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ONSOZ

Aile isletmeleri literatiiriine olan ilgi ve merakim esimle olan ortak calismalarimiz
doneminde basladi. Aile ve is bagini ayn1 anda yiiriitmenin zorluklar1 bir o kadar da zevkli
yonleri vardi. Kendi aile isletmemizdeki ¢alisma donemimde, pek ¢ok aile isletmesinin belli
bir noktaya kadar gelebildigini ve daha sonra ya biiyliyemedigini ya da kurucunun isi
birakmasiyla mevcut haliyle faaliyetlerine son verdigini gézlemledim. Bu durum, mevcut bir
emek ve sermaye birikiminin ve ekonomik faydanin ortadan kalkmasi ve istthdamin sona
ermesi ile sonu¢laniyordu. O zaman su soruyu sordum: “Aile isletmelerinde siireklilik nasil
saglanabilir ?”” Bu soruyla baslayan merakim doktora tez konusu olarak yansidi. “Siirekliligini
saglayabilmis aile isletmeleri bunu nasil basardilar, onlar1 diger aile isletmelerinden ayiran
ozellikleri nelerdi ?” sorusuyla baslayan arastirma projem, danigsman hocamin onerisiyle “Bati
Akdeniz Bolgesinde” yer alan isletmelerle sinirlandi. Bir diger hocam ise iginde
stirdiiriilebilirligi saglayamamis aile isletmelerini arastirmami 6nerdi. Bu 6neri de oldukca
ilging sonuglar verecek bir arastirmaya yonlendirebilirdi; ancak basarili olamamis ve hayatini
devam ettirememis aile isletmesi temsilcilerini bulma zorlugundan &tiirii ben yine de birinci

yolu sectim.

Tolstoy, Anna Karenina adli romaninda biitiin mutlu ailelerin birbirine benzer olduklarini,
ancak mutsuz olanlarin her birinin kendine 6zgiin bir nedeni oldugundan bahseder. Bu
caligmada siirekliliklerini saglayabilmis, Bati Akdeniz Bolgesi’nde yer alan koklii aile
isletmelerinin benzer yonlerini arastirdim. Arastirma konumu bilimsel olarak ele almak ve
yorumlayabilmek i¢in yogun bir literatiir taramasi ile birlikte, aile ve orgiit kuramlarindan
yararlandim. Bu kuramlar benim i¢in yolumu aydinlatan birer 1s1k gorevini gordiiler ve

ilerlememe ve gittigim yolu anlamama yardim ettiler.

Arastirma yaparken, referans verip, arastirmaya yon verebilecek genis bir bilgi agina ve
cevreye sahip olmanin ne denli 6nemli oldugunu bu ¢aligma sayesinde deneyimledim. Bati
Akdeniz Bolgesi’'nde yer alan ve siirekliligini saglayabilmis isletmelerin temsilcileri ile
yaptigim birebir goriismeler, gézlemler ve incelemeler ¢cok zevkli olmanin 6tesinde, oldukca
verimli ve yararli gegti. Bu goriismeler sonucunda goriistiigiim isletmecilerin “Tiirkiye nin

cok degiskenli ekonomi ve is yasaminda” aslinda birer “Don Kisot” olarak goriilebilecegi
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izlenimine kapildim. Cesaretlerinin yani sira onlart baska yatirimcilardan ayiran kisisel,
ailesel ve isletmeleriyle ilgili 6zelliklerini ve farkliliklarini1 bu ¢alismada gézlemlerim, elde
ettigim dokiimanlar ve yaptigim goriismelere dayanarak yazmaya calistim. Ve gercekten
“farkl1” olduklarin1 ve onlara “has” ama yine de diger siirdiiriilebilirligi basarmis isletmelerle
benzer Ozelliklere sahip olduklarin1 goérdiim. Ayrica arastirma kapsamindaki aile
isletmelerinin  bulunduklar1 sosyo-kiiltiirel ortamdan ve g¢evreden pek c¢ok yonden

etkilendiklerini ve bunu isletmelerine yansittiklarini1 gozlemledim.

Bu aragtirma sirasinda bana rehberlik eden, yon veren ve arastirma sirasinda biiylik destek
saglayan ve kendisinden ¢ok sey Ogrendigim danmigman hocam Prof. Dr. Sayin Ferda
Erdem’e, onerileri ve katkilariyla beni destekleyen hocalarim Prof. Dr. Sayin Fulya Sarvan,
Yrd. Dog. Dr. Saym Cigdem Karakaya, Yrd. Dog. Dr. Sayin Janset Ozen Aytemur ve Dog.
Dr. Saym Metin Ozugurlu’ya, ¢aliymanmn kesintisiz devam etmesi igin siirekli olarak
kontrolorliigiimii yapan sevgili babama, her zaman her konuda en biiylik destek¢im olan
sevgili anneme, Ankara’dan ihtiyag duydugum kaynaklari temin etmemde yardimci olan
sevgili kuzenim Banu Karademir Arun’a ve sponsorlugumu yapan sevgili esim Ibrahim
Bagser’e en derin sevgi, saygi ve siikranlarimi sunuyorum. Goriismelerimin ger¢eklesmesinde,
randevu almama yardimci olan Sn. Ahmet Saritas, Sn. Davut Yilmaz, Sn. Rifat Ozdemir ve
Sn. Sabri Kaya’ya ve arastirmaya katilan saygideger aile isletmesi sahip, ortak, kusak
temsilcisi ya da st diizey yetkililerine icgtenlikle tesekkiir ederim. Ayrica bu calisma ile
sevgili kizlarim Sezin ve Giilin’e iyi bir rol model oldugumu umuyorum. “Anne, ne zaman
bitecek?” diye sormaktan yorulmuslardi. Aile isletmesi literatiiriine katki sagladigimi umarak,

bu arastirmanin diger arastirmacilar i¢in de yararli olmasin diliyorum.
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OZET

Aile isletmelerinde siireklilik sorunsali ¢ok boyutlu, i¢ ve dis faktorleri igeren, kiiltiirel ve
baglamsal 6geler tagiyan bir kavram olarak degerlendirilebilir. Siirekliligin saglanmasi aile ve
isin “saglikl’” ve “dengeli” iliskiler ¢ercevesinde birbirlerini destekleyici, kaynak yaratict ve
dis kosullara uygun ve gerekli tepkileri vererek davranmalari ile saglanabilir. i¢ ve dis
kosullara “uyum” saglanamadigi, degisken kosullara uygun tepkilerin verilemedigi

durumlarda siirekliligin ger¢eklesmedigi goriilmektedir.

Bu calisma, Bati Akdeniz Bolgesinde yer alan ve en az 3. kusaga ulasmis ya da ulasmak
tizere olan, yillar itibariyle belirli bir biiyiikliige erigsmis (en az 50 ¢alisan) ve ortalama 50 yila
yakin bir ge¢cmise sahip aile isletmelerinde siireklilik sorunsalinin nasil agiklanabilecegi temel
sorusunu 4 farkli ilde, 19 aile isletmesi ile vaka g¢alismasi aracilifiyla incelemektedir. Bu
amagla yar1 yapilandirilmis miilakata dayali 21 adet goriisme yapilmis; yapilan miilakatlar
gozlem ve dokiimanlarla desteklenmistir. Bulgular, ele alinan aile isletmelerinde kurucular,
orgiitsel yedekleme, aile ve is degerleri, ve stratejik davranislar gibi konularda benzer

yonlerin oldugunu gostermektedir.

Sosyo-kiiltiirel baglam ve ataerkil yapi, arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin ise
bakislarin1 ve gelecegi planlamalarin1 yogun sekilde etkilemektedir. Bu etkiler bolgedeki aile
isletmelerinin bulunduklari toplumla olan yerlesik iliskileri ile agiklanabilir. Ayrica, kurumsal
kuram, kaynak bagimliligi ve vekil har¢ kuramlari, bu iligkilerin siireklilik tizerindeki

etkilerini kavramaya yardimei1 olmaktadir.

Bu arastirmanin sonuglari, aile isletmelerinin nitel yontemler kullanilarak arastirilmasinin
onemini gostermenin yanisira baglamsal iligkileri ortaya koymakta, siireklilik kavraminin
coklu kuramlarla agiklanabilecegine ve bunlarin icersinde baglama yerlesikligin bulunmasi
gerektigine, siireklilik kavraminin aragtirma bolgesindeki aile isletmelerinde benzer boyutlarla
incelenebilecegine ve kuramsal agidan nitelikli bilgi tretmenin yani sira gelecekteki

arastirmalara da yol gostermeye c¢alismaktadir.



CONTINUITY PROBLEM OF FAMILY BUSINESS:
AQUALITATIVE
RESEARCH OF FAMILY BUSINESS IN
WEST MEDITERRANEANREGIONINTURKEY

ABSTRACT

Continuity in family business can be considered as a multidimensional phenomenon
including internal and external factors. It is a concept that includes cultural and contextual
elements. Continuity can be achieved in a frame of “healthy” and ‘“balanced” relations of
family and business in which they support each other, create resources and show the
appropriate and necessary responses to the external environment. It is observed that continuity
may not be achieved when the family business can not “adapt” to the internal and external
conditions and when appropriate responses are not given to the changing environment.

This research investigates the basic research question related to how to explain the
continuity problem of some family business in the region of Western Mediterranean part of
Turkey, which have succeeded to third generation or about to succeed, which have reached a
considerable size (minimum 50 personnel) and which have an average age of 50 years in 4
different cities by applying case study as a research technique. Findings imply that family
business have some common elements like founders, succession, family and business values
and strategic behavior.

Socio-cultural context and the paternalistic value system are found to influence the
business values and future planning of the family business considerably. These influences can
be explained by the embedded relations of the family business with their society. In additon,
institutional theory, resource based theory and stewardship theory help to explain the
influences of these relationships on continuity.

The findings of this research indicate the importance of researching the family business by
qualitative research methods and indicate the contextual relationships. They imply that
continuity can be explained by multidimensional theories. Among these theories,
embeddedness should be given a special care. Continuity of the family business included in
this research can be discussed by some common dimensions. The research provides data of
considerable quality as well as establishing an important basis for future research.



GIRIS

Ulke ekonomilerinin bel kemigi niteliginde olan aile isletmeleri, diinyanin hemen hemen
her iilkesinde ekonomik faaliyetlerin biiylik kismini gergeklestirmekte, birgok tilkede kiiciik
ve orta dlgekli isletmelerin neredeyse tamamina yakinini olusturmaktadir. KOBI niteligindeki
isletmelerin orani, ABD’de yiizde 97.1, Almanya’da yiizde 99.8, Japonya’da yiizde 99.4 ve
Tiirkiye’de ylizde 98.8.e ulagsmakta ve bu isletmelerin yaklasik ylizde 80-90°1 aile isletmesi
olarak faaliyet gostermektedir (Geng ve Karcioglu, 2004, s.20; Poza, 2004 (a), s.4). Kuskusuz
aile isletmeleri her zaman KOBI niteliginde degildir. Ford, Fiat, Tata, Samsung, LG Grup,
Carrefour, Peugeot, Ko¢ ve Sabanci gibi isletmeler, 6nemli biiyiik isletmelerin kokeninin de
bir aile isletmesine dayandigina yonelik bilinen 6rneklerdir (Oztiirk, 2004, s.457). Aile
isletmeleri popiilasyonu en gelismis ekonomilerde dahi gayri safi milli hasilanin yiizde
ellisinden fazlasin1 yaratmakta, calisan kesimin biiyiik bir kismini istihdam etmektedir.
Ulkemizde de iiretim potansiyelinin ve istihdamin ¢ogunu gerceklestiren aile isletmeleri,
ekonomiye 6nemli 6l¢iide katki saglamaktadir (Baraz, 2006, s.121). Ayrica aile isletmelerinin
son yirmi yilda yeni islerin ortaya ¢ikmasia da dnciiliik ettigi bilinmektedir (Poza, 2004(b),
s.100). Esneklik, degisebilirlik, pazar bosluklarini hizli farketme ve niifuz etme gibi stratejik
reflekslerin her zamankinden ¢ok daha fazla 6nem kazandig1 giiniimiizde, biiyiik isletmelerin
gerekliliklere uyum saglama hizi tartisilirken, bu yeni dinamikler karsisinda KOBI’lere ve

dolayisiyla aile isletmelerine yonelik ilginin de arttig1 izlenmektedir.

Aile isletmeleri olgusu kuskusuz yeni bir tartisma alani degildir, ancak sosyal bilimler
kapsaminda ayr1 bir akademik disiplin olarak gelisiminin 90’11 yillarda hizlandig1 sdylenebilir.
Bird vd. nin (2002) aile isletmeleri literatiiriiniin gelisimini analiz ettikleri ¢aligmalarinda,
akademik dergilerde yayimlanan ve en fazla atif alan arastirmalarin yiizde sekseninden
fazlasinin 1997-2002 araliginda yer aldigi ve c¢alismalarin 6nemli bir kisminin Family
Business Review da yogunlastigi belirtilmektedir. Yazarlar bu ¢alismalarin agirlikli olarak
sirasiyla aile isletmelerinde yonetim/strateji, orgiitsel yedekleme, isletme o6zellikleri, ¢atisma
vd. konularinda yogunlastigini tespit etmekle birlikte, arastirma konularinin ve yontemlerinin

giderek daha detayli bir 6zellik kazandigina da dikkat ¢gekmektedirler. Bu gelismelere ragmen



aile isletmesi olgusunun olduk¢a karmasik oldugunu ve temel sorunun daha tanimlama

diizeyinde yasandigini1 da vurgulamak gerekir.

