirlerine
oldukca bagli olmakla birlikte, aile iiyesi olmayan calisanlara da belli bir siire sonra
giivenilmekte, inanilmakta ve birer aile bireyi gibi gériilmektedirler. Aile isletmeleri, aile
bireyi gibi gordiikleri diger calisanlarina da adil yaklasimlarla yaklastiklarii ifade
etmiglerdir. Bu sebeple, bu aile isletmelerinde nepotizmin olumsuz etkileri

gorilmemektedir.

Hofstede (1980)’nin iilkelerin giic mesafesine iliskin yapmis oldugu
smiflandirmada ise, Tirkiye fazla giic mesafesi olan lilkeler gurubunda yer almaktadir.
Fazla giic mesafesi ve ortaklasa davranis egilimi bir araya geldiginde ise, bu lilkelerin
demokrasiyi yagatmakta zorlandiklar1 veya yasatamadiklart goriilmektedir (Sargut, 2010:
187). Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinin ataerkil aile yapisina sahip olmasi
da bu noktada literatiirle bagdagmaktadir. Ataerkil aile yapist demokratik yonetim tarz ile
tamamen uyum saglayamamaktadir. Ancak, aile isletmelerinin yasam Oykiilerinde baba
veya dedelerin daha otoriter olduklar1 belirtilirken, gen¢ kusaklarin daha esnek olmalar
sayesinde aile yapilarinin zaman igerisinde kati kurallar yerine daha ilimli hale geldigi de
ileri siirtilebilmektedir. Geng kusaklara sahip aile isletmeleriyle yapilan goriismelerde, aile

yapilarindaki esnek, ¢agin gerekliliklerine uymak olarak ifade edilmistir.

Tiim bunlarin yaninda, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinin aile
degerleri arasinda baghlik, giiven ve adalet kavramlarinin 6ne ¢ikmasi ilk bakista her
isletmede olmas1 gereken degerler olarak yorumlanabilmektedir. Ancak, diger isletmelere
nazaran aile igletmelerinde baglilik, gliven ve adalet kavramlart siireklilik iizerinde daha
etkilidir. Baglilik, bireyleri ortak bir amag etrafinda toplayarak motive etmeye yararken,
giivenilirlik stirekliligin 6n sart1 niteligini tasimakta, adalet kavrami ise aile igletmelerinde
nepotizmin olumsuz etkilerinin goériilmedigini ortaya koymaktadir. Herhangi bir isletme
icin giivenilirlik ¢ok temel bir 6zellikken, giivenilirligi zedeleyen bir durum oldugunda
olaya sebebiyet veren kisi isten ayrilabilmekte veya isten atilabilmektedir. Ortaklasa
davranig egilimi gosteren aile isletmelerinde ise, insan kaynaklari uygulamalar1 agisindan
bakildiginda, istthdam edilecek kisilerin seciminde beceri ve yeterlilikten ¢ok giiven ve
sadakat ortaya ¢ikmaktadir (Sargut, 2010: 195). Ayrica, isletme 5’in de belirttigi gibi, aile
isletmelerinde “ceketini alip ¢ikmak” kolay olmamaktadir. Bu sebeple, Tablo 8’de
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belirtilen ve ¢ok basit gibi goriinen kavramlar 6zellikle aile isletmeleri i¢in kritik 6nem

tasimaktadir.

3.3.4.2. Is Degerleri

Aile isletmelerinde is degerleri, toplumsal kiiltiiriin aile degerleri siizgecinden
gecirildikten sonra is iliskilerine yansimis hali olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle,
is degerlerinin temelinde aile degerleri yer almaktadir. Aile isletmelerinin siirekliligi
tizerinde oldukga etkili olan is degerleri kapsaminda, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile
isletmeleri i¢in caliskanlik, yenilikgilik, sorumluluk sahibi olmak ve diiriistlik degerleri

Onem tasimaktadir.

Caliskanlik kavrami aile igletmeleri igin islerinde Ozveri gostermeyi, disiplinli
olmayi1 ve kendi islerinin basinda olmay1 ifade etmektedir. Yenilikg¢ilik aile isletmelerinin
faaliyetlerinde kendilerini ayricalikli kilacak islere imza atmalar1 veya teknolojiyi takip
etmeleri anlamini tagimaktadir. Sorumluluk sahibi olmak; ¢ok calismakla birlikte yapilan
islerin herkes tarafindan benimsendigini ve sorumlulugun herkes tarafindan paylasildiginm

gostermektedir. Diirtistliik ise, is ahlakina uygun sekilde ¢alisildigini belirtmektedir.

Tablo 9°da Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinin benimsedikleri is
degerleri ve bazi aile igletmesi sahiplerinin bu degerlere iliskin ifadeleri her almaktadir.
Her bir aile isletmesi sahibi tabloda yer alan degerlerin, isletmelerinin siirekliligi izerinde

oldukga fazla etkiye sahip oldugunu diistinmektedir.

Tablo 9: Aile Isletmelerinde Benimsenen Is Degerleri

is Degerleri Anlamm Alintilar

e  Babam ¢ok c¢aliskan bir insandi. Ben de ondan ne goérdilysem
onu yaptyorum. Sabah 4-4bucuk gibi igse gidiyorum. Diger
Ozveri géstererek calisanlarin da bdyle olmasini bekliyorum (Isl. 1)

. . 1. 1. | © Babam ¢ok disiplinli ve ¢aligkand1. Kendi iginize sahip olmak
Cahskanhk gahsmak ve dISIP linli istiyorsaniz caliskan olmak zorundasiniz (Isl. 4)

olmak e Babam ¢ok caliskan bir insandi. Ne diyorum sabah 6’da
diikkani agardi. Insanlara hizmet gotiirmek isterdi (Isl. 5)
e Burada herkes is disiplinine sahip bir sekilde cahsir (isl. 14)

168




Tablo 9 (Devami)