Aile isletmesi ile ilgili tanimlamalarda birgok kriterden yararlanilmakta kullanilan
Olciitlerin soyut yonleri meseleyi giiclestiren sorunlarin baginda gelmektedir. Sahiplik orant,
kontrol odagi, birden fazla kusagin isletmede gorev ve sorumluluk iistlenmesi, ailenin islerle
siirekli olarak ilgilenme niyetine sahip olup olmamas1 gibi kriterlerin bir kismi1 ya da tamami
kullanilsa da, kriterlerin onceligi ya da onem diizeyi ile ilgili saptamalar arastirmacilar
acisindan farklilik gosterebilmektedir. Bu konuda en fazla bagvurulan isimlerden biri olan
Chua vd. ne gore (1999, s.20) aile isletmeleri, sahipligin aile {iyeleri tarafindan iistlenildigi,
vizyonun ayni aile ve /veya aile kusaklar1 arasinda gecislerle siirdiiriildiigii, yonetimin ayn1
aileden kisilerce bigimlendirildigi, kontroliin ayni aile iiyelerince veya ailenin az sayidaki
tiyesi tarafindan gergeklestirildigi isletmelerdir. Rosenblatt vd. (1990) ise aile isletmesini,
sahipligin cogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da daha fazla aile
tiyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu isletme olarak tanimlamaktadir (akt. Ulukan, 2004,
s.215). Shanker ve Astrachan (1996, s.108), aile isletmeleri taniminda kullanilan kriterleri
sahiplik orani, kontrolde ailenin s6z sahibi olma diizeyi, stratejik kararlar {izerinde ailenin
giicii, birden fazla kusagin ise dahil olmasi1 ve aile iiyelerinin aktif olarak yonetimde yer
almasi olarak 6zetlemektedir. Bu ve benzer tanimlamalarda 6zellikle sahipligin yilizde elli ya
da daha fazlasimin bir aileye ait olmasinin 6nemi sik sik vurgulanmaktadir (Smyrnios vd.,
1998, s.50; Giinver, 2002, s.6). Ayrica aile isletmelerini diger isletmelerden farkli yapan
unsurlardan en 6nemlisi, ailenin kendisini isletmeyle biitiinlestirmesi, aile iiyeleri arasindaki
duygusal yogunluk ve aile ile isletme arasinda denge kurma c¢abalar1 etrafinda donen
catismalarin varligidir (Kets De Vries, 1993, s.59). Dolayisiyla bir isletmeyi aile isletmesi

yapan unsurlar, sahiplik oraninin 6tesinde bir igerige isaret etmektedir.

Bir aile isletmesinin 0zliniin aile olmakta yattifini ve bu durumun, aile ve isletme
sistemlerinde ortaya ¢ikan kaynak ve yeterlilikleri agikladigimi savunan kaynak temelli
yaklagim, ailenin isletme lizerindeki giicii, tecriibesi ve kiiltiiriine vurgu yapmaktadir. Aile
isletmelerinde is, her agidan ailenin is sistemindeki varligindan kuvvetle etkilenir. Ailenin
etkisi, degerlerin belirlenmesi, amaclarin konulmas1 ve uygulanmasinda gozlenir ve bu etki
bir siire¢ izler (Barnett ve Kellermans, 2006, 5.839). Aranoff ve Ward (2001, s.35) basarili

olmus ve siirekliliklerini saglamig aile isletmeleri lizerine yaptiklar arastirmalarinda, ailenin



oncelikli olmasina ragmen, sanki isletme Oncelikliymis gibi hareket ettiklerini
belirtmektedirler. Ayrica, basarili aile isletmelerinde, ailenin ise ya da isin aileye zarar
vermesine izin verilmedigi (Hess, 2006, s.23) ve dengeli bir yonetimin siirdiiriilebildigi

belirtilmektedir.

Aile isletme literatiiriiniin en fazla ilgi duydugu konulardan biri dogal olarak siirekliligi
saglayabilmis isletmelerin bunu nasil basarabildikleri olmustur. Basarili aile isletme
vakalarina yonelik yapilan analizler, bu isletmelerin yonetim sistemlerini kurabildiklerini, aile
tiyelerini  hak ve sorumluluklar konusunda egitmis olduklarini, amag¢ birligi
olusturabildiklerini, aile {iyesi olmayan c¢alisanlara karsi adil davranildigini, topluma karsi
yiiksek bir sosyal sorumluluk duygusuna sahip olduklarini, aile isminin {iriin ya da hizmetle
0zdeslesmis oldugunu, cabuk karar alabildiklerini, uzun vadeli stratejik bir bakisa sahip
olduklarmi, aile i¢i baghligin giicli oldugunu, yenilik¢i ve girisimci kaldiklarini
gostermektedir (Neubauer ve Lank, 1988, s.13; Westhead ve Howorth, 2006, s.301;
Nicholson, 2008, s.112). Bu tip isletmelerde aile normlari, prensipleri ve yikimlilikleri, is
yikiimliiliikleri ile 6rtiismekte (James H., 1999, s.61), aile hedefleri ile is stratejileri ayrilmaz
hale gelmekte ve amaclara adanmislik ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica tedarik¢iler, miisteriler ve
dis paydaslarla uzun dénemli iliskiler 6nemsenmekte (Habbershon ve Williams, 1999, s.4) ve

bu iligkiler 6zellikle diisiik islem maliyetine yol acarak deger yaratmaktadir.

Bu avantajli yonlerine karsin aile isletmelerinin sadece iigte birinin ikinci kusaga kaldigi,
hatta bu isletmelerin sadece yiizde 10 unun ii¢lincii kusaga kadar gelebildikleri bilinmektedir
(Kets De Vries, 1993, s.60). Lansberg (1988, s.120), aile isletmelerinin ylizde yetmisine yakin
bir oraninin kurucunun O6limii ya da emekliliginden sonra satis, kapanma gibi sorunlar
yasadigina dikkat cekmektedir. Ancak siireklilik sorunu, sadece kurucudan sonra gelen
kusaklarin zayif motivasyonu ile agiklanabilecek bir olgu degildir. Aile isletmelerini kisa
omiirlii kilan daha bir¢cok nedenden s6zetmek miimkiindiir. Maliyetlerin yetersiz kontrolii,
pazardaki degisimleri yeterince tahmin edememe ya da degisimlere uyum saglayamama,
biiyiime i¢in sermaye bulamama, ailenin ve isin nakit ihtiyaglarini iyi dengeleyememe, ailede
gelecek kusaklari ise yeterince gekememe, aile iiyeleri arasinda yasanan rekabet ve ¢atismalar,
(Neubauer ve Lank, 1988, s.14; Danes vd.,1999, s.243), profesyonel yonetim eksikligi,
nepotizm (kayirmacilik) gibi konularin (Miller D. ve Le Breton-Miller 1., 2006 (a), s.73;

Tonus, 2004, s.230) siireklilik sorununun ana nedenleri olarak 6ne ¢iktig1 ve genellikle de bu



nedenlerin i¢ i¢e oldugu sdylenebilir. Kald1 ki bir yandan ailenin O6zellikleri is gorme
anlayislarini, degerleri, iliskilerin niteligini, stratejik yonelimleri etkilerken; diger yandan da
cevresel kosullar aile ve isletmenin karar ve davraniglarini etkilemektedir. Chang vd. (2008,
s.570) bu kosullara 6zellikle dikkat ¢cekmekte; bir aile isletmesi kurami gelistirebilmek i¢in bu
isletmelerin gelisimine izin veren ya da kisitlayan cevresel kosullarin iyi anlasilmasi
gerektiginin altim ¢izmektedirler. Ozellikle bu konuyla ilgili yapilan analizlerde bir aile
isletmesinin stirekliligi i¢in bulundugu yerel kiiltiirle uyum i¢inde yonetilmesi gerekliligi
Onemle vurgulanmakta, isletmenin ve toplumun kiiltiirel benzerlikleri gii¢lii oldukca
stirekliligin kolaylastigi savunulmaktadir (Astrachan, 2002, s.636). Bu tespit, kuskusuz ayni
zamanda farkli iilkelerdeki aile isletmelerinin dinamiklerinin de degisebilecegini gostermesi
acisindan 6nemlidir. Nitekim Japonya ve Italya gibi iilkelerde aile isletmelerinin tarihinin ¢ok
eskilere dayandigi; ABD’de de 11. ve 12. kusaga aktarilmis, 1600’li yillarda kurulan aile
isletmeleri oldugu bilinmekte ve aile isletmeleri literatiiriinde farkli iilkelerdeki aile
isletmelerinin Ozelliklerinin anlagilabilmesi i¢in toplumsal 6zelliklerin de iyi anlagilmasi

gerektigi gorlisli giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Tiirkiye’deki kokli aile isletmeleri arasinda en bilinenlere 6rnek olarak Haci Bekir Lokum
(1777), iskender (1860), Kurukahveci Mehmet Efendi (1871), Karakoy Giilliioglu (1871),
Sabuncakis (1874), Vefa Bozacis1 (1876) gibi aile isletmeleri verilebilir (Ates, 2009, s.243).
Tiirkiye’de gilinlimiize uzanan en eski aile sirketlerinin ozellikle gida, giyim ve tekstil
sektoriinde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Tiirkiye’nin en eski 50 aile isletmesine
yonelik yapilan bir degerlendirmeye gore, biiyilk cogunlugunun aile iiyeleri tarafindan
yonetilmekte oldugu ve iigiincii ve daha sonra ikinci kusagin yonetimde oldugu ve dordiincii
kusagin yonettigi isletme sayisinin oldukg¢a sinirli oldugu gozlenmistir (Geng ve Karcioglu,
2004, s.23).

Bu arastirma, Bati Akdeniz Bolgesinde faaliyet goOsteren aile isletmeleri vakalari
tizerinden siireklilik sorunsalini ele almayr amaclamaktadir. Arastirmanin temel sorusu,
bolgesel aile igletmelerinde siireklilik sorunsalinin temel boyutlart nelerdir ve bu boyutlarin
icerikleri hangi davranig ve yonelimlerden olusmaktadir? seklinde belirlenmistir.
Calismanin ana sorusu ile baglantili olarak kurucularin stireklilik sorunsali gergevesinde
etkileri; sonraki kusaga devir siirecinin uygulanis1 (6rgiitsel yedekleme) ve izlenen stratejiler

incelenecektir. Bu arastirmanin Onemi, aile isletmeleri literatiiriinde belirlenen siireklilik



boyutlarinin bolgesel isletmeler agisindan gecerli olup olmadigini ortaya koyabilecek ayrica
farkli baglamlara yerlesik aile isletmeleri i¢in farkli boyutlarin ya da igeriklerin mevcut olup
olmadig1 yoniindeki tartismalara katki saglayacak olmasidir. Ozellikle bolgesel aile
isletmeleri lizerine yapilacak bu tiir arastirmalarin, aile isletme literatiirii i¢in 6zgiin ve zengin
bir bilgi liretimi saglayabilecegi; bununla birlikte sonuclarin farkli arastirma sorularinin ve
yontemlerinin gelistirilmesine de imkan verecegi diisliniilmektedir. Diger yandan Bati
Akdeniz Bolgesinin secilmesi, bir arastirmacinin 6ncelikli misyonlar1 arasinda bulunan kendi
cevresiyle iligkili sorulara yanit arama sorumlulugu agisindan da anlamli bir tercihtir. Kaldi ki
emik yaklagimi benimseyen arastirmaci ig¢in bolgenin Ozelliklerini tanimanin, aile

isletmelerinin yasam oykiilerinin analizinde derinlesmeyi miimkiin kilmasi beklenmektedir.

Yukarida belirtilen temel arastirma sorusuna dayanan bu calisma, giris bolimi disinda ii¢
bolimden olusmaktadir: Birinci béliimiinde aile isletmelerinde siireklilik sorunsali bir
kuramsal ¢ergeveye dayandirilarak ele alinmistir. Bu bolimde o6zellikle sosyoloji ve orgiit
kuramlar1 destegiyle gelisen aile isletmesi literatiirii temel alinmistir. Ikinci béliimde ise Bati
Akdenizli aile isletmelerinden t¢iincli kusaga ulasan 19 isletmenin siireklilik oykdisi, nitel
arastirma yontemlerinden vaka analizi kullanilarak irdelenmis ve siireklilik ile ilgili temel
boyutlar belitlenmistir. Uciincii béliimde ise arastirmanin sonuglari yine aile isletmeleri
literatiirindeki tespitler de dikkate alarak ayrintili bir bigimde tartigilmis, kuramsal
tartismalar acisindan yorumlanmis ve Onermeler gelistirilmistir. Bu Onermelerin, farkl
arastirmacilar tarafindan gelistirilecek yeni arastirma sorular1 i¢in bazi ipuglar1 saglayacagi

diistiniilmektedir.



BiRINCi BOLUM:
AILE ISLETMELERININ SUREKLILIK SORUNSALI

1. Aile Isletmelerinin Yasam Seyri ve Siireklilik Sorunsali

Stireklilik, aile isletmesinin yasamini kuruculardan sonra devam ettirebilmesi ve bu siirecte
isletmenin sonraki kusaklara basarili bir big¢imde aktarilabilmesidir. Aile isletmeleri ile ilgili
yapilan arastirmalar, bu tip isletmelerin en dnemli sorununun siirekliligini saglayamamak
oldugunu gostermektedir. Ward (1987) bu durumu, aile isletmesi tanimina yansitacak kadar
o6nemli bulmakta ve bu tip isletmeleri yonetim ve kontroliin bir kusaktan digerine aktarildig
isletmeler olarak tamimlamaktadir (aktaran Handler, 2003, s.133). Nitekim bu konudaki
istatistikler, aile isletmelerinin ancak % 30’unun ikinci kusaga, % 10’unun ise {iglincii kusaga
aktarilabildigini gdstermektedir. Diinyada aile isletmelerinin ortalama yasam siiresi 24 yil
olarak kabul edilmektedir. Tiirkiye’de ise bu durum diinya ortalamasinin daha da altindadir
(Tikici ve Uluyol, 2006, s.460). Ankara Ticaret Odas1 raporunda, iilkemizde isletmelerin
ortalama Omriiniin 12 y1l oldugu ve kurucularindan daha kisa siire yasayan isletmelerin

cogunlukta oldugu belirtilmektedir (http://www.atonet.org.tr/turkce/bulten ; 22.01.2010).

Aile isletmesi, farkli alt boyutlardan olugsan karmagik bir yapidir ve bu yapimin temel iki
unsuru aile ve istir. Aile isletmelerinde siireklilik, once aile ya da 6nce is yerine aile ve igin
birlikte devamli olmasi ile gerceklesebilir (Drozdow, 1998, s.337). Bu modelin ele alinig
nedeni, aile isletmelerinin gelisim donemlerine gore siireklilik sorunsallarini etkileyen
faktorlerin dnceliklerinin ya da niteliklerinin degisebilme olasiligidir. Ozellikle ailenin ise ve
isletmeye adanmishig siireklilik icin kritik 6neme sahiptir. Drucker (1995, s.59), aile sirkete
hizmet ettigi siirece her ikisinin de saglikli bir sekilde devam edebilecegini, ancak sirket
aileye hizmet etmeye baslarsa bu durumun iki unsur i¢in de tehlikeli olacagini vurgularken,
stireklilik icin ailenin ise ve isletmeye yonelik anlayisinin ne kadar belirleyici olduguna vurgu

yapmaktadir. Dolayisiyla bu tespit aile isletmesini diger isletmelerden farkli kilan unsurun is


http://www.atonet.org.tr/turkce/bulten

degil, daha cok is gorme anlayisina hakim olan aile davranisi oldugu gercegini One
cikarmaktadir.

Aile ve is dinamiklerinin birbirlerini etkiledikleri yoniinde arastirmalar arasinda’, 1980°1i
yillarda Taiguri ve Davis tarafindan onerilen “ii¢ daireli model” e gore, aile igletmesi iist liste
cakisan alt sistemlerden olusan karmasik bir sistemdir (Gersick vd., 1997, s.11). Sekil 1.1°de
gosterilen bu modelde, ¢akisan alanlar ayni zamanda potansiyel ¢atisma alanlaridir. Aile
tiyeleri, bu ii¢ sistemden birinde, ikisinde ya da tigtinde birden yer alabilmektedir. Bu model,
aile isletmelerindeki catismalarin kaynagini, insanlarin farkli onceliklerini, farkli rollerden
dogan ikilemleri ag¢iklamaktadir (Giinver, 2002, s.19). Aymi zamanda model, aile
isletmesinde isleyisin ne kadar karmasik olabilecegini gostermesi ve siirekliligin aile, is ve
miilkiyet alt sistemlerini ilgilendiren c¢ok boyutlu bir kavram olduguna 151k tutmasi

bakimindan da 6nem arz etmektedir (Trueblood, 2006, s.471).

)
A

Sekil 1.1. Uc daireli model (three circle model)
(Kaynak: Giinver, 2002, 5.18)

Aile isletmesinin siireklilik sorunsali kapsaminda aile ve is dinamiklerinin birbirlerini
etkilemesi kadar bir diger 6nemli konu da, aile isletmesinin gelisimin hangi asamada oldugu
ve bu dinamiklerin o asamada birbirlerini nasil etkilediklerinin anlasilmasidir. Gersick vd.

(1999, 5.287-288) tarafindan gelistirilen aile isletmesi gelisim modeline gore aile ve isletme

' Aldrich ve Cliff (2003) gelistirdikleri “aile yerlesiklik perspektifi” (family embeddedness perspective) adindaki

teorik modelde, aile ve isin birbirinden ayr1 degil, birbirini biitiinleyici olarak goriilmesini savunmuslardir.
Stafford vd. (1999) ise “siirdiiriilebilir aile igletmesi modeli” adl1 paradigmalarina gore aile isletmelerinin sahip
olduklari kaynaklarin ve kisitlarin hem aileyi hem de isletmeyi etkileyecegini belirtmislerdir (aktaran Rutherford
vd., 2006, s.318).



birbirini etkileyen bir gelisim, degisim ve biiylime siireci gegirir. Bu modelde, degisim ve
biiyiime, basar1 ve siireklilik i¢in gerekli goriilmektedir. Ug daireli modelin alt sistemleri olan
aile, is ve miilkiyet alt sistemlerinin gelisimleri incelenirken, isletmelerin her {i¢ boyut i¢in bu
gelisim asamalarindan birisini yasamakta oldugu kabul edilmektedir (Tablol.1). Ornegin
milkiyet ekseni, tek patron hakimiyetinden zamanla kardesler ortakligi ve kuzenler
konsorsiyomuna doniigiirken; aile ekseni, geng is ailesinden, cocuklarin ige girisi, ardindan
birlikte calisma ve bayragi devretme asamalarina dayanlrz. Is ekseni ise daha cok isletmenin
calisma stratejisine iliskindir ve isletmenin gelisimini igerir: Isletme, onceleri girisimcinin
yonettigi baglangic doneminde iken (1. nesil aile isletmesi), biiyliyen ve formallesen aile
isletmesi donemi ve olgun aile isletmesine dogru gelisir. Bazi arastirmacilara gore ise,
olgunlasma donemindeki aile isletmesi kurumsallasmis aile isletmesi olarak da kabul

edilebilir (Kirim, 2003, s.19; Atilgan, 2001, aktaran Gilimiistekin, 2004, s.522).

Tabol.1 Aile Isletmesi Gelisim Modelinin Unsurlar

Kurucu ile baslangic | Biiyiiyen Aile isletmesi | Kompleks Aile isletmesi
asamasindaki Aile
Isletmesi

Miilkiyet Kontrol eden kurucu Kardes ortaklig Kuzen konsorsiyumu

Is Gelisimi

Baslangig

Biiylime /Formallesme

Olgunluk

Aile Gelisimi

Geng Is Ailesi

Ise giris (2 kusak birlikte)

Farkli kusaklarin birlikte

caligmasi  ve  bayragi
devretme

Kaynak: Gersick vd.1999 (aktaran Rutherford vd., 2006, s.318).

Ug temel boyuta dayanan aile isletmesi gelisim modeli iginde, siireklilik zamana yayilan
¢ok asamali bir siirectir (Handler, 1994, s.135). Aile ekseninde isin bir sonraki nesile
aktarilabilmesi icin yeni gelen kusagin (devir alict ya da halef), egitim ve gelisim
asamalarindan sonra igletmeye girisi ve zaman i¢inde yonetimi devir almasi stireklilik i¢in

hayati bir neme sahiptir (Handler, 2003, 5.133).

Yonetimin bir sonraki kusaga gecis siirecini agiklamanin bir diger yolu ise rol gegislerini

incelemektir. Rol, tahmin edilebilir bir sonu¢ vermek {izere digerlerinin tekrar eden

2 Benzer sekilde, Churchill ve Hatten (1987, s.52), kurucu ile izleyen kusak arasindaki siireci dort agamada agiklamaktadir.

Bunlar yukarida da deginildigi gibi 1.Sahip yonetimi asamasi 2. Egitim ve gelisim asamasi 3. Kurucu ve izleyen kusak
arasinda ortaklik asamasi ve 4. Gii¢ transfer agsamasidir.




eylemlerine uygun olarak bireyin olusturdugu eylemlerdir (Handler, 1994, s.135). Aile
isletmeleri farkli sistemlerin {ist iiste ¢akismasini temsil ettikleri i¢in kurucu ya da izleyen
kusagi temsil eden aile {iyesinin rolii, bu ¢akigsmalardan olusur (Hoang ve Gimeno, 2010,
5.49). Bu gelisimde 6ncii tiye tek sahip, monark (hiikiimran), isi devreden ve danigsman rolleri
arasinda gegisler yasarken, izleyen iiye ise rolsiiz, yardimci, yonetici ve karar verici — lider
rollerinde ilerler (Handler, 1994, s.136). Ancak, bir kusaktan digerine ge¢is donemi, her

zaman diizgiin ya da kesintisiz islemeyebilir.

Aile, is ve miilkiyet eksenleri etrafinda, rol gegisleri ile devam eden siireklilik sorunsalinin
temelde kurucu ve devir aliciya (halef) ve bunlar1 ¢evreleyen diger etmenlere bagli oldugunu
sOylemek uygun bir saptama olacaktir. Burada vurgulanmasi gereken iki onemli nokta
stireklilik stirecinde kurucunun rolii ve gelecek neslin bu siirece bakis agisidir. Kurucular ya
da girisimciler aile igletmesi sisteminde merkez kisiler olarak goriilmiistiir (Danco, 1980,
Schein 1983, aktaran Handler 1994, s.140; Sonnenfeld 1988, aktaran Handler 1994, s.139).
Hatta merkezi rollerini birakmak istemeyen kurucular isletmelerinden emekli olmakta
zorlanmaktadirlar. Bu durumu anlatan bazi benzetmeler yapilmaktadir. Ornegin, monarklar
zorlanmadik¢a ya da 6lmedik¢e ayrilmamaktadirlar. Generaller zorlaninca ayrilmakta ama
izleyen kusak yoOnetiminin yetersiz olmasit durumunda geri donmeyi planlamakta, elgiler
kendi istekleri ile ayrilmakta ve isletmeye danigsman olmakta, valiler ise belirli bir siire
yonetimde kalmaktadirlar. Bu benzetmelerin de gosterdigi gibi, sahip girisimciler ile ilgili
arastirma bulgulari, liderlerin 6liimsiiz olma ve vazgegemezliklerinin stireklilik sorunsalinda
problemler yaratabilecegini ortaya koymaktadir. Ayrica, Levinson’a (1974, s.91) gore pek cok
kurucu bagarisiz olma ihtimali olan devir alic1 segmektedir. Ayn1 yazar, yetersiz devir alicilar
tanimlarken sadik hizmetkdr, uyanmik garson ve yanlhs peygamber gibi benzetmeler

yapmaktadir.

Diger yandan yeni kusagin gecis donemine ve aile isletmesine olan bakis agis1 da 6nemli
bir olgudur. Ozellikle burada devir alict kusag: etkileyen bireysel (kisisel ihtiyaglarin
giderilmesi, kariyer, kisilik ozellikleri, yas, kisisel etki) ve iliskisel faktorlerden (kusaklar
arasinda ortak saygi ve anlayis, kardes yarisi, aile isletmesi siirekliligine kendini adama)
sozedilebilir. izleyen kusak aile iiyesi ii¢ bireysel ihtiyac1 (kariyer, kisilik dzellikleri ve yas)
aile isletmesi baglaminda gerceklestirdikce, aile isletmesinde kisisel etkiye ya da

potansiyeline sahip oldukca, dnceki kusak ile aralarinda daha fazla ortak saygi ve anlayisa
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sahip bir iligski gelistikce, kardesler arasinda ¢atisma yerine destekleme davranisi gelistikge,
bir aile degeri olarak aile isletmesinin siirekliligine daha fazla adandik¢a, yeni kusaga islerin
saglikl bir sekilde aktarilabilecegi ve siirekliligin saglanabilecegi sGylenebilir (Handler, 1994,
s.142). Kuskusuz kurucu ve devir alanin davranmigsal kodlarim1 destekleyen en Onemli

atmosfer, aile liyeleri arasinda ve aile ile is degerleri arasindaki uyumdur.

Stireklilik sorunsalinin iki bas aktorii olan kurucu ya da mevcut nesil temsilcisi ve devir
alic1 ya da izleyen kusak temsilcisinin bakis acisinin yani sira, siirece etki eden diger 6nemli
faktorlerin yeni kusagin yetistirilmesi, aile isletmesinin siirekliligine adanma, aile tiyeleri
arasinda birliktelik, is degerleri ve genel aile uyumu oldugu belirtilmektedir (Handler, 1989,
Ward 1990, Malone 1989 aktaran Handler 1994, s.150). Ayrica Drozdow (1998, s.339-346)
¢ok boyutlu bir kavram olan siirekliligin yedi boyutu olarak, strateji (isin degerini
siirdlirebilme), sahiplik/yonetisim, aile liderligi, aile birlikteligi, isletme kiiltlirli, misyon ve
bagimsizlig1 belirlemis ve siirekliligin bir amagtan ¢ok bunu basaran aile isletmeleri i¢in bir

sonug olarak degerlendirilebilecegini vurgulamaistir.