Is Degerleri Anlam Alintilar
Bu biraz da ileri goriisliilikle alakali bir durum. Gelecege yonelik
tahminler yapip, kendimizi siirekli ona gére yeniliyoruz (Isl. 1)
Alanimizla ilgili ¢ikan her tiirlii yeniligi takip ederiz. Teknolojiden
il faydalamiriz. Kereste imalatiyla ilgili hangi yenilikler varsa, onlarin
Aile hepsi bizde vardir. Gideriz fuarlara, bilgi ediniriz (isl. 2)
isletmelerinin Babam yeniligi sever. Bolge’de ilk 1sicam hattimi kurduk (isl. 6)
bélgelerine Bélge’deki ilk biiyiik oyuncak magazasmni agtik (isl. 7)
veya Trabzon’daki bakir amagl press makinesini ilk ben getirttim. Diinya
degisiyor ve miisteriler yenilik istiyor. Bunu karsilamak zorundasin
Yenilikeilik bulunduklar1 (isl. 8)
LI illere yeni bir Bolge’deki ilk diizenli raf sistemlerini biz getirdik... Kendi markamizi
< iirettik (Isl. 10)
seyler getirmiy Bizim sektoriimiiziin de bir geregi olarak siirekli yenilik yapmak
olmalari ve durumundayiz. Biz isletme olarak hep ileriye gitmek istiyoruz. Bunun
teknolojiyi igin sart... (isl. 11) _
takip etmeleri Buradaki ilk ve tek ayakkabict biz olduk yillar boyu... Istanbul’dan
Italyan ayakkabi kataloglar1 getiriyorduk (Isl. 24)
Markali giyimi buraya ilk biz getirdik... Diger baz1 magazalarda da
vardir bazi markalar ama bilinmez. Biz sattifimiz marka ile
tanmiyoruz (Isl. 25)
Tiim aile Eger caliskansaniz, herkesin hakkini veriyorsaniz, giiler yiizlii ve
. . samimi bir sekilde isinizi yapiyorsaniz uzun siireler boyunca
1$1€tm€SI isletmenizi siirdiiriirsiiniiz. Sorumluluk almaniz, isinizin baginda
gahsanlarlmn olmaniz ve isinizi sevmeniz énemli (Isl. 5)
Sorumluluk isletmeye ait Biz kendi aile Uiyelerimize de, diger ¢alisanlarimiza da diyoruz ki “bu
‘- RT@ 9 ekmek teknesi sizin. Herkes de buray1 sahipleniyor (Isl. 10)
Sahibi ytkii isteyerek Herkes kendi sorumlulugunu bilir (sl. 12)
Olmak paylasmalari Tiim calisanlar isi kendi isleri gibi benimserler (isl. 14)
ve isi Hep beraber sorumluluk alir hep beraber kazanirz (isl. 15)
benimseyerek Dirtstliik, is ahlaki olacak mutlaka. Diizen, tertip, miisteriye karsi ilgi
ve giiler yiliz bizim calisanlara tembihledigimiz, kendimizin de 6zen
yapmalari gosterdigimiz kurallardandir (isl. 22)
Her seyin basinda diiriistliik ve giiven vermek geliyor. insanlara giiven
vermediginiz siirece saglam temelli ticaret yapan insan vasfinda
Verilen sozleri olamazsimz (Isl. 1)
tutmak yalan Birinci derece diiriistliik lazim. Aile bireyi olsun ya da olmasin herkes
. ! bu miiesseseye karsi itaatli olmali (Isl. 3)
e Soylememek Babam ¢ok diiriist bir adamdi, onun bir s6zii herkese yeterdi. Simdi de
Diiristlik ve is ahlakina ayn1 seyi devam ettirmeye calisiyoruz (Isl. 4)
uygun Yeter ki yalan olmasin. .. Biz buna ¢ok énem veriyoruz (Isl. 12)
Diiriistlik bizim i¢in ¢ok onemli. Maddi sorgulamaya higbir zaman
davr_amslar girmeyiz (Isl. 17)
sergilemek Babamdan diirlist olmayi, verdigin soziin arkasinda durman

gerektigini, is ahlakina sahip olmay1 6grendim. Bunlar dogal siiregte
gelisen, iizerinde ¢ok fazla diisiinmedigimiz seyler (Isl. 23)

Tablo 9’da belirtildigi iizere, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmeleri igin

disiplinli olmak ve kendi isinin baginda olmak 6nem tasimaktadir. Aile isletmesi sahipleri

goriismelerde, aile isletmesi sahibi olup kurulduktan sonra varliklarin1 devam ettiremeyen

arkadaslar1 i¢in islerinin basinda durmadiklarini, 6zveri gostermediklerini ve is nasil olsa

yirlir anlayisinda olduklarini belirtmislerdir. Bununla birlikte, kendilerinin o6zellikle

caligma saatlerine dikkat ettiklerini, mesai saatlerinin bile yetmedigini ifade etmislerdir.
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Uzun siireli ¢alisanlara aile iiyelerine oldugu gibi giivendiklerini, ancak isin basinda
olmanin 6nemli oldugunu vurgulamiglardir. Ayrica, ¢aliskanligi genellikle babalar1 veya
dedeleri ile iliskilendirmis olup, bu degeri bir miras gibi kabul ettiklerini beyan etmislerdir.
Isletmenin siirdiiriilebilmesi i¢in her tiirlii 6zveriyi gdstermeye hazir olduklarimi ifade

ederken, aile isletmelerinin kendileri i¢in anlamin1 su sekilde agiklamiglardir:

Burasi bizim ¢ocugumuz gibi. Bizim biitiin paramiz bu sirkettedir. Amcalarim da dahil
kimsenin disarda baska parasi yoktur. Biitiin para bu sirkete yatirilir. Makineler alinir,
yatirimlar yapilir. O yiizden burayi korumak bizim i¢in ¢ok énemli. Burasi bizim ¢ok ¢ok
kutsal yani. Buray1 ¢ok seviyoruz. Ilerde buranin kapanmasi, yikilmasi bizi ¢ok iizer, yasim
daha ileri olsa herhalde sok olurum, kalp krizi geciririm, 6liiriim belki de... (Isl. 6)

Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmeleri incelendiginde, her
birinin bolgeye ya da bulunduklar illere ¢esitli yenilikler getirdikleri veya son teknolojiyi
yakindan takip ettikleri goriilmektedir. Ancak, mevcut kusaklarin Onciileri kurucularinin
daha biiyiik yenilikler yaptiklarini, giiniimiizde yenilik yapmanin o kadar kolay olmadigini

belirtirken, ¢caga uyum saglamanin 6nemine deginmislerdir.

Benimsenen is degerlerinden, ‘sorumluluk sahibi olmanin’ aile isletmeleri i¢in ¢ok

biiylik 6nem tasidigi su sozlerle ifade edilmek istenmistir:

Sadece kendinizi degil, isletmenizi de diisiinmeniz lazim. Diger isletmelerde oldugu gibi
yabancilik yok burada. Bu isletmeler bizim ¢ocuklarimiz gibi. Kafaniz bozuldugunda ¢ekip
gidemezsiniz. O yiizden sahiplenici, diizenli, iyi iligkiler kurarak isinizi yaparsaniz uzun
siireler boyunca isletmenizi devam ettirme sans1 yakalarsimiz (isl. 3)

Aile isletmesi sahipleri, diiriistliigii i3 yapma kurallarinin mutlak sarti olarak
tanimlamaktadirlar. Bu degerin aileden geldigini belirtirken, aksi halde gelismesinin ¢ok
zor oldugunu eklemektedirler. Diger bir ifadeyle, diiriistliigii aile miras1 olarak algilamakta

ve titizlikle devam ettirmeye ¢alistiklarini belirtmektedirler:

Dogru olmak, dik durmak, adam olmak, ¢aligkan olmak, disiplinli olmak, dogru konugmak,
insanlar1 kandirmamak, yalan konugmamak, toplumun degerlerine saygi goéstermek...
Bunlarin hepsi aileden gelen seyler. (Isl. 7)

Bu kisimda ele alinan aile ve is degerlerinin tamamu aile isletmelerinin siirekliligi
tizerinde olumlu etkileri olan, 6zen gosterilmesi gereken degerler olarak ifade edilmektedir.

Ayrica, bu degerler tiim isletmelerin dikkat etmesi gereken degerler olmak flizere, aile
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isletmeleri i¢in daha fazla dnem isteyen konular1 ifade etmektedir. Bir aile isletmesinin
diger isletme tiirlerinden ayrildig1 temel noktanin, sahip oldugu samimi ve kisisel iliskiler

oldugu unutulmamalidir.

3.3.5. Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme Siireci

Orgiitsel yedekleme, ¢alismanm ikinci kisminda da belirtildigi gibi, isletmenin
insan kaynaklari ihtiyacinin belirlenmesi ve bu ihtiyact karsilayabilecegi diisiiniilen
kisilerin isletmeye hazirlanmasi siirecini ifade etmektedir (Erdogmus, 2007: 140). Aile
isletmelerinin dogas1 geregi, isletmenin kusaklar boyu ayni ailenin kontroliinde
siirdiiriilmesi amaglanmaktadir. Bu sebeple, aile isletmesi sahipleri kendilerinden sonra

isletmenin basina kendi ¢cocuklarinin ge¢gmesini arzulamaktadirlar.

Orgiitsel yedekleme siireklilik igeren bir siire¢ olarak nitelendirilmektedir (Grote,
2003: 113). Buna ragmen, bircok aile isletmesinde orgiitsel yedeklemeye iligkin herhangi
bir ¢aligma yapilmamaktadir. Orgiitsel yedeklemenin énemini kavramis olan aile isletmesi
sahipleri ise, c¢ocuklarmin isletmeyi devralmasina yonelik c¢esitli calismalar
yiiriitmektedirler. Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren ve tigiincii kusaga ulasmis
aile isletmelerinin bu konuda ilk olarak kurucuyla esbicimli yetistirme modelini

benimsedikleri goriilmektedir.

Kurucuyla esbi¢imli yetistirme modeline gore, heniiz kii¢iik yaslarda olan ve
isletmeyi devralmasi muhtemel potansiyel varisler isletmeye alistirilmak i¢in okul saatleri
disindaki bos zamanlarinda isletmeye cagrilmaktadirlar. Yavas yavas isle tanisan geng
kusaga cesitli sorumluluklar verilmektedir. Boylelikle, yeni kusak aile isletmesini, is

kolunu ve ¢alisma hayatini tanimaya baslamaktadir.

Bu bolgedeki aile isletmesi sahiplerinin, kurucuyla esbicimli yetistirme modeline
paralel olarak, ortiik bilgi aktariminin da Orgiitsel yedekleme siirecinde oldukca 6nemli
oldugunu ve ortiik bilginin ancak bu yolla aktarilabilecegini belirtmeleri dikkat ¢eken
hususlardan bir digerini olusturmaktadir. Daha onceden de agiklandigi gibi, ortiik bilgi
teorik olmayan, pratikle kazanilan bir bilgi ¢esididir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006:
82).
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Tablo 10’da, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin

orgiitsel yedekleme siirecine iliskin 6nem verdikleri hususlar yer almaktadir.

Tablo 10: Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel
. Anlam Alntilar
e Daha giin dogmadan her sabah babamla ise giderdim (isl. 1)
| 1 e Kendi babam beni burada istedi, okuldan arta kalan zamanlarda hep
Aile isletmesini beni gagiriyordu (isl. 2)
devralacak . Bflbflmdan gérdﬁgi.i.mﬁ ben de kendi ¢ocuklarima yaptim. Heniiz onlar
.. kiiglikken, 10-20 giin onlar1 bu isletmede yalniz biraktim (Isl. 5)
}EU:;UCUlea . i(lslnln_ e  Okul ¢ikislarinda hep buraya gelirdim. Arkadaslarim top oynardi ben
sbicimli 1sletmenin hi¢ oynayamadim... (Isl. 8)
Yetistirme kurucusuna . Okll)ll glklsll, hafta sonuayliz tatilleri hli[z .gelillslyordum (isl. 9)
2 e  Baba meslegi, onu gordiik, onu yaptik (Isl. 13)
Modeli benze.y ecek e Bos kaldikea findik i¢inde vakit gegirirdik (isl.15)
sekllde e Buisletmeyle ilk olarak, babama sefertasiyla yemek tagiyarak tanistim
yetistirilmesi (isl. 22)
e Burasi kiiciik yer zaten, bos vakitlerimi hep babamla gegirirdim (Isl.
25)
e Isciler gibi bende burada her kademede calistim. Simdi de yapilan her
isi fiilen yapacak kadar biliyorum (Isl. 7)
e Kiigiik sorumluluklar veriyordu, yapilan islerin teslimatlarini
yapiyordum (isl. 9)
e Babam beni en alt kademeden baslatti, buralarda kutular, koliler
. tastyordum (Isl. 10)
Sozle e Ben 5 yasimda pazarlamaya ¢iktim. Satis eleman1 gibi calisim ama
a aktarilmasi kiiciik oldugum i¢in daha hafif gorevler verdiler bana. Getir gotiir
Ortiik kolav olmavan islerini yaptyordum. Ama babam bankalara bile gonderirdi beni, bende
Bilgi bl)|/gl|el’lr)]/ islerin nasil yiiriidiigiinii o zamanlardan gordiim. .. (Isl. 14)
e  Gozlem yapma sansim oldu, isi 6grenmek agisindan... (Isl. 19)
AL EATI pratikle e  Ortaokulda ihalelere giriyordum (isl. 21)
kazandirilmasi e ... Teslimat, yiikleme-bosaltma islerini yaptim (isl. 22)
e  Ayakkabilarin tozunu alarak, bos kutular1 ¢Ope atarak basladim.
Paspas yapryordum. Camlar1 silerdim... Bisiklet siirerlerdi
mahalledeki ¢ocuklar, babam bana izin vermezdi. Hala icimde
kalmustir, bir bisikletim olmadi ama Istanbul’a giderken cebime ¢ok
para koyardi. Yani cimrilikten degildi yaptiklari... Demek ki bana isi
ogretmeye calistyormus (Isl. 24)