Aile igletmelerinin siireklilik sorunsali ile ilgili yapilan bazi 6nemli arastirmalarda, ilging
tespitlere ulagmustir. Ornegin, Perricone vd. (2001, s.111-113), etnik kokeni farkli aile
isletmeleri iizerine yaptiklar1 arastirmalarinda {i¢ temel konunun kusaklar arasi gegisi
basarmada etkili oldugunu belirtmektedirler. Bunlardan ilki, bagli olduklar1 etnik grup ile
ilgili aile ve kiiltiir degerlerini korumalari, ikincisi i¢inde bulunduklar1 yerel pazarin
ozelliklerini 1yi anlamalari, ticlinciisii ise degisen pazar kosullarina uyumlu olmalaridir. Bu

arastirma Ozellikle baglamsal kosullara dikkat ¢ekmesi nedeniyle 6nemli bulunmustur.

Miller ve Le-Breton Miller (2005, s.518), basarili ve ayakta kalmaya ¢alisan aile isletmesi
kiyaslamasina yonelik arastirmalarinda, bu iki grubun strateji, 6rgiit ve liderlik 6nceliklerinde
farkliliklar oldugunu ve bu farkliliklarin stireklilik, birlestirici i¢ kiiltiir, dis ¢evreyle iletisim
ve yonetim stili seklinde siniflandirilabilecegini ortaya koymuslardir. Siireklilik boyutunda ise
basarili isletmelerin finansal sonuglar1 yerine kalite, yenilik ve hizmetin 6n planda oldugu bir
misyonu izledikleri; temel yeteneklerine dayanan tematik bir stratejiyi takip ettikleri; yatirima
ve uzun vadeli ufuklara odaklandiklari ve hissedarlardan sabir ve fedakarlk istedikleri ve
yoneticileri uzun bir c¢iraklik donemi sonucunda yetistirdikleri belirlenmistir. Ayni

aragtirmacilar, bir diger arastirmalarinda, gelecek nesillerle igletmeyi devam ettirmek isteyen
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aile isletmelerinin, finansal konularda daha dikkatli olduklari, uzun vadeli itibar olusturmaya
calistiklar1 ve disaridaki paydaslarla iliskiler kurarak sosyal sermaye olusturmaya egilimli

olduklarini belirtmektedirler (Miller ve Le Breton-Miller, 2006, s.81).

Stirekliligini saglayamamis aile isletmelerinin bu sorunu yasamalarinin nedeni ¢ok
cesitlidir ve bu konuda yapilan arastirmalarda ortaya konan nedenler i¢ ve dis etkenler olarak
gruplandirilabilir. Bu isletmeleri zorlayan dis kaynakli sorunlarin basinda, devlet
politikalarindaki degisimler, ekonomik krizler, pazar ve teknoloji de§isimine uyum
saglayamama, talepteki degisime uygun davranmama, degisimleri dngérememe, finansal ve
ekonomik degisimlere uygun stratejiler belirleyememe gibi nedenler gelmektedir (Ward,
1987, s.3; Stafford, vd., 1999, 5.198; Lane vd.2006, s.151). Diger yandan siireklilik bazi i¢
etkenlere de baghidir: Aile iiyeleri arasinda isletmeye zarar verici bir rekabetin olmasi, kardes
kavgalari, kusaklar aras1 ve aile i¢i gatigmalar, aile i¢i ¢ekismeler, kayirmacilik (nepotizm),
yanlig varis se¢imi, aile igletmesi sahibinin isin gelecegi hakkinda stratejik bir diisiinceye
sahip olmamasi, aileye ve ise rehberlik edememesi, isletmenin olgunluk asamasinda yeni
yatirnmlar yerine ailenin finansal ihtiyaglarina oncelik tanima gibi uzun siirelilige ve aile
isletmesinin ekonomik varligina zarar verme egilimleri ve stratejik planlama yapmama olarak
tespit edilmektedir (Salvato ve Melin, 2008, s.259; Ward, 1987, s.4; Sorenson, 2000, s.134;
Yildiz, 2008, s.90; Lane vd.2006, s.151; Ward, 1990, s.2). Kuskusuz bu sorunlar da kendi
icinde coklu neden sonug iligkilerinin kurulabilecegi kadar karmasik yapilardir. Ancak
ozellikle stratejik bir bakistan yoksun olma veya bdylesi bir bakisi gelistirememe, diger tim
sorunlara da zemin olusturmakta ya da pekismesini dogrudan etkileyebilmektedir. Ozellikle
de aile igletmesi sahibi/sahiplerinin is ve isletmenin gelecegi hakkinda stratejik bir diisiinceye
sahip olmamasi, kurumsal yonetim yapisinin olusmamasi, firsatlar, i ve itibar kaybi, mevcut
ve gelecek kusaklarin ekonomik ve sosyal ihtiyaclarmi karsilayamama durumu gibi trajik
sonuglara yol agabilmektedir (Miller ve Le-Breton Miller, 2006, s.381; Neubauer ve Lank,
1988, s.247).

Bu on tespitler bize aile isletmelerinin siirekliligi ile ilgili etkenlerin, aile ve isletmeye
bagli unsurlar ile dis kosullarin etkisinde gelisen ¢ok boyutlu bir siire¢ oldugunu ve

dolayisiyla bu unsurlar1 ayrintili olarak ele almak gerekliligini géstermektedir.
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1.1. Tiirkiye’de aile isletmeleri ve siireklilik sorunsal

Tiirkiye’deki aile isletmeleri ile ilgili belirtilmesi gereken ilk unsur, 6zellikle Cumhuriyet
oncesi donemde, iilkemizde kurulup faaliyet gosteren aile isletmelerine ait bilgilerin sinirh
oldugudur. Bunun nedenlerinden biri Istanbul Sanayi Odasina bagl firmalara ait kayitlarn
kaybolmus olmasi ya da eski yazi ile tutulmus olmasidir. 1925 yilindan itibaren daha saglikli
kayitlara ulasilabilmektedir (Goker ve Ugok, 2008, s.46). Tiirkiye’nin en eski aile isletmeleri
arasinda en iyi bilinenler Haci Bekir (1777), Iskender (1860), Vefa Bozacis1 (1870) gibi
isletmeler olup, genellikle geleneksel gida alaninda faaliyet gosterdikleri goriilmektedir.
Ayrica, Ornegin A.B.D.’de 12. kusak (Karpuzoglu, 2002, s.58) yonetiminde olan aile
isletmeleri olmasina karsin, Tiirk aile isletmelerinin en ¢ok 3 ya da 4. kusak yonetimine sahip
olduklar1 ve smurli sayidakilerin 5. kusak yonetimine hazirlandiklari goriilmektedir. Siire
olarak ¢ok eskilere dayanmasa da, Tiirkiye’de devletin kurdugu birkag biiyiik isletme disinda
pek ¢ok igletme aileler tarafindan kurulmus ve sirketlerin biiyiik cogunlugunu (yaklasik % 95)
olusturmuslardir (Yelkikalan ve Aydin 2006, akt. Giirol 2006, s.455).

Osmanli doneminde Tiirkler ekonomik ve ticari hayata fazla 6nem vermedikleri i¢in ticari
faaliyetler agirlikli olarak azinliklar tarafindan yiiriitiilmistiir. Bu nedenle sanayi ve ticari
faaliyetlerin gelismesi gecikmistir. Tiirk 6zel sektorii ancak Tiirkiye Cumhuriyeti kurulduktan
sonra olugsmaya baslamis, Cumhuriyetin ilani ile baslayan bir 6zel sektor yaratma cabast,
Ikinci Diinya Savasi nedeniyle kesintiye ugramis ve Tiirk ulusal 6zel sektorii ancak son 50
yilda ekonomide sahne alabilmistir (Naipoglu, 2006, s.29). 1950’lerde baslayan sanayilesme
hareketi ile birlikte isletmecilik, 1980’1 yillara kadar 6nemli bir problem yasamadan devam
etmistir. 1980’11 yillar ekonomik hayatta tam bir doniim noktasi olmustur. Bu yillarda
ekonomide liberallesme baslamis, Tiirk ekonomisi disa agilmis, ithalat ve ihracat faaliyetleri
biiyiik bir artis gostermis, ¢ok sayida isletme ekonomik hayatta yerini almistir. 1983 — 2005
doneminde 23 yilda Tirkiye’de yaklasik 500.000 adet yeni sirket kurulmustur ve kurulan
sirketlerin % 86.7’si limited, % 13.2°si anonim sirkettir (Saglam N., 2006, s.501; Geng ve
Karcioglu, 2004, s.22). Ancak bir taraftan ¢cok sayida yeni firma kurulurken diger taraftan da
cok sayida firma is hayatindan ¢ekilmek, baskalarina devredilmek ya da iflas etmek zorunda

kalmistir (Tikici ve Uluyol, 2006, $.461).
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Ulkemizdeki aile isletmelerinin siirekliliklerini saglayamamalarmin temelinde drgiitsel ve
yonetsel sorunlar olduguna dair tespitler cok sik dile getirilmektedir. Pazarcik’a gore (2004,
s.38), Tiirk aile isletmelerinin yok olma nedenleri, hukuki statii olarak bir sirket olmalarina
ragmen fiilen yeniden yapilanamamalari, kurumsal alt yap1 eksikligi, gii¢ ve otoritenin devri
sorunlar1 ve kusaklar arasi ¢atismalardir. flave olarak farkli arastirmacilar tarafindan bu
isletmeler icin miilkiyet sorunlart ve sistem eksikligi, stratejik yonetim kavramlarinin
uygulamaya gecirilememesi ve karar verme siirecinde bilimsel yontemlerden ¢ok geleneksel
ve sezgisel yontemlerin ve yaklagimlarin uygulanmasi, zamanla aile ¢ikarlarinin isletme
¢ikarlarinin 6niinde yer almasi gibi sorunlar da siksik vurgulanmaktadir (Alacaklioglu, 2009,
s.17; Celik vd. 2006, s 487; Soyuer, 2004, s.111). Bu genel bulgularin yani sira bazi
arastirmacilar, ililkemizdeki aile isletmelerinin siireklilik sorunsalinin bodlgeden bolgeye
degisebilecegine dair sonuglar da elde etmistir. Aricioglu vd.’nin (2008, s.287) aile
isletmelerinde stirekliligin Olclilmesi ve devrin degerlendirilmesine yonelik Konya ve
Istanbul’daki aile isletmelerini kiyaslayan arastirmalarma gore, Istanbul’daki aile isletmeleri
daha koklii, egitimli ve kurumsal iken Konya’daki aile isletmelerinde ise aile, isletmeden daha
onemli goriilmektedir ve bu isletmelerin mevcut yoneticileri ve sahipleri, isletmeyi ve ailenin

diger iiyelerini yonetme gorevini 6lene kadar siirdiirmeye egilimlidirler.

Bir diger yerel arastirma ise Adana Bolgesindeki aile isletmelerine yonelik Karademir vd.
(2006) tarafindan yapilmistir. Adana yoresindeki isletmeler igin ailenin kokenleri ve
sermayenin kaynagi, aile i¢ci uyum ve diizen, ailenin sosyal baglantilar1 ve devlet ile iliskisi ve
sonraki kusagin durumu yasam seyri iizerinde etkili olan boyutlardir. Aile isletmelerinde ya
aile i¢i uyum ve diizen oldugu ya da uyumsuzluklar: bertaraf edecek politikalar gelistirildigi
ve ataerkil aile yapisina sahip ailelerin menfaatte ortaklik ve yonetimde birligi daha kolay
sagladiklari, sosyal baglanti ve devlet ile olan iliskilerinde gii¢lii iliskilere sahip olduklari
gorilmiistiir. Ayrica arastirma sonuclarina gore tarimdan gelen aileler ile tiiccar aileler

arasinda anlayis farki bulunmaktadir.

Bu bulgular, Tiirk aile isletmelerinin ge¢misleri ¢ok eski olmasa da diinya genelinde
oldugu gibi iilke ekonomisinde 6nemli bir yere sahip olduklarini, kurumsal alt yap1 eksikligi,
giic ve otoritenin devri sorunlari, kusak ve kusaklar arasi catigmalar, miilkiyet sorunlari,

sistem eksikligi, stratejik yonetim kavramlarinin uygulamaya gegirilememesi gibi orgiitsel ve
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yonetsel bazi sorunlardan 6tiirii uzun vadeli olamadiklarin1 ve bolgesel bazi anlayis ya da

inanislarin aile igletmelerinin siireklilik sorunsali lizerinde etkili olabilecegini gostermektedir.

1.2. Siireklilik sorunsalinin boyutlari

Bu bolimde, aile isletmelerinin siireklilik sorunsalina yonelik yapilmis arastirma ve
kuramsal tartismalar 1s181inda ana boyutlar irdelenecek ve tezin arastirma boliimiiniin alt yapisi
olusturulmaya c¢alisilacaktir. Siireklilik sorunsali ile iliskili goriilen ve gorgiil destekleri olan
bu boyutlar, kurucular, degerler, oOrgiitsel yedekleme, aile sermayesi, sosyal sermaye,

kurumsallagma, finansal durum ve stratejik yonetim boyutlari olarak belirlenmistir.

1.2.1. Siireklilik ve kurucular

Aile isletmesi, kurucu tarafindan insa edilir. Bu yapiy1 ortaya koyan kurucu, pek c¢ok
acidan kendi 6zelliklerini isletmeye gii¢lii bir bicimde yansitmaktadir (Rutherford vd.2006,
$.319). Kurucular, kurduklari isletmeyi gelistirip korurken, isletmenin yasam dongiisii
ilerledikge, farkl1 roller de iistenebilmektedirler. Isletmenin gelisim asamasinda kurucu “tek
hakim” iken, genisleme asamasinda “isi aktaran”, olgunluk ve devir asamalarinda ise
“danigsman” roliinii istlenebilmektedir (Hunt ve Handler 1999, s.149). Aile isletmesini kuran,
gelistiren ve farkli gelisim evrelerinde farkli roller iistlenen kurucular, amaclarini belirlerken
aile ya da is onceligi konusunda bir ikilem yasayabilmektedir (Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas,
2001, s.211). Aile ve isin zaman zaman ¢elisen amaglari, kurucularin karar vermelerini
zorlastirsa da genellikle kurucular i¢in stirekliligi saglamak, aile uyumu, aile iiyelerinin
istihdami, toplumda olumlu bir itibar sahibi olma gibi konular, karlilik ve pazar konumundan
daha oncelikli olabilmektedir (Astrachan ve Jaskiewicz, 2008, s.139; Trostel ve Nichols,
1982, aktaran Athanassiou vd. 2002, 5.142).

Kurucularin aile isletmelerinin stireklilik sorunsali iizerindeki etkileri iki 6nemli agidan ele
aliabilir. Bunlardan ilki, kurucularin aile isletmesinin degerleri, kiiltiirli, vizyonu, misyonu,
amaclari, performansi, is gorme sekilleri ve dolayisiyla karar verme sekli {lizerindeki
etkileridir (Athanassiou vd., 2002, s.140). Kurucular, kurduklar isletmeye 6ncelikle sahip
olduklar1 degerleri yansitirlar ve bu degerler yukarida sayilan orgiit kiiltiirli, vizyon vb. gibi

diger i¢ dinamiklerin temelini olusturmaktadir. Kurucularin ortak degerlerine yonelik
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arastirmalar, Orgiitiin uzun vadeli hayatta kalmas1 ve biiylimesi ile ilgili olan yeniliklere acik
olma vya da farkli a¢ilardan bakabilme Ozelliklerinin yanisira, ¢ok ¢alisma, adanmusiik,
biiyiime odaklilik, hirs, giivenilirlik, sorumluluk, diiriistliik 6zelliklerinin de one ¢iktigin
gostermektedirler. Kurucularin bir girisimei olarak risk alma ile olan iliskisinde ise riskten
kaginma davranisinin risk almaya gore daha sik gorildigi belirtilmektedir (Garcia-Alvarez
ve Lopez-Sintas, 2001, s.210). Ayrica, kurucunun kisiliginden etkilenen isletme kiiltiirii, isin
gelisimini ve isletmenin degisime tepki verme yetenegini etkilemektedir (Hollander ve
Ellman, 1988, s.,149). Kurucunun bu unsurlar iizerindeki etkisi, isletmenin iist yOnetim
seviyesindeki merkezcil olma derecesi ile orantilidir. Aslinda aile isletmesinin {ist yonetim
kademesi, aile iiyeleri, profesyonel yoneticiler ya da diger ortaklardan olusan bir sosyal
agdiizenegidir (social network). Sosyal agdiizenegi kuraminda, bir agdiizenegi iiyesinin
merkezcil konumunu belirleyen bir dizi farkli 6lgiit vardir. Bir agdiizenegi aktorii olarak,
kurucularin bu diizenekteki konumlart baglanirlik (connectivity) ve yakinlik (closeness)
boyutlartyla incelenebilir. Baglanirlik, kurucunun isletmedeki diger yoneticilerle olan
bagliligidir. Baglilik ytiksekse, kurucunun istekleri yonetsel agdiizeneginde daha fazla gecerli
olacak ve kurucunun degerleri isletme vizyon ve amaclarina daha fazla yansiyacaktir. Ikinci
ol¢iit olan yakinlik ise kurucunun diger yoneticilere ne kadar bagimli oldugu ile ilgilidir.
Dolayisiyla kurucunun bu sosyal agdiizenegi lizerindeki konumu, kurucunun isletmenin ne
kadar merkezinde oldugunu yani ne denli kurucu merkezci oldugunu ya da etkisini
belirlemektedir (Athanassiou vd., 2002, s.141). Bu konum, kurucunun degerleri, is anlayisini
yansitmasi ve Ozellikle stratejik yonetim siiregleri i¢in kritik oneme sahiptir (Kelly vd., 2000,
s.27). Kurucu merkezciliginin etkisi, kurucunun sonraki kusak iizerinde siirmeye devam
edebilmektedir. izleyen kusak temsilcilerinin, dzellikle stratejik kararlar alirken kurucunun
vizyon ve prensiplerine bagvurmalari bu duruma 6rnek verilebilir (Kelly vd., 2007, s.39).
Ayrica kurucu etkisi ya da merkezciligi arttikca, aile disindan istthdam edilen profesyonel

yonetici sayist da azalmaktadir (Lussier vd., 2009, s.115).

Kurucunun aile isletmeleri iizerindeki ikinci Onemli etkisi, diger aile iiyelerini ise
yonlendirmesidir. Ise yonlendirilen aile iiyelerine kurucu tarafindan isle ilgili sorumluluklar
verilmektedir. Bu yonlendirilme ve is deneyimi ile aile iiyeleri isletme yoOnetiminde yer
almaya baglamakta ve giderek ise olan bagliliklar1 artmaktadir. Kuskusuz bu siire¢ basarili bir
orgiitsel yedekleme stratejisi ile desteklendiginde, isletmenin siirekliligine katki

saglayabilmektedir. Bu 6nemli etkiyi Schein (1983, s.17), “firmanin dis ¢evresiyle uyumlu bir
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bicimde hayatta kalmasinda ve i¢ biitiinlesme sorunlarini ¢ozmesinde kurucularin onemli

etkileri vardwr” diyerek aciklamaktadir.

Aile isletmelerinin temel diregi olarak nitelendirilen kurucularin isletme tizerindeki etkileri
ve katkilariin yani sira, isletme ve is ile yiiksek oranda 6zdeslesmeleri ve isten kopmakta
zorluk yasamalari, Ozellikle orgiitsel yedeklemenin ilerleyen asamalarinda kurucu golgesi adi
verilen bazi zorluklara da neden olabilmektedir. Kurucu golgesi, kurucunun aile isletmesinden
ayrilamamasi ve isler {izerindeki kontrol ve giiciinii devam ettirme istegi olarak
tanimlanabilir. Davis ve Harveston’a (1999, s.319) gore kurucunun golgesi, ikinci kusak
tarafindan yonetilen isletmelerde ¢eliskilerin temel nedenidir ve arastirma kapsamina aldiklari
aile isletmelerinin ¢cogunda kurucu golgesi vardir. Ayni aragtirmacilar, kurucunun isletme
tizerindeki golgesinin, takip eden nesillerinkinden ¢ok daha fazla olacagini bildirmektedirler.
Kurucu, giinliik islerle ilgili ¢caligmaya devam etmese de ya da yonetim kurulundaki gorevini
birakmis olsa da, aile isletmesindeki biitiin kritik kararlara etki etmeyi siirdiirerek devir almis
olanin liderligine ve kontroliine karigabilir. Ayrica kurucu iste aktif olmay1 siirdiirdiigiinde,
gorevler net olarak tanimlanmayabilir, bu da bireylerde otorite ve sorumluluk karmasasina yol
acabilir. Kuskusuz kurucu bir lider modeli olarak kabul edildiginden sonraki kusak i¢in uzun
siirebilecek, zaman zaman da hayal kiriklig1 yasatabilecek bir mukayese konusu

olabilmektedir.

Tiirkiye’de yapilan aile isletmesi kuruculariin 6rgiit kiiltiirt tizerindeki belirleyiciliklerine
yonelik aragtirmada, kurucularin g¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilayan ve kendilerine gelisme
sanst veren, calisanlarim1 koruyan, adil fakat aile kiiltiiriiniin agirhi@int hissettirdigi
merkeziyet¢i yonetim anlayisina daha yakin bir anlayis sergiledikleri goriilmiistiir (Yelkikalan
ve Aydin, 2004, s.339). Ancak, kurucularin 6zellikleri ile ilgili tespitler, kurucularla ilgili
homojen bir gruptan sdzedilemeyecegine dikkat ¢ekmektedir. Bu kisilerle ilgili 6zelliklerin
belirlenmesinde bazi girisimci tipolojilerinden yararlanilarak (Cunningham ve Lischeron,
1991, s.47- 48) 6ngoriilii olma, basariya odaklanma, giiclii kisilik, firsatlar1 gorme ve harekete
gecme gibi girisimci 6zellikleriyle ag¢iklanmaktadirlar (Scarborough ve Zimmerer, 1993, s.7).
Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas (2001, s.221) ise Ispanya’da aile isletmeleri ile ilgili
yaptiklari arastirmada dort tip kurucu tanimlamislardir. Ik gruptaki kurucular “aile gelenegini
takip eden” aile degerlerini orgiitsel uygulamalara aktaran kuruculardir. Ikinci gruptaki

kurucular ise “basar: odaklidir” ve igletmeyi yoOnetsel faaliyetlerle ekonomik kriterleri g6z
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oniine alarak yonetirler. Onlar igin isletmenin basarili olmas1 6n plandadir. Ugiincii grupta yer
alan “stratejist kurucularin” ise ise ve aileye uzun vadeli bakis acilar1 vardir. Isletmenin uzun
vadeli bliylimesine odaklanirlar. Son grupta yer alan “icat¢i kurucular” igin yenilik¢ilik 6n
plandadir. Aile ve is i¢in yenilikler getirmeye c¢alisarak bu anlayislarimi  yonetsel
uygulamalarda gosterirler. Ancak bu tipolojilerin en dnemli sorunu, kurucularin siirekli olarak
benzer davraniglari gdstermesini varsaymasi ve kurucunun igletmenin kurulus ve gelisme
donemlerinde farkli Ozellikleri oncelikli ya da birlikte sergileyebilecek olmasi durumunu
ihmal etmesidir. Ornegin isi kurup gelistirirken yenilik¢i davranan bir kurucu, ayn1 zamanda
uzun donemli biiyiime potansiyelini de dikkate alabilmekte ve stratejik davranabilmekte;

isletmenin gelisimini saglayabilmektedir.

Bu tespitler 1s1ginda aile isletmesini insa eden kurucularin, isletmenin sekillenmesinde
merkezi bir rol oynadiklar, aile isletmesini degerler, ise bakis, orgiitsel yedekleme ve diger
onemli stratejilerinin gelistirilmesi gibi pek ¢ok kritik konuda etkiledikleri, bu nedenle

stireklilik sorunsalinin temel boyutlarindan birisi olduklar1 belirtilmelidir.

1.2.2. Siireklilik ve aile sermayesi

Aile isletmelerinin siireklilik sorunsali kapsaminda ele alinabilecek bir diger boyut, aile
isletmelerinin “aile” olmaktan gelen 6zellikleri ile ilgilidir. Aile, isletmenin devamlilig1 i¢in
yeni iiyeler yetistiren, onlara aile degerlerini 6greten ve isletmenin sosyal agdiizenegine
destek veren kurumdur. Bu kurumun yeni aile liyelerini yetistirme, egitme, sosyallestirme,
aile degerlerini aktarma yetisi siireklilik sorunsali agisindan ele alinmasi gereken veriler
sunabilir. Bubolz’a (2001, s.130) gore, sosyal gruplarla nasil baglant1 ve iligski kurulacaginin
kokleri aslinda aile davraniglarinda yatmaktadir. Ailenin {yelerini yetistirerek,
sosyallesmelerini saglamasi, aile bireyleri ile nasil iligkiler kuracaklarin1 6gretmesi, kendi
degerlerini tiyelere aktarmasi ve aile agdiizenegi tizerindeki iliskileri kurup gelistirmesi ile
“aile sermayesi” adi verilen iligkiler ag1 ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore, aile sermayesi, aile

iligkileri ile sinirli olan bir gesit sosyal sermayedir (Hoffman vd., 2006, s.136).