Gortismelerde, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde yer alan ve basaril bir sekilde tiglincii
ve daha sonraki kusaklara ulasan aile isletmelerinin orgiitsel yedekleme siirecine 6nem
verdikleri, ¢ocuklarimi kiiclik yaslardan itibaren isletmeye hazirladiklar1 goriilmektedir.
Bunun yaninda, aile isletmesi sahipleri gen¢ kusaklarin, egitimlerine ve baska igletmelerde
calisarak farkli deneyimler elde etmelerine 6nem verdikleri goriisiinii paylasirken, pratikte
ortak bir egitim yonlendirmesine ve kendi aile isletmeleri disinda kazanilan bir tecriibeye

rastlanmamaktadir.
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Aile isletmelerinin genellikle, kurucuyla esbigimli yetistirme modelini
benimsedikleri goriilmektedir. Bu kapsamda, her bir kusak kendinden sonraki kusagin,
diger bir ifadeyle c¢ocuklarmin okul c¢ikislarinda, yaz donemlerinde, hafta sonlarinda
isletmeye gelerek ¢esitli sorumluluklar ve gorevler almalarin1 saglamislardir. Boylece, aile
isletmesinin gen¢ kusaklari kendi aile isletmeleriyle c¢ok kiigliik yaslarda tanigmis ve
tecriibe kazanmaya baglamiglardir. Bu sayede, kusaklar arasinda anlatilmasi kolay olmayan

bilgilerin aktariminin saglandigini belirtmislerdir.

...Daha ben okul yillarindayken, babam her sabah ige erkenden giin dogmadan giderdi. Bir
siire sonra ben de sabahlari erkenden kalkip babamla gitmeye, ona yardim etmeye
basladim. Once sabah ise gidiyordum sonra okula gidiyordum. Ama hep babamin
gdlgesindeydim. (isl. 1)

Tolga daha kii¢iik oldugu zamanlarda su kapinin oniine bir seyler koyup sattirdim mesela.
Tezgahlar yapardim ona, sergiler. Kendi basina bir seyler sattirirdim ona. Yani onu o
zamandan beri yetistirdim. Diyebilirim ki Tolga 10 yasindan beri isin igerisinde. Isle hagir
nesir. Bende memnunum ondan. Ben olmasam da yapacagina inaniyorum. Zaten pek de
karismiyorum artik. Odemelerde falan... Bazen mal alimlara gidiyorum. Cogunlukla o
gidiyor. Ben kendimi ¢ektim diyebilirim. Mahallede dogru diiriist arkadas:i yoktur. Okul
arkadagi da ¢ok yoktur. Ciinkii bizim babamizdan aldigimiz disiplin ve terbiye dyleydi. Bos
zamanda diikkdnda olunurdu. Mesela yerdik yemegimizi, 6gleden sonra okul yoktu.
“Oglum dogru babanin yanina, diikkana...” Bdyle olurdu. Okuldan ise, isten eve. (isl. 3)

Beni babam beni zaten ¢irakliktan yetistirdi. Babamdan bahsederken demistim; baba-ogul
gibi degil de usta-cirak gibiydik babamla diye. Kiigiik yaslarimdan beri, herhalde 10
yagindaydim siirekli babama yardim ederdim. Gelip giderdim. Bir is oldugunda hemen
yapardim. Zaten ilkokuldan sonra okumadigim i¢in de hep bu igin i¢inde biiylidiim.
Cocuklarim ise onlar liseyi bitirdiler. Ama onlar da 10 yaslarindan itibaren okuldan ¢ikinca,
bazen okula gitmeden, okul tatile girdiginde hep buraya geldiler. Gordiiler, 6grendiler.
Calistilar, halen galistyorlar iste... (isl. 4)

Aile isletmelerinin siireklilikleri {izerinde etkili olan sosyal sermaye kavraminin
onemi de bu yontemle ailenin geng bireylerine 6gretilmistir. Sosyal sermaye kapsaminda
belirtilen sosyal iliskiler, anlatilarak Ogretilecek bir bilgi niteligi tasimamaktadir. Aile
isletmesinin olgun kusaklarmin sahip oldugu iliski aglar1 ve iletisim kanallar1 uzun zaman
icerisinde gelisen ve ancak, gen¢ kusagin kiiclik yaslardan itibaren isletmeye dahil

olmasiyla kazanabilecegi bir birikimdir.
Kurucuyla esbi¢cimli yetisme modelinin sorunu, geng¢ kusaklarin kendilerinden

onceki kusaklar1 kopyasi olma endisesidir. Olgun kusaklar1 taklit etme davranisi, yeni

gelisimlerin ve yenilik yapma davraniglarinin daha siirli diizeylerde kalabilmesine neden
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olmaktadir. Bu durum, gen¢ kusaklarin egitim konusuna hassasiyetle egilmelerini

gerektirmektedir.

Sonug olarak, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinin siireklilikleri
tizerinde igletmelerin kurucular, aile isletmesinin sosyal sermayesi, benimsenen aile ve is
degerleri ile orgiitsel yedekleme siirecine gosterilen 6nemin etkili oldugu tespit edilmistir.
Bunlarin yaninda, aile isletmelerinden bazilarinin kurumsallagma ¢abasi igerisine girdikleri
goriilmiis, ancak heniiz kurumsallasmay1 basarabilmis bir aile isletmesine rastlanmamstir.
Gortismelerde, aile isletmesi sahipleri, finansal sebepler ve c¢alisan sayisinin sinirli olmasi
yiiziinden {giincii kusaga kadar kurumsallasmanin ¢ok miimkiin olamayacagini, ayni
zamanda gerekli de goriilmedigini ifade etmislerdir. Dordiincii kusaga ulasan aile
isletmeleri ise, kurumsallasmanin zamaninin geldigini, bundan sonra ancak
kurumsallagsmanin saglanmasi halinde igletmelerin varlik gostermeye devam edeceklerini

belirtmislerdir.

Kurumsallagsmanin gerceklesmedigi aile isletmelerinde iiclincii kusaga kadar
ulagabilmis olma basarisi, aile isletmesi kurucularinin saglam kisilik o6zellikleri ve
benimsedikleri degerlere dayandirilmaktadir. Bunun yaninda, aile isletmelerinin
degerlerine bagl olarak gelistirilen sosyal sermaye ve Orgiitsel yedekleme unsurlar1 da
destekleyici unsurlar olarak ifade edilmektedir. Aile isletmelerinin dinamiklerinin farkinda

olan aileler bu unsurlara hassasiyetle yaklagsmakta ve siirecleri ciddiye almaktadirlar.
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SONUC ve ONERILER

Tim isletmeler igerisinde ¢ogunluga sahip aile isletmeleri lilke ekonomileri i¢in
onemli goriilmektedirler. Bulunduklar1 {ilkelerin, bdlgelerin ya da illerin ekonomik
kalkinmasi1 biiyiikk Olclide aile isletmelerinin basarisina dayanmaktadir. Ancak, aile
isletmelerinin siireklilikleri konusunda cesitli sorunlar goézlenmektedir. Ekonomik
kalkinmanin saglanabilmesi i¢in s6z konusu aile isletmelerinin i¢inde bulunduklar
durumlart incelemek ve siireklilikleri tizerinde etkili olan unsurlar1 detaylartyla ele almak
gerekmektedir. Buna ragmen, aile isletmelerinin siirekliliklerine iliskin yapilan

calismalarin sayis1 oldukea kisithidir.