Aile sermayesinin yapisal bilesenleri, i¢ ve dis baglardan olusmaktadir. i¢ baglar aile ici
iliskilerin yapisini, dis baglar ise ailenin gevreyle olan iliskilerinin yapisini anlatmaktadir. Ig

baglar, aile i¢i karsilikl yiikiimliiliikkleri, beklentileri, itibari, kolektif giiveni, kimligi ve ahlaki



18

altyapiy1 igerir. Gliglii iletisim kanallar1 sayesinde aile {iyeleri arasinda gii¢lii baglar olusur ve
bu baglar sayesinde yakinlik ortaya ¢ikar ve yakinlik sayesinde sosyal kontrolii saglayan aile
normlar1 ve takiben yiikiimliiliikler ve beklentiler olusur. Yakinligin olmamasi durumunda ise
giiclii aile normlarmi gelistirme firsatt olmayacak ve bunun uzantisinda beklentiler ve
yiikiimliiliikler sistemi gelismeyecektir (Hoffman vd., 2006, s.140). Kuskusuz bu bilesenin en
kritik unsuru aile iyeleri arasindaki iletisimdir. Aile igindeki iletisim kanallari, tyeler
arasindaki sosyal etkilesim diizeyinden etkilenir. Ailenin diizenli bir araya gelmesi, karsilikli
giiven iligkisi, aile liyelerinin birbirini desteklemesi gibi eylemler, baglilig1 ve iletisimi
giiclendirerek aileye 6zgii olusan ve sonuglar kalite, giivenilirlik, siireklilik ve iiretim maliyeti
gibi degisik kriterler agisindan test ve kontrol edilebilen &rtiik bilgiyi olusturacaktir (Ibicioglu
ve Dogan, 2004, 5.632). Ortiik bilgi (tacit knowledge), aile bireylerinin sahip oldugu ve
kolaylikla ifade edilemeyen bir know-how ya da yetenek olabilir (Miller ve Le Breton —
Miller, 2006(a), s.82). Ortiik bilginin ana islevi, isletmedeki islem maliyetlerini azaltmasidir
(Hoffman vd.2006, s.138; Royer vd.2008, s.17). Ayrica, aile, liyelerinin birbirine bagliligi,
tiyelerin isletmeye yonelik tutumlarmi da etkilemekte, daha uzun siire ¢alismayi, farkli is
rollerinde esnek olmay1 ve gorev iistlenmeyi kolaylastirmaktadir. Ancak, kurulus asamasinda
olduk¢a olumlu etkileri olan aile baglari, ikinci ve li¢iincii kusaklarda bogucu bir nitelik
kazanabilir. Ornegin, ilerleyen asamalarda, kurucunun gélgesine bagli kalmak, aile sermayesi

icin degerden ¢ok bir baski1 ya da engel olusturabilir (Cope vd., 2007, s.216).

Aile sermayesinin 6nemli unsurlarindan bir digeri de sabir sermayesi olarak nitelenen
(patient capital) sermayedir. Sabir sermayesi, kisa donemli getiriler yerine uzun vadeli getiri
firsatlarina yatirnm yapilmasidir. Ayrica kisa vadeli satig biiylimelerinin yerine isletmenin
biliylime potansiyeline énem verilmesidir. Uzun vadeli bakislarindan 6tiirti, aile isletmeleri
ekonomik dalgalanmalara daha az tepki verirler ve sermaye maliyetleri daha azdir
(Habberhon ve Willams, 1999 s.5).

Aile isletmesinin elde ettigi rekabet avantajinin ancak ailesel unsurlar ve iligkilerle
aciklanabilecegini 6ne siiren Hoffman vd.’ne (2006, s.136) gore bu iliskiler, isletmenin
yapisini, yonetimini, orgiitsel yedekleme (sonraki kusaklara gecisi) ve isletme yeterliliklerini
etkilemektedir. Isletme yeterlilikleri (yenilikgilik, iiretim ve pazarlamadaki yetenekler, degerli
iligkiler, igletme kiiltlirlinlin ve organizasyonun avantajli yonleri gibi), rakipler tarafindan

taklit edilme giigliigii, degerli, nadir ve yerine konmas1 zor olan o6zelliklerdir (Miller ve Le
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Breton-Miller, 2006, s.74). Bu nedenle aile sermayesi stratejik bir kaynak ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji olarak kabul edilebilir. Aile iiyelerinin birbirlerine yakinligi, baglari, ortiik
bilgi, degerler, ahlaki alt yapi, aile normlari, sosyal gruplarla baglant1 kurma gibi unsurlardan
olusan aile sermayesinin, aile iiyeleri arasinda giiven, aile bagliligi, sabir sermayesi gibi
degerlerin olugmasini sagladigi, is degerlerini ve Orgiitsel isleyisi etkiledigi soylenebilir.
Sonug olarak aileye 6zgiin sermayeden beklenen, siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmasi ve
aile isletmesinin stirekliligine olumlu katki saglamasidir (Hoffman vd., 2006, s.141,

Tokarczyk vd., 2007, s.18).

1.2.3.Siireklilik ve Kkiiltiirel degerler

Aile isletmelerinde Orgiit (kurum) kiiltliriiniin, aile kiltliri ile bitiinlestigi ve Orgiit
kiiltiirinlin aile kiiltiirinden bagimsiz sekillenemedigi goriilmektedir (Balkir vd., 2006,
5.661). Aile isletmesi degerleri iizerinde etkili olan aile degerleri ve normlari, aile baglami
icinde olusur. Aile, iiyeleri arasinda degerler, inanglar, algilamalar ve beklentileri paylasarak
birlikteligi saglayan bir sosyal birimdir. Kusaklar arasinda mitlerin, inanglarin ve kaynaklarin
aktarilmasi ile aile kiiltiirii gelisir ve muhafaza edilir (Hanks vd. 1990, s.4). Aile
isletmelerinde kurumsal kiiltiir, isletmeyi kuran ailenin hayat felsefesi, inanglari, degerleri,
orf, adet ve geleneklerini temel alarak gelismekte ve aile ici iliski dinamikleri, sirketteki rol,
gorev ve yetki dagilimini da etkilemektedir (Vural ve Sohodol, 2004, s.329). Bu isletmelerde,
calisanlarin bir bolimii ayni aileden geldiklerinden ayni kiiltiirii paylasmakta ve boylece
sirketin kiltiiriiniin yayginlagmasina da olumlu etkide bulunmaktadirlar (Craig ve Lindsay,
2002, s.426). Ancak, kiiltiirel degerlere yonelik aile iiyelerinin asir1 korumaci tavri, degisime

direncli bir yapinin ortaya ¢ikmasina da neden olabilmektedir.

Aile isletmeleri kiiltiiriine yonelik bir tipoloji ihtiyact hissedilmesine ragmen bu konuda
zengin bir tipoloji setinden s6z etmek giictiir (Zahra vd., 2004, s.376). En bilinen gruplama,
ataerkil (paternalistic), serbestiyet¢i (laissez-faire), katilimcr (participative) ve profesyonel

(professional) aile isletmesi kiiltiiriidiir (Denison vd., 2004,s.64; Sharma vd., 1997, s.12).

Ataerkil kiiltlirtin 6n plana ¢ikan 6zelligi, isletmedeki iliskilerin hiyerarsik olmasi ve
isletmenin her tiirlii kararinin yonetimdeki aile ileri gelenleri tarafindan verilmesidir. Aile

tiyelerinin agikca Oncelikli olmasi, aile disindan olan calisanlara giivensizlik, aile liyelerinin
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isi ¢ok yakindan kontrol etmeleri ve ¢alisanlarin inisiyatif kullanamamalar1 ataerkil kiiltiiriin

gostergeleridir.

Serbestiyetci kiiltiirde ise isgérenlerle aile tiyeleri arasinda yiiksek diizeyde giiven iliskisi
hakimdir; pek ¢ok yetki isgdrenlere devredilmistir; amaglar dogrultusunda isgdrenlere
serbestlik saglanmistir. Katilimer kiiltiir ise daha ¢ok grup kararlarina dayanan, ailenin giicii
ve statiisiinlin en az oldugu, esitlige onem veren kiiltiirdiir. Son olarak, profesyonel kiiltiirde
bireysel motivasyon ve basar1 onemlidir; rekabete dayali bir sistem araciligiyla 6dil ve
kontrol sistemlerinin uygulanmasi s6zkonusudur (Kilmann ve Saxton, 1985, aktaran Glinver,
2002, s.12-13). Ayrica profesyonel kiiltiir anlayisinda, aile isletmesinde bazen aile
tiyelerinden de fazla olmak iizere aile disindan yoneticiler de bulunabilir (Sonfield vd., 2005,
s.12). Dyer (1988, s.40), birinci nesil aile isletmelerinin % 80’ninde “babacan’ bir ydnetim
kiiltiri oldugunu, ancak takip eden nesillerin iigte ikisinden fazlasinda “profesyonel” yonetim
anlayisinin - uygulandigin1  belirterek aile isletmesi kiiltiirlerinin  kusak gegisleri ile

farklilasabilecegine dikkat cekmektedir.

Aile isletmelerindeki kiiltiirel degerlere yonelik aragtirmalarin bir boliimiinde, aile
isletmelerinde kiiltiirel degisimin zor oldugunu ve kiiltiirel yapida karmasik yonler ve
celigkilerin de olabilecegi ortaya konmustur (Denison vd.2004, s.67; Ainsworth ve Wolfram
Cox 20083, s.1478). Aile isletmelerindeki ortak kiiltiirel degerleri ortaya koymaya c¢alisan
arastirmacilardan Bjonberg ve Nicholson (2007, s.233), gelistirdikleri aile iklim 6lcegi ile
agik iletisim, uyum saglama, kugsaklar arast farkli otorite anlayist, duygusal birliktelik ve
bilissel uyum boyutlarin1 belirlerken; Stinett ve De Frain (aktaran Neubauer ve Lank, 1988,
s.72) bu tip isletmelerde aile baglhlig:, sevgi, iletisim ve ortak davranma bilinci degerlerinden
sozetmektedirler. Haugh ve McKee’nin ¢aligmalarinda ise (2004, 5.378; 2003, s.141) hayatta
kalma, bagimsizlik, kontrol ve finansal kaynaklarin dikkatli kullaniimasi, ait olma, diiriistliik,
baghlik, giiven ve saygr degerleri ve uygulamalarindan sozedilmekte, bunun yam sira ¢eliski,
gerilim, giic miicadelesi gibi degerlerin de aile isletmelerinde go6zlemlendigi
vurgulanmaktadir. 100 yili asmis Finlandiyali aile isletmelerine yonelik yapilan bir
arastirmada da en 6nemli aile degerleri diiriistliik, giivenilirlik, yasalara uygunluk, kalite ve
caliskanlik olarak belirlenmistir (Koiranen, 2002, s.183). Miller ve Le Breton-Miller (2005,
s.521), aile isletmelerinde kiiltiirel degerlerin, ¢aliyma ortaminda aileye 6zgii bir havanin

hissedilmesine ve boylesi bir ortamin enerji yarattigina dikkat cekmektedirler.
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Aile isletmeleri ile ilgili yapilan diger arastirmalardan one ¢ikan tespitlere gore giiven,
baghlik ve ozgecilik (altruism - grup ¢ikarlarini bireysel ¢ikarlarin oniinde tutma) aileyi bir
arada tutan ortak degerlerdendir. Bu ortak degerler, aile iiyelerinin bir arada yasayarak,
birlikte yemek yiyerek, ortak ritiieller paylasarak ve ortak tarihlerinin derin bir rezervini
olusturarak, iletisimde bulundukca ve tecriibeleri paylastik¢a geligir. Bu tiir ortak tecriibeler
dogal olarak aile iiyeleri arasindaki sosyal baglar artirir (James, 1999, s.63). Bu degerlerden
giiven, aile isletmeleri i¢in temel degerdir, ¢linkii aile isletmesi {iyelerinin varlig1 ekonomik
rasyonalitenin Stesindedir. Giiven, igbirligi i¢in temel bir zemindir ve aile isletmeleri i¢in bir
rekabet avantaji kaynagidir. Giiven dinamik ve ¢ok boyutlu bir kavramdir, zaman igersinde
olusur. iliskiler arasinda, orgiitsel bazda ve makro seviyelerde giiven vardir. Uyeleri arasinda
giiven yaratabilen Orgiitlerin daha saglikli olduklar1 ve uzun dénemde daha basarili olduklar

bilinmektedir (Sundaramuthy, 2008, s.89).

Aile tliyelerinin yani sira aileden olmayan calisanlarla yiliksek giiven iliskileri olusturmak,
uzun vadeli aile isletmesi performansi ve siirekliligi i¢in kritik bir gerekliliktir (LaChapelle ve
Barnes, 1998, s.1). Aile isletmelerinde kiiltiirel bir deger olarak giiven, sadece aile iiyeleri
arasinda degil ayn1 zamanda aile isletmesinde c¢alisan “disaridan olanlar (outsiders)” ile olan
iligkiler acgisindan da degerlendirilmelidir. Yoneticilerin “aileden” ve “aileden olmayanlar”
olarak smiflandirilmasi, onlara giivenilmemesi ve gii¢ kavgalar1 ¢atigmalarin bagslangicini
olusturmaktadir (Tonus, 2004, s.232). Bugra’ya gore (1997, s.294), patronlar ve
profesyoneller arasinda patronun yoneticisine giiven duymayisi, yoneticinin de kendini

sirketle biitiinlestirmesine ve oraya ait oldugunu diisiinmesine engel olusturmaktadir.

Kuskusuz tiim bu saptamalar 15181nda tartisilmasi gereken asil nokta, kiiltiirel degerlerin
aile isletmelerinin siireklilik sorunsalina olan etkisinin ne ydnde oldugudur. Ornegin, Dyer
(1986) ve Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas (2001), aile isletmelerindeki baz1 kiiltiirel
bilesimlerin, isletmenin kusaktan kusaga gecisini kolaylastirdigini ve isletmenin yasam
seyrini uzattigini belirtmektedir. Nitekim Neubauer ve Lank da (1998), aile isletmesi tanimini
yaparken Kkiiltiirel miras1 temel bir Ozellik olarak gormektedir. Bu tip isletmeler, aile
ozelliklerinin de etkisi ile kendilerine 6zgii deger zinciri iiretmektedirler. Degerler, aile ve isi
birbirine baglarken diger yandan bu iki unsurun karsit yonlerini de dengelemektedir

(Koiranen, 2002). Stavrou vd. (2005, s.191) sonraki kusaga gegis ve isletme siirekliliginin
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saglanmasinda kurucunun kisiligi ve isletme kiiltiiriniin etkili oldugunu belirtirken, Aronoff
ise (2004, s.59), aile isletmesinin 6zgiin degerleri ve kiiltliriniin ¢ogu zaman paradan daha
fazla motivasyon sagladigimi ve bu nedenle Kkiiltiirel degerlerin korunmasinin isletmenin
varliginin stirmesini sembolize ettigini belirtmektedir. Benzer bir bi¢imde farkli arastirmacilar
da isletme kiiltiiriinliin temelini olusturan degerlerin, sabirli ve uzun vadeli bakis agisini
destekledigini; degisime uyum saglama, 6zgilin rekabet avantajlari elde etme ve uzun vadeli
hayatta kalma konularinda gii¢lii bir etki yarattigin1 vurgulamaktadirlar (Aronoff ve Ward,
2001, s.1-10; Aronoff, 2004, s.59; Hess, 2006, s.27; Stavrou vd. 2005). Ozetle kiiltiirel

degerler, aile sermayesinin 6nemli bir boliimiinii olusturmaktadir.

1.2.3.1. Tiirk ailesi ve aile isletmesi degerleri

Kiiltiir, herhangi bir sosyal birimi bulundugu dis ¢evre ile biitlinlestirici, uyumlastirict ve
bir toplulukta yasayan bireylerin algilama, diislinme ve davranma bigimlerine temel olan
varsayimlari sekillendirici bir olgudur (Bozkurt 1996 akt. Erben, 2004, s.346). Bu agidan
bakildiginda aile isletmelerinin kiiltiirel 6zelliklerinin toplumun kiiltiiriinden etkilenecegi ve

isletmelerin makro kiiltiiriin 6zellikleriyle uyumlu olma cabasi gosterecegi beklenebilir.

Tirk geleneksel kiiltiirlinde ailenin toplumunun merkezinde yer almasi, akrabalik
iligkilerine 6nem verilmesi 6zglin bir kiiltlirel 6zelliktir. Genis akrabalik iligkileri, toplumun
genelinde yaygin bir iligki oriintiisiiyken (Erben, 2004, s.348), akrabalik iliskilerinin yogun
oldugu toplumsal yapi, ortaklasa davranmayi 6nde tutan bir kiiltiiriin tirtintidiir (Sargut, 2001,
s.185). Ortaklasa davranma (kolektivizm) siki toplumsal gerceveleri anlatir, buna gore iginde
etkinlik gosterilen akraba gruplari, klanlar ve orgiitler digerlerinden farklilagtirilir; bu gruplar
tiyelerini  kollar, karsihiginda da sadakat beklerler. Ortaklasa davranisgr (kolektivist,
toplulukgu) kiiltlirlerde, giiclii aile birlikteligi, aile degerleri ve Ozgeci davraniglar aile
isletmeleri i¢in temel bir gii¢ olustururlar. Bu kiiltiirde, insanlar sosyal agdiizeneklerine ve
iligkilere deger verirler ve grup liyelerinin birbirlerini desteklemelerini beklerler (Athanassiou
vd. 2002, s.147). Aile isletmesinin sadece ekonomik bir birim olarak goériilmedigi ortaklaga
davranig¢1 kiiltlirlerde, aile isletmesi sahiplerinin, daha yiliksek duygusal degerlere sahip
olmalar1 beklenmektedir (Zellweger ve Astrachan, 2008(a), s.356). Ancak duygusal bagliligin
yiiksek olmasi, aile sisteminin kat1 ve baglayici olmasina da neden olabilir (Bjonberg ve

Nicholson, 2007, s.234; Lee, 1953, s.274). Tiirk toplumunun ortaklasa degerleri kapsaminda
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goriilen muhafazakarlik ve ahenk, aile gilivenligi, toplumsal diizen, geleneklere saygi, ana
babay1 ve yaslilar1 onurlandirma, giivenlik ve terbiye gibi 6zellikleri icermektedir (Sargut,

2001, s.192).

Kolektivist (topluluk¢u) ozelliklerinin yani sira Tiirk toplumunda ataerkil ozellikler
gozlenmektedir. Ataerkil yapi, atalardan kalan ya da atalarin da benimsedigi ve siiregelen yap1
seklinde nitelenebilir. Bu yap1 igersinde “biiylige saygi ve hiirmet”, “biiyiige kars1 ¢ikmama”,
“geleneklere baglhilik”, “biliytigiin kararlarin1 benimseme” gibi aile biiyiiklerine olan biiyiik
saygl ve hiirmet dikkat cekmektedir. Ataerkil toplumlarda erkek evlatlar daha giivenilir bir
yaslilik giivencesi ve ekonomik yarar kaynagidir (Kagitgibasi, 2007, s.117). Kagitgibast
(2007) bu durumu, karsilikli maddi ve duygusal bagimlilik modeliyle agiklamakta ve
geleneksel toplumlarda daha fazla gegerli olan bu modelde aile etkilesimi ve gocuk
yetistirmenin siki ana-baba denetimi ve itaat yaklasimi i¢inde olustugunu belirtmektedir.
Toplumun ekonomik gelisme baglami ve kentsel yasam sekilleri gelistikge bagimliligin
niteligi daha ¢ok duygusal icerife doniismektedir. Liljestrom ve Ozdalga (2002, s.264),
Tiirkiye’de artan sehirlesme, yiikselen gelir diizeyi ve daha iyi egitim kosullarinin aile iiyeleri
arasinda maddi bagimliligin azalmasina ve ekonomik olarak birbirlerinden daha
bagimsizlagtirmasina ragmen, psikolojik iligkilerin temelde etkilenmedigini belirtmektedir.

Goreceli ekonomik bagimsizliga ragmen duygusal baglar kuvvetli kalmistir.

Tirkler cok eski donemlerden itibaren esas olarak pedersahi bir toplumsal yasam kurmuslar
ve Islamiyet’e gecmeden ¢ok Onceleri ataerkillige evrilmislerdir (Goka, 2006, s.160). Eski
Tiirklerde pedersahi (ataerkil) aile tipinin varligin1 kabul etsek bile, bu kendine mahsus ayr1
bir pedersahliktir (Er6z ve Giiler, 1998, s. 10). Erkegin birinci planda olmasi, erkek ¢ocugun
el tistlinde tutulmasi, ka¢ go¢ olmamasi, yash kadinin s6z sahibi bulunmasi, tek kadin alma
gibi hususlara bakinca da, bunun yumusak bir pedersahlik oldugu anlasilmaktadir (Er6z ve
Giler, 1998, s.12). Tiirk geleneginin hiikiim siirdiigli yerlerde, aile ve soy sop, oymak ve boy
icinde, yashlara, biiyiiklere saygi gosterilir (Eroz ve Giiler, 1998, s.34). Ayrica, yasam
kiiltiirli bir itaat kiiltiiridiir. Halk devlete ve Gok Tanri’nin temsilcisi Kagan’a, kadin erkege,

kiiciik biiyiige saygi gostermek, itaat etmek zorundadir (Goka, 2006, s.162).

Ataerkil ve karsilikli bagimlilik yapisinin, Tiirk aile isletmelerinde yonetim anlayigini

etkiledigi ve oOzellikle kurucu ya da biylik kusak temsilcisinin agirligint belirledigi
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sOylenebilir. Ataerkil kiiltiirin 6nemli 6zelligi, isletmenin her tiirlii kararinin kurucu
tarafindan verilmesi ve igletmedeki iliskilerin hiyerarsik olmasidir. Aile iiyelerinin yonetim
pozisyonlaria oncelikli tercih edilmesi ve profesyonellere giivensizlik bu kiiltiiriin en temel
Ozellikleridir. Bu tip isletmelerde aile gelenekleri hiikiim siirer ve isletme, kurucunun mirasi
olarak algilanir (Giinver, 2002, s.12). Yoneticilerin, ¢alisanlarin is disi hayatlar1 ve kisisel
sorunlartyla ilgilenmeleri, kigisel refahlarini gelistirmeleri i¢in ¢aba gostermeleri ve kisisel
amaclarin1 basarmalarina yardim etmelerini belirtir (Fikret vd., 2001, s.562). Paternalist
liderlik olarak tanimlanan bu tarzi sergileyen yoneticiler, isletme ortaminda bir aile atmosferi
yaratmaya calisir, astlarla yakin ve kisisel iligkiler kurar, isle ilgili olmayan alanlara dahil
olur, sadakat bekler ve ¢alisanlarin otorite ve statii konularina dikkat etmelerini isterler. Bu tip
toplumlarda ast ile iist arasindaki iligki ebeveyn ve evlat arasindaki iliskiye benzer (Erben,
2004, s.347). Paternalizmi benimseyen toplumlarda bunun bir sonucu da liderlerin kendisine
baglilik ve sadakat gosteren kisilere daha yakinlik gosterebilir ki bu da kisiler arasi farkli
muameleye ve kayiriciliga neden olabilmektedir (Aycan, 2001, s.13-16).

Otoriter ve iyimser paternalizm olarak ikiye ayrilan bu yaklasimda iyimser paternalist
izleyicisinden sadakat beklerken, otoriter paternalist ise gorevleri 6n planda tutar (Fikret vd.,
2001, s.566). Tiirk toplum yapisinin hiyerarsik oldugu ve bu tarz toplumlarda liderlerin
giiclerinin tipki bir baba-¢ocuk iliskisinde oldugu gibi itaatten kaynaklandigi goriilmektedir.
Tiirkiye’de yonetici ve liderlerin statiileri isyerleri ile sinirli kalmamakta, sorumluluk ve
Ozgiirliik alanlar1 ¢ok daha genis olmaktadir (Kabasakal ve Bodur, 2003 aktaran Erben 2004,
5.348).

1.2.4. Siireklilik ve orgiitsel yedekleme

1.2.4.1. Siireklilik ve orgiitsel yedekleme iliskisi

Aile isletmelerinde siirekliligin saglanamamasi, c¢ofu zaman wuzun vadeli oJrgiitsel
yedeklemenin iyi yapilamamasindan kaynaklanmakta ve bu durum isletmenin siirekliliginde
onemli sonuglar dogurabilmektedir (Grote, 2003 s.113; Scholes vd., 2008, s.9; Ibrahim vd.,
2004, s.137; Davis ve Harveston, 1999, s.321). Farkli arastirmalar, siireklilik ve aile

isletmesinin gelisimi i¢in dogru oOrgiitsel yedeklemenin dnemini ortaya koysa da, pek ¢ok aile
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isletmesinin Orgiitsel yedekleme planlamasini sansa biraktigi ya da c¢ok Onemsemedigi

yoniinde yaygin bir kanidan s6z etmek de miimkiindiir (Stavrou, 1998, s.135).

Orgiitsel yedekleme (succession); “gelecekte yonetimi devralacak insan kaynaklar
ihtiyacimin  belirlenmesi ve isletme icinden bu ihtiyact karsilayacak insanlarin hazir
bulundurulmasi stratejisi” olarak tammlanmaktadir (Erdogmus, 2004, s.101). Orgiitsel
yedekleme, yonetimdeki kusagin, bir sonraki kusagi yonetime hazirlamasi ve yonetimi
devretmesi ile gergeklesir. Kusak, ayn1 zaman diliminde yasayan, ortak veya benzer
deneyimleri olan ve bu ortak deneyimlerden dolay1 benzesen insan toplulugudur (Demir ve
Acar, 1997, s.142). Devir alict (varis, halef) denildiginde ise “gelecekte girisimcinin yerini

alacak ve firmanin yonetiminde etkin rol oynayacak kisi” anlasilir (Karpuzoglu, 2002, s.46).

Orgiitsel yedeklemenin temel hedefleri, eski kusaktan yeni kusaga varliklar etkin ve adil
bir sekilde iletmek; etkin is liderligini devam ettirmek i¢in is kontroliinii aktarmak ve aile
diizenini korumak ve ilerletmektir (Wang vd., 2004, s.60). Ayni zamanda basarili bir
orgiitsel yedekleme, bir aile isletmesi icin rekabet avantaji yaratan aile degerlerinin
korunmasini saglayabilir (Sharma vd. 2003 (a), s.669). Cogu zaman arastirmacilarin orgiitsel
yedeklemeyi bir defalik bir olay olarak sunmalarina karsin, yeni nesle devir, yasam boyu
stiren bir stire¢ olarak goriilmelidir (Lambrecht, 2005, s.267; Longenecker ve Schoen, 1978,
s.5). Sadece giivenilir bir devir alicinin varliginin orgiitsel yedeklemenin tamami olmadigy;
onceki kusagin ve ailenin siirece igten baglilifi olmaksizin siirecin basarili olamayacagi
savunulmaktadir (Sharma vd., 2003 (b), 2-11). Bu siireg, aile, yonetim ve sahiplik gibi farkli
paydaslarin bakis acilarini goz ontine almay1 gerektirir (Brockhaus, 2004, s.165). Kusaktan
kusaga siirekliligi saglayan bir siire¢ olarak kabul edilebilecek orgiitsel yedeklemeden
kazanilan tecriibe seviyesi, en fazla ilk nesilden ikinci nesile geciste olmaktadir (Astrachan
vd.2002, s.49). Yonetimin aktarilma siiresi birkag ay olabilecegi gibi birkag yil da siirebilir.
Bu siire gecisin tiirline ve sistemin karmagikligina baghdir. Her orgiitsel yedekleme, aile ve
isletmeye 0nemli oranda degerli is tecriibesi kazandirir. Gegisler degisim icin firsattir ancak

kuskusuz iyilestirmenin garantisi degildir (Gersick, 1999, 5.290- 296).