Aile isletmeleri; aile, isletme, miilkiyet ve yonetim alt sistemlerinden olusmalari
sebebiyle diger isletme tiirlerinden ayrilmaktadirlar. Aile isletmelerinin kendi yapilari
icinde sekillenen unsurlar her aile isletmesinde farklilik gosterebilirken, bazi c¢evresel
kosullar tiim aile isletmelerini ve diger isletme tiirlerini ayn1 sekilde etkileyebilmektedir.
Aile isletmelerinin en Onemli yap1 taslarindan birinin aile olmasi sebebiyle, bu tiir
isletmelerin bulunduklar1 toplumun kiiltiirel 6zellikleri ile yakin iliski icerisinde olduklar
belirtilmektedir. Diger bir ifadeyle, aile isletmelerinin i¢ yapilart bulunduklart g¢evre
kosullarma goére olusmaktadir. Her bolgede aile isletmeleri farkli o6zellikler
kazanabilmektedirler. Bu sebeple, aile isletmeleri igin iilke capinda bir genelleme
yapilmadan 6nce bolgesel 6lcekli ¢alismalarin sayisinin artirilmasi 6nem tasimaktadir. Bu
calismada da Dogu Karadeniz Bolgesi’'ndeki aile isletmelerinin siireklilikleri {izerinde

hangi igsel unsurlarin etkili oldugu arastirilmustir.

Bu calismanin amacia uygun olarak, Dogu Karadeniz Bolgesi’'nde, bolgesel
calismalarda kullanilan adiyla TR 90 Boélgesi’nde yer alan 6 il ¢alismanin kapsamina
alinmistir. Bunlar: Artvin, Giimiishane, Rize, Trabzon, Giresun ve Ordu illeridir. Bu illerde
faaliyet gosteren ve liglincii kusaga ulagmis aile isletmelerinin mevcut kusak Onciileri ile
goriismeler yapilmistir. Aile isletmelerinin kusaktan kusaga gegis oranlarina bakildiginda,
ticlincli kusak ve sonraki kusaklara ulasabilen aile isletmelerinin oldukca azinlikta

kaldiklar1 goriilmiistiir. Bu sebeple, en az ii¢lincli kusaga ulagabilmis aile isletmelerinin



stirekliligi biiyiik 6l¢iide basarmis olduklari kabul edilmis ve aragtirma ii¢lincii kusaga

ulasabilmis aile isletmeleri {izerinden gerceklestirilmistir.

Dogu Karadeniz Bolgesi’'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirekliliklerini
etkileyen boyutlar arasinda en etkili olan unsurun aile isletmelerinin kurucular1 oldugu
saptanmistir. Aile isletmelerinin kuruculari, girisimci 6zellikleriyle aile yapisinin dinamik
Ozelliklerinden yararlanmakta ve bunu ailenin ge¢imini saglayacak bir ara¢ haline getirme
konusunda basar1 gostermektedirler. Aile isletmelerinin kurulusundan itibaren siirekliligi
bir amag haline getiren aile isletmesi kuruculari, aile isletmelerinin siireklilikleri tizerinde
etkili olan diger tim unsurlar lizerinde de oldukca biiyiik bir etkiye sahiptirler. Aile
isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri arasinda, kisilerin toplumla olan bagliligi ve
iligkisi de oldukca dikkat ¢cekmektedir. Bir aile isletmesi, ailesinin ge¢imini saglamakla
birlikte, bulundugu ¢evreye hizmet etme amacini da giitmektedir. Diger bir ifadeyle, aile
isletmesi kurucularinin  bulunduklar1  bolgenin  kalkinmasina katki saglamayr ve

cevrelerinin sorunlariyla ilgilenmeyi kendilerine misyon olarak belirledikleri goriilmiistiir.

Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmeleri i¢in 6nem tasiyan ve siireklilikleri
tizerinde etkili oldugu diisiiniilen sosyal sermaye kavrami ise ikiye ayrilmaktadir. Bunlar;
aile iliskileri ile sinirl tutulan sosyal iligkileri ifade eden aile sermayesi ve aile isletmesinin
isbirligi yaptig1 kisilerle iligkilerini kapsamina alan oOrgiitsel sosyal sermayedir. Her iki
durumda da, aile isletmelerinin uzun donemli iliskileri dikkat ¢gekmistir. Aile isletmelerinde
uzun siireli iliskiler; kisileraras1 gliven duygusunun gelismesinin, siki aile baglarmin,
katilimc1 yOnetim tarzinin benimsenmesinin ve itibar sahibi olmanin Onemine isaret

etmektedir.

Aile isletmeleri i¢in 6nem tasiyan diger bir siireklilik boyutu aile ve is degerleri
olarak saptanmustir. Aile degerlerinin ve aile isletmesi kurucusunun kisisel 6zelliklerinin
etkisiyle is degerlerinin belirlendigi ve bu degerlerin de sosyal sermayenin giiclenmesine
yardimct oldugu goriilmiistiir. Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinin
benimsedigi aile degerleri arasinda ataerkil aile yapisi 6ne ¢ikmistir. Aile isletmelerinde
benimsenen ataerkil aile yapisi, isletmelerin bulunduklar1 toplumun kiiltiirel yapisinin
etkisi altindadir. Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinde kadinlar is yagaminin

disinda tutulmakta ve kararlara karigsmalarina ¢ok fazla izin verilmemektedir. Kadinlarin
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ancak yardimci gorevlerde bulunabildikleri saptanmistir. Ataerkil aile yapisinin 6zellikleri
arasinda kimseye giivenilmemesi yer almaktadir. Fakat Dogu Karadeniz Bolgesi’nde
faaliyet gosteren aile isletmelerinin geng¢ kusaklarinin, kendilerinden onceki kusaklara
oranla daha esnck aile ve is degerlerine sahip olduklari belirlenmistir. Ataerkil aile
yapisinin daha onceki kusaklarda oldugu kadar kati1 bir sekilde korunmadig: dikkat ¢eken
bir durumdur. Bu sebeple, aile tiyeleri arasinda giiven duygusunun ¢ok gelismis olmasi
beklenen bir bulgudur. Aymi zamanda, goriisiilen aile isletmelerinin 6nceki kusaklari ile
sonraki kusaklari arasindaki goriis farkliliklar1 ve benimsenen degerlerdeki esneklikler
artan egitim seviyesi ile aciklanabilmektedir. Aile isletmesinin ilerleyen kusaklarinda hem
egitim seviyesi artmakta hem de aile igsletmesi yasam dongiisii iizerinde yol katetmektedir.
Boylelikle, profesyonel yonetim tarzina uygun sekilde katilimer yonetim tarzi

benimsenmeye baslanmustir.

Aile isletmelerinin benimsedikleri is degerleri arasinda ise ¢aliskanlik, yenilik¢ilik,
sorumluluk sahibi olmak ve diiriistliik yer almaktadir. Bu 6zellikler tiim isletmeler i¢in
olmasi gereken Ozellikler olarak yorumlanabilmekle birlikte, Dogu Karadeniz
Bolgesi’ndeki aile isletmeleri i¢in daha 6nemli olduklar1 goriilmektedir. Aksi takdirde, bu
aile isletmelerinin varliklarimi devam ettiremeyecekleri belirtilmistir. Yenilik¢ilik aym
zamanda girisimcilik Ozellikleri arasinda da yer almaktadir. Kuruluslarindan itibaren
cevredeki firsatlar1 degerlendirebilmis aile isletmeleri bolgeye veya bulunduklart illere
yapmis olduklari katkilarla ¢evre tarafindan tanindiklarini ve bir¢ok zorlugun {istesinden

sahip olduklari 1yi iligkiler vasitasiyla geldiklerini belirtmislerdir.

Arastirmanin bulgularina gore, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin siireklilikleri iizerinde etkili olan diger bir unsur orgiitsel yedekleme siirecine
verdikleri Onem derecesidir. Benimsedikleri aile degerlerinden ataerkil aile yapisi
ozelligiyle de paralellik gosterecek sekilde, kurucuyla esbicimli yetistirme modelinin bu
aile isletmelerinde basarili oldugu goriilmiistiir. Ailenin gen¢ kusaklar1 baska alanlarda
egitim gorseler dahi c¢ok kiiciik yaslarda isletmeye dahil edilmekte, kendilerine cesitli
gorevler verilmekte ve sorumluluk almaktadirlar. Boylelikle, aile isletmelerinin 6zellikle
sosyal sermayesi ile kuvvetlenen is aglarina iligskin ortiik bilgi yeni nesillere aktarilmis
olmaktadir. Tiim bu sonuglar 1s18inda, Seki/ 13’teki model ve modele bagli énermeler

gelistirilmistir.
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Yapilan aragtirmanin bulgular1 ve arastirmacinin gézlemleri sonucunda; Dogu
Karadeniz Bolgesi’'nde faaliyet gosteren ve iigiincii kusaga ulasmis aile isletmelerinin
stirekliliklerini etkileyen etmenlere iligskin ¢esitli 6neriler ve kavramsal bir ¢erceve sunmak

mumkuindiir.

Onerme 1: Dogu Karadeniz Bolgesi’'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
kurucu odaklilik mevcuttur. Aile isletmesi kurucularmin kisisel 6zellikleri ile isletmenin

stirekliligi arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir.

Onerme 2: Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmesi kurucularmin kisisel
Ozelliklerinin isletmelerin stirekliliklerini etkilemesi i¢in kurucularin kisisel 6zelliklerinin
oncelikle isletmede benimsenen is degerlerine doniistiiriilmesi gerekmektedir. Aile
isletmesi kurucularinin kisisel ozellikleri, is degerleri araciliiyla isletmenin stirekliligi
lizerinde daha belirleyici olmaktadir. Is degerleri, aile isletmesi kurucularinin kisisel

ozellikleri ve isletmenin siirekliligi arasinda uyumlastirici (mediating) bir etkiye sahiptir.

Onerme 3: Aile isletmesi kurucularinin kisisel ozelliklerinin is degerleri
araciligiyla isletmenin stirekliligi tizerinde etkili olmas1 yoniindeki iliskide ise, kurucularin
kisisel oOzelliklerinin aile degerleri aracilifiyla isletmede benimsenen is degerlerine
dontismesini kolaylastirdig1 goriilmektedir. Aile degerleri, aile isletmesi kurucularinin

kisisel ozellikleri ve is degerleri arasinda uyumlastirict (mediating) bir etkiye sahiptir.

Onerme 4: Aile isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri ve aile degerleri arasinda
ise, karsilikli etkilesim mevcuttur. ilk olarak, ailede hakim olan degerlere gore aile
isletmesi kurucularinin kisisel o6zellikleri ortaya c¢ikmakta ve ardindan aile isletmesi
kurucular1 sahip olduklar1 aile degerlerini 6n planda tutarak kusaklar boyu ailede
yasatmaktadirlar. Ayni1 zamanda, sahip olduklar1 aile degerlerini is degerleri olarak aile

isletmesine yansitmaktadirlar.

Onerme 5: Aile isletmelerinde benimsenen is degerleri ve isletmenin siirekliligi
arasinda da dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Dogu Karadeniz Bolgesi’'nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin One c¢ikan is degerleri arasinda ¢aliskanlik, Yyenilikeilik,

sorumluluk sahibi olmak ve diiriistliik yer almaktadir.
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Onerme 6: Orgiitsel yedekleme siireci aile isletmelerinde benimsenen is degerleri
ve igletmenin siirekliligi arasindaki iliskide moderator (moderator) etkiye sahiptir. Dogu
Karadeniz Bolgesi’ndeki aile isletmelerinde gelecek kusaklar kurucuyla es bigimli
yetistirme modeline gore yetistirildiginde aile isletmelerinin siirekliliginin artacagi, ancak

yeni lider gelistirme modeli uygulandiginda siirekliligin azalacag1 goriisii mevcuttur.

Onerme 7: Aile isletmesinin sahipligini iistlenen ailede dne ¢ikan aile degerleri ve
orgiitsel yedekleme siirecinde izlenen yontem arasinda dogrudan bir iliski mevcuttur.
Ataerkil aile yapisina sahip olan, baglilik, giiven ve adalet kavramlarini 6n planda tutan

aile isletmelerinde kurucuyla es bigimli yetistirme modelinin uygulandigi gorilmiistiir.

Onerme 8: Aile isletmelerinde benimsenen is degerleri ve isletmenin siirekliligi
arasindaki iliski aile igletmelerinde sosyal sermaye araciligiyla giiclenmektedir. Aile
isletmelerinin sosyal sermayesi, isletmede benimsenen is degerleri ve igletme siirekliligi
arasinda uyumlastirict (mediating) bir etkiye sahiptir. Aile isletmelerinde benimsenen is
degerleri aile igletmelerinin hem aile sermayesini hem de isletmenin sosyal sermayesini

giiclendirmektedir. Aile isletmelerinde giliclenen sosyal sermaye ise aradaki iliskinin

kuvvetini artirmaktadir.