Orgiitsel yedekleme ile ilgili faktorler, devredici kusagin ézellikleri (motivasyon, kisilik
ozellikleri, devir aliciyla olan iligkiler), devir alicinin ozellikleri (motivasyon, yetenekler,

egitim, isletme disindaki is tecriibesi, ciraklik donemi), aile ile ilgili faktorler (aile
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iligkilerinin kalitesi, aile {iyeleri arasindaki uyum, ise baglilik, aile konseyi), is ile ilgili
faktorler (yonetim kurulunun yapisi, onceki devir tecriibesi, paylasilan vizyon, is siiregleri,
vergi sistemi), orgiitsel yedekleme siireci ozellikleri (yedeklemeyi planlama, devir aliciyi
segme, egitme ve gelistirme, kurumsal yonetim yapisi) ve orgiitsel yedekleme performansi
(satis ve gelir gostergeleri, aile isletmesinin hayatta kalmasi ve devam etmesi, paydaslarin
memnuniyeti) olarak agiklanabilir (Chittoor ve Das, 2007, s.70). Harveston ise (1997, s.376)
orgilitsel yedekleme siirecinin belirleyici 6zelliklerini, yonetici 6zellikleri, yas, finansal durum,
orglitsel ozellikler, orgiitsel bigcimlesme ve sermaye olarak kategorilestirmektedir. Fahred-
Sreih ve Djoundourian ise (2006, s.226) orgiitsel yedeklemeyi etkileyen faktorleri isletme
icindeki sartlar ile aile sartlar1 (liyeleri arasindaki bagimliliklar, kardes yarislari, nepotizm3,
aile iiyelerinin finansal durumlar1) olarak ayirmaktadir. Lansberg (1988, s.121) ise oOrgiitsel
yedeklemenin pek ¢ok paydasi (aile, yoneticiler, sahipler vd) nasil dogrudan etkiledigini ele

almistir.

Orgiitsel yedeklemenin zamanlamasi kritiktir, eger devir alic1 yoksa ya da ilgili, tecriibeli
degilse orgiitsel yedekleme yapilsa da islevini gérmez. Orgiitsel yedekleme siirecinde devir
eden ve devir alicinin yaslar1 géz oniine alindiginda, orgiitsel yedekleme siirecindeki iliski,
babanin 50°li, devir alicinin 23 — 32 yaslar1 arasinda oldugu dénemde uyumlu, babanin 60’1,
devir alicinin 34 — 40’11 yaslarda oldugu donemlerde ise sorunlu goriilmektedir (Cabrera-
Suarez vd., 2001, s.43). Ancak sorun, sadece uygun yas doneminin atlanmasiyla iligkili
gorilmemelidir. Gii¢ dengesizlikleri, aile ¢eliskileri ve devir alict i¢in agik bir secenegin
olmayis1 da siireci zorlastirir. Ayrica gevresel belirsizlikler, gereksinimler ve sartlar da stireci

etkileyebilir.

Bu agiklamalar 1s18inda orgiitsel yedeklemeyi engelleyen faktorleri, temelde bireysel,
iliskisel, finansal ve baglamsal faktorler olarak gruplandirmak miimkiin goriilmektedir (Grote,
2003, s.122). Bireysel faktorler arasinda devir alici adayin yonetim icin gerekli yeteneklere
sahip olmamasi, motivasyonunun az olmasi, devir edenin isi devretme isteksizligi, devir

edenin ani kaybi, devir edenin bosanmasi, yeniden evlenmesi ya da yeni ¢ocuklarinin olmast

® Bir kisinin kendi akrabalarimi isletmeye, bir kamu kurulusuna vb.’ne yerlestirmesi, bir iist makama terfi

ettirmesi, bazi ayricaliklardan istifade ettirmesi veya baska bir goreve tayin ettirmesi “nepotizm” olarak
adlandirilir (Kocabag ve Baytekin, 2004, 5.426).
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gibi nedenler sayilabilir. Iliskisel faktorler olarak ise ebeveyn — cocuk ya da aile iiyeleri
iliskilerinde ¢atismalar, aile iiyelerinin devir aliciya giivenmemeleri, aile iiyelerinin devir
aliciya olan baghliklarimin az olmasi, devir alici, potansiyel devir alici(lar) ve aile disi tiyeler
arasindaki ¢atismalar, aile dist iiyelerin potansiyel devir alicilara giiven ve baghliklarinin
olmamast gibi konular 6ne ¢ikmaktadir. Aile iyeleri arasindaki ¢atismalarin 6nemli bir
boliimii aile ici rekabetten kaynaklanabilir. Rekabet iizerine yogunlasan aile iiyeleri,
isletmenin miisterileri, tirlinleri ve gelecek vizyonu iizerine odaklanmadan uzaklasabilirler
(Grote, 2003, s.123). Diger yandan orgiitsel yedekleme sonucu ortaya ¢ikacak vergi, hisse
odemesi vb. harcamalar gibi baz1 finansal faktorler de etkili olabilir. Ayrica baglamsal
faktorler olarak is performansindaki degisimler, miisteri, tedarik¢i kaybi, siire¢ faktorleri ise
devir edenin ve alicimin rollerinin agik¢a tanimlanmamasi, orgiitsel yedekleme siireci ile ilgili
aile iiyeleri ve diger paydaslara bilgi vermeme, potansiyel devir alicilari egitme bagarisizligi,
devir alicilara yeterince geri bildirim vermemek, secim icin rasyonel ve objektif kriterler

belirlememek gibi etkenler s6z konusu olabilir (De Massis vd., 2008, 5.185-192).

Orgiitsel yedeklemenin siireklilige katki saglayabilmesi i¢in bazi temel ilkelere dayanmasi
gerekliligi bir¢ok arastirmacinin {izerinde durdugu bir konudur. Kurucu ya da mevcut kusak
temsilcisi, varis, aile ve is ile ilgili faktorleri igeren orgiitsel yedeklemenin ¢ok boyutlu ve
uzun vadeli bir siire¢ oldugu agiktir. Sonfield vd.’nin (2004, s.189) arastirmalarinda birinci,
ikinci ve Tglincii kusaklarin  Orgiitsel yedeklemeye bakis acilarinin  farkli  oldugu
bulgulanmistir: Buna gore birinci kusak aile igletmelerinin, ikinci ve tigiincli kusaklara gore
daha az orgiitsel yedekleme planlamasi yaptiklar1 goriilmektedir. Ayni arastirmacilar
(Matthews vd.1999, s.168) daha onceki aragtirmalarinda ise devir igin hazir olan lider,
devretmeyi baz1 sebeplerden otiirii ertelemek isteyen lider, lider olmaktan kaginan devir alict
ve lider olmaya hazir olan devir alicinin var olmasi seklindeki alternatifleri saptarken, aslinda
yedekleme siirecinin devir eden (kurucu) ve devir alanla (varis) olan gicli iligkisini
vurgulamaktadirlar. Nitekim asagida da yedekleme siirecinin bu iki 6nemli aktoriin ayr1 bir

bicimde ele alinmasi yararli goriilmiistiir.
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1.2.4.2. Orgiitsel yedekleme siirecinde kurucunun rolii

Kurucularin orgiitsel yedekleme siirecinde rolleri yetistirdikleri yeni nesile kendi
degerlerini aktarmalar1 ile baglamaktadir. Kurucularin degerleri ve izleyen kusaga bakis
acilari, potansiyel devir alicilarin sosyallesmesini etkilemektedir. Sosyallesme siirecinde iki
farkli asama vardir: Ik asama aile icinde sosyallesme ya da birincil sosyallesmedir. Birincil
sosyallesme aile degerlerinin, ailenin gen¢ {lyelerine aktarilmasi ve yeni yetisen nesil
temsilcilerinin sosyal yeterlik kazanmalaridir. Sosyal yeterlik, toplumdaki yetiskin rollerine
uyum saglayacak sekilde sosyallesmedir ve sosyal yeterligin temeli benlik gelisimidir. Sosyal
bir {irlin olan benlik kisinin kiiltiirel agidan paylasilan modelidir (Kagitgibasi, 2007, s.86).
Sosyal yeterlik ailede erken yaslarda kazanilan tecriibelerle gelismektedir. Dyer ve Handler
(1994, s.72)’e gore, aile isletmesi ve girisimcilik dinamiklerinin birinci asamasi girisimcinin
ailesindeki erken tecriibeleridir. Sosyalizasyon, iletisim ve paylasilan degerlerin 6grenilmesi

bakimindan da ¢ok 6nemlidir (Haugh ve McKee, 2003, 5.145).

Ikinci asama ise iste sosyallesme ya da ikincil sosyallesmedir ve iki tiir modeli vardir
(Garcia-Alvarez, vd., 2002, s.198-199): Kurucuyla Esbi¢imli Yetistirme Modeli’ne gore (The
Founder Homosocial Reproduction Model), deviralici ise erken yasta girer, alt kademelerde
gorev alarak yonetim kademelerine dogru ilerler. Kurucu onun egitimini izler ve deviraliciyla
giiclii aile ve is iligkileri vardir. Aile ve is sosyallesmesi cakisir. Sonucta kurucu ile
deviralicinin aile isletmesi hakkindaki bakis agilar1 benzesir. Ayn1 zamanda is tecriibeleri ve is
agdiizenekleri de birbirine benzemektedir. Bu model, genellikle tek erkek devir alicinin
oldugu aile isletmelerinde go6zlenirken, birden fazla devir alicinin olmasi durumunda
genellikle en biiytik erkek cocuk bu modeli izlemekte, digerleri ise yeni lider gelisim modelini
takip etmektedirler. Arastirmalar bagar1 odakli kurucularin ve aile gelenegini takip eden
kurucularin pek c¢ogunun Kurucuyla Esbicimli Yetistirme Modeli'ne uygun oldugunu
gostermektedir. Bu tip kurucular, aile isletmesinin siirekliligi ve islerin her zamanki gibi
gittigini gorebilmeleri i¢in devir aliciy1 tam olarak benimsemek ve kendilerine benzestirmek

istemektedirler (Garcia-Alvarez, vd., 2002, 5.198-199).

Yeni Lider Gelistirme Modeli’nde (The New Leader Development Model) ise deviralici
isletmeye gec girer. Egitimini tamamlamis ve baska isletmelerde calismistir. Aile isletmesi ile

ilgili olarak daha once gercek temasi olmamistir. Bu devir alicilar aldiklar1 akademik egitime
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uygun yonetim konumlar ile aile isletmesinde ¢aligmaya baglarlar, bunlarin gézetmenligini
kurucu genellikle giivendigi iist diizey yoneticilerden istemektedir. Sonug olarak, kurucu —
varis iliskisi zayiftir, kurucu ve varisin aile isletmesine yonelik bakis acilar, is tecriibeleri ve
agdiizenekleri farklidir. Genellikle, stratejist ve icat¢r kurucularin bu modeli tercih ettikleri

saptanmustir (Garcia-Alvarez, vd., 2002, s.199).

Yukarida belirtilen modellerde devir alicinin aile isletmesine girme siiregleri
aciklanmaktadir. Orgiitsel yedekleme agisindan devir alicilarin isletmeye girisleri biiyiik dSnem
tasimaktadir. Aile isletmesinin siirekliligini saglayacak bu girisler isletmeye uygun sekilde
gerceklesmezse aile igletmesinin yok olmasi, kardes yarisi, zayif performans ve is basarisizlig

gibi sonuglara da sebep olabilir (Garcia-Alvarez, vd., 2002, s.189).

1.2.4.3. Varisin (devir alanin/halefin) 6zellikleri

Yonetim devrinin yani Orgiitsel yedeklemenin gerceklesebilmesi icin Oncelikle aile
isletmesinde gorev almayi diisiinen potansiyel bir varisin (devir alicinin) bulunmas1 gerekir.
Siirekliligin saglanabilmesinde varisin ise bakisinin 6énemli bir rolii vardir. Patrick (1985),
(akt. Handler, 1994, s.140) aile tiyeleriyle ilgili yaptigi bir arastirmada, ¢ocuklarin babalari ile
olan 1is iliskilerini ve tatmin algilamalarini arastirmistir. Arastirma bulgular1 baba ile
calismanin tatmin edici bir tecriibe olabilecegini ve iyi bir is iligkisi olusturmanin rol, ihtiyag
ve rehberligin kabuliine bagli oldugunu gostermektedir. Rogal’a (1989, akt. Handler 1994,
s.140) gore izleyen kusak aile iiyesi i¢in ilgi duyulan kariyer ve yetenekler ile devir alicinin

roliinlin uyumlu olmasi, gecis siirecinin kritik bir boliimiinii olusturmaktadir.

Devir alict kusagr etkileyen faktorler bireysel (kisisel ihtiyaglarin giderilmesi, kariyer,
kisilik 6zellikleri, yas, kisisel etki) ve iligkisel faktorlerdir (kusaklar arasinda ortak saygi ve
anlayis, kardes yarisi, aile isletmesi siirekliligine kendini adama). Izleyen kusak aile iiyesi iic
bireysel ihtiyaci (kariyer, kisilik 6zellikleri ve yas) aile isletmesi baglaminda gerceklestirdikce
stirekliligin saglanabilecegi soylenebilir (Handler, 1994, s.142).

lannerelli (1992) tarafindan yapilan nitel