Bu caligmanin bulgularina gore, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin siirekliliginin aile isletmesi kurucularmin kisisel ozelliklerinden, aile
isletmelerinde benimsenen aile ve is degerlerinden, aile isletmelerinin sosyal
sermayesinden ve orgiitsel yedekleme siirecine verilen 6nemden etkilendigi goriilmektedir.
Bu baglamda, galisma Tirkiye’deki aile isletmelerinin siirekliligine iliskin literatiirde pek
yer verilmeyen bolgesel 6lgekli bir calisma olmasi sebebiyle akademik yazina 6nemli bir
katki sunmaktadir. Bunun yani sira, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile

isletmeleri icin bir siireklilik modeli sunmasi da ¢alismanin diger bir katkisidir.

Yapilan ¢alismanin katkilarinin yani sira, bir takim kisitlar1 da bulunmaktadir. Bu
kisitlardan en 6nemlisi, ¢alismaya dahil edilmesi planlanan aile isletmelerine ulagilmasinda
karsilagilan sikintilardir. Bu durum, arastirmaciin sosyal ¢evresi ve illerin ticaret
odalarindaki yetkililerin iyi ikili diyaloglar1 sayesinde biiylik bir sorun olusturmamaigstir.

Ayn1 zamanda, Dogu Karadeniz Bolgesi’nde faaliyet gdsteren aile isletmelerinin ataerkil
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kiiltiire sahip olmas1 sebebiyle goriismelere genellikle aile isletmelerinin mevcut kusaginin
en biiylik erkek bireyi katilmistir. Aile isletmelerinde ayni ailenin iiyesi olan farkli aile
bireyleri ile gériisme imkani bulunamamustir. Ancak, arastirmacinin daha Onceden bu
calisma konusuna yakin bir projede yer almasi sebiyle deneyimli olmasi, ayni ailenin
sadece tek bir tiyesiyle goriismiis olmasinin dezavantajini azaltmistir. Goriisiilen 25 aile
isletmesinin 24 tanesinde her bir aile isletmesinden tek bir kisiyle goriismeler
gerceklestirilmesine ragmen, her bir gorlismede olabildigince zengin bakis agisi
yakalanmis ve veriler arastirmacinin aile isletmelerinin isyerlerinde yaptigi gozlemlerle

desteklenmistir.

Bu c¢alismanin sonuclarindan yola c¢ikilarak, gelecekte yapilacak caligmalar i¢in

yapilabilecek Oneriler sunlardir:

1. Ulke ekonomilerinin kalkinmasinda biiyiik role sahip aile isletmelerinin
siirekliliklerinin ~ artirilabilmesi i¢in  Oncelikli olarak bolgesel o6lcekli
caligmalarin sayisinin artirilmas: gerekmektedir.

2. Bolgesel olcekli c¢aligmalarin  sayisinin  artmasi ile Tirkiye’deki aile
isletmelerinin bolgesel tutum farklilasmalari arasinda karsilastirma yapilabilir.

3. Aile isletmelerinin, bulunduklar1 ¢evrelerin &zelliklerine uyumlu yonetim
mekanizmalar1 gelistirdikleri vurgulanmaktadir. Bununla birlikte, tim aile
isletmelerininin ~ stirekliliklerini ~ artiracak tek bir modelin  olmadig:
vurgulanmaktadir. Ilerleyen zamanlarda, bolgesel calismalar arasindaki ortak
Ozellikler saptanarak, iilkenin i¢cinde bulundugu kosullar dikkate alinmali ve
Tiirkiye’deki aile isletmelerinin siirekliliklerini saglayacak bir model
olusturulmalidir.

4. Tirkiye’de faaliyet gosteren aile isletmelerinin 6zellikleri ile yurtdisindaki aile
isletmelerinin Gzellikleri arasinda karsilastirmalar yapilabilir. Sirekliliklerini
etkileyen etmenler agisindan ne gibi farkliliklar oldugu incelenebilir.

5. Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
benimsedikleri degerler ve bu bolgeden ayrilarak diger bolgelerde girisimcilik
yapan Kisilerin etkisindeki isletmelerin yapilari ve benimsedikleri degerler

incelenerek karsilastirmalar yapilabilir.

181



. Ataerkil aile yapisi hakim olan Dogu Karadeniz Bdlgesi aile isletmelerinin
kadin iyelerinin aile ve is yasami arasindaki uyuma iliskin algilar1 da
incelenebilir.

. Ugiincii kusaga ulasmis olan aile isletmesi sayis1 oldukca azinlikta kaldigindan,
bu sart aranmadan, aile isletmeleri sektorel agidan gruplara ayrilarak
stirekliliklerini etkileyen etmenler tizerinde ¢esitli analizler yapilabilir.

Bu calisma daha ileri gotiiriilerek, i¢sel etmenlerle birlikte aile isletmelerinin
siirekliliklerini etkileyen digsal etmenler arastirilabilir. i¢sel etmenler ve dissal
etmenler arasindaki iligkiler iizerinde analizler yapilabilir.

Giliniimiizde tgiincli kusaga ulagmis olan ve siirekli oldugu kabul edilen aile
isletmeleri  takip edilerek kendilerinden sonraki kusaklara aktarilip
aktarilamadiklar1 belirlenebilir ve aile isletmelerinin Ugiincii kusaktan sonraki
kusaklara gec¢is yapabilmelerini saglayan unsurlar veya aktarilamama sebepleri

incelenebilir.
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: Yan Yapilandirilmis Miilakat Sorular:

Isletme ile ilgili genel sorular:

Isletme hangi ilde bulunmaktadir?

Hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

Kim tarafindan kurulmustur?

Ne zaman kurulmustur?

Su an itibariyle ka¢ ¢alisaniniz vardir?

Aileden kag kisi aktif olarak calismaktadir? Hangi gorevlerdeler?

Isletmenin kurulusundan itibaren 6nemli doniim noktalarindan bahsedebilir
misiniz? (Kisaca yasam Oykiisii)

Goriisme yapilan Kisi ile ilgili sorular:

Isletme igindeki pozisyonunuz nedir?

Kaginci kusaksiniz?

Egitim seviyeniz nedir?

Yasiniz?

Cinsiyeti?

Ne kadar zamandir aile isletmenizde ¢alisiyorsunuz?
Cocugunuz var mi1? (Varsa) kag kiz/kag erkek?

I.  Kurucu ile ilgili sorular: (Girisimci)

Kurucunuzu anlayis ve davranis agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

Kurucunuz bu isi kurmaya nasil karar vermis?

Isletmenizde gelenek/gdreneklere bagliliga dnem verilir mi?

Isletmenizde son karar nasil alinir? Hesap verilen bir mecra var midir?

Kurucunuz isletmenin bu sehirde faaliyet gdstermesi yerine daha biiyiik bir sehirde
faaliyet gostermesini diistinmiis mii? Bu durumu nasil degerlendiriyorsunuz?
Isletmenizin isleyisinde bir problem/¢atisma ¢iktiginda kurucunuzun rolii ne olur?
Sizce kurucunuzun aile isletmenizin siirekliliginde etkisi var midir?



IV.  Ailenin sosyal sermayesi ile ilgili sorular:

1. Aile isletmenizdeki aileden olan bireylerle isyeri disinda bir etkilesimde/cesitli

sosyal aktivitelerde bulunur musunuz?

Bu aktiviteler diizenli olarak yapilir m1?

3. Zaman igerisinde yaparak 6grendiginiz, anlatmasi ¢ok kolay olmayan bir takim
bilgiler, tecriibeler edinirsiniz. Aile ici iliskilerinizle ilgili bu tir durumlarla
karsilastiniz m1?

a. Evetse, bunlar nelerdir?

b. Bunlari, sonraki kusaklara aktarma geregi duydunuz mu? Neden?

c. Sizce, sonraki kusaklara aktarmak isletmenizin devamlilig1i agisindan
onemli midir?

4. Aile i¢inde yasanan kiskanglik/catisma gibi durumlar var mi1?

a. Bunlar aile iliskilerinizi ve dolayisiyla aile isletmenizi nasil etkiliyor?
b. Biraz Once bahsettigimiz sosyal aktivitelerle yasanan olumsuzluklari
gidermek miimkiin olabilir mi?

N

Isletmenin sosyal sermayesi ile ilgili sorular:

1. Isletmenin faaliyetlerine gerceklestirebilmesi icin zaman igerisinde aile isletmesi

disindan kisilerle de ¢esitli iligkiler kurma gereksinimi duyarsiniz. Bunlarin size ne

gibi yararlar1 vardir?

Sonraki kusaklara bu iliski baglar1 aktariliyor mu? Nasil?

3. Disaridan olan kisilerle sosyal iliskiler i¢inde bulunmanin isletmenin siirekliligi
iizerinde etkisi var midir?

4. Aile isletmenizin ad1 ile aile soyadinizin benzesmesinin yararlari var m1?

N

V. Degerler ile ilgili sorular:
Aile Degerleri

1. Aile yapimizdan biraz bahsedebilir misiniz?
a. Otorite olarak tanimlayabileceginiz biri var midir?
b. Esiniz veya ¢ocuklariniz kararlara katilir mi?
c. Giiven kavramu sizin i¢in neyi ifade ediyor?
d. Aile iginde davranis ve diisiinceler agisindan farkliliklar meydana geliyor
mu? Nasil yonetiyorsunuz?
2. Ailenin tiim fertleri arasinda esitlik var midir? Sizin i¢in “Ben” mi “biz” mi daha
onemlidir?
3. Aile degerlerinize gore bir ¢atisma meydana geldiginde hangi yollari izlersiniz?
a. lyi yonetilemezse sizce sonuglari neler olabilir?
4. Aile degerlerinizin aile igletmenizin siirekliligi agisindan ne gibi etkileri oldugunu
diistinliyorsunuz?

Is Degerleri

1. Is iliskileri ile simirlandiracak olursak temel is degerleriniz nelerdir?
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Kurucunuzdan 6rnek aldiginiz davranislar veya degerler nelerdir?

Isletmenizin yapis1 nasildir?

Sizce aileden veya aile disindan bireylere karsi aymi derecede giiven duymak
miimkiin miidiir?

Isletmenizde calisanlar inisiyatif kullanabilir mi? (Alt diizey ¢alisanlara yetki devri
var midir?)

Isletmenizde  profesyonel  yéneticiler var mm? Bu durumu nasil
degerlendiriyorsunuz?

Isletmenizde ortaya cikan catismalar1 c¢oziimlerken is degerlerinizin kurtarict
oldugu durumlar var midir? Ornek verebilir misiniz?

Is degerlerinizin isletmenizin siirekliligi iizerinde ne gibi etkileri oldugunu
diisiiniiyorsunuz?

Orgiitsel Yedekleme ile ilgili sorular:

Kurucunuz sizi aile isletmenizle ilk nasil tanistirdi?
Universite egitimi sizin i¢in neyi ifade ediyor?
Aile isletmenizde ¢alismaya baslamadan once bagka igyerlerinde deneyiminiz oldu
mu?
Isletmeyi devretme ve devralma konusunda babanizla olan iliskinizi nasil
degerlendirirsiniz?
Aile isletmenizi devraldiktan sonra kendi misyonunuzu nasil belirlediniz?
Sizden onceki kusak hala aile isletmesinde ¢calismaya devam ediyor mu?
Aile isletmenizin size devredilmesi sirasinda aile iginde herhangi bir kirginlik
yasandi m1?
Kurucunuzun sizi isletmeye adapte etmek ve sonrasinda isin biiyiik bir kismin
veya tamamini size birakmak adma yapmis oldugu uygulamalar1 nasil
degerlendiriyorsunuz?

a. Sizce, igletmenizin siirekliligi acisindan olumlu etkisi var midir?

Stratejik Yonetimlerle ilgili sorular:

Biiylime hedefiniz nedir?
“Yumurtalar1 ayn1 sepete koymamak™ tabiriyle riski dagitmak amaciyla
faaliyetlerinizde ¢esitlenme yaptiniz mi1?

a. Evetse, bu yolun aile isletmenizin siirekliligine etkisi var midir? Ne gibi?
Isletmenizde izlediginiz stratejilerinizi diisiinerek “yenilik”” konusundaki
goriisleriniz nelerdir?

Isletmenizin kurulusundan itibaren isletmenizi stratejik agidan degerlendirecek
olsaniz neler sdyleyebilirsiniz?

Aile isletmenizde size rekabet listlinltigii yaratabilecek 6zelliklerinizin neler
oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Isletmeniz ile ilgili kararlar alirken &zellikle risk alma ve yeni yatirrmlar yapma
konusunda kusaklar aras1 anlasamadiginiz durumlar var mi?
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VIIl. Finansal bakis ile ilgili sorular: (Finansal konulara bakis acisi)

1. Aile isletmenizin yonetim kademesinde finans konusunda egitim almais aile i¢inden
bireyler var mi1?

2. Yeni yatirimlar yaparken 6z kaynak ve kredi kullanim1 konusunda ne
diistiniiyorsunuz? Nasil bir yol izliyorsunuz?

3. Bor¢lanma konusunda tercihiniz kisa vadeli bor¢lardan yana m1 yoksa uzun vadeli
borg¢lardan yana m1 olur?

IX.  Kurumsallagsma ile ilgili sorular: (Kisilerden bagimsiz bir yonetim anlayisi)

Aile isletmenizde lider olarak adlandirabileceginiz biri var midir? Kim?
Kurumsallasma hakkinda ne diisiintiyorsunuz?

Profesyonel yonetici ¢alistirmayi hi¢ diisiindiiniiz mii? Neden?
Kurumsal bir isletme oldugunuzu diisiiniiyor musunuz?

NS
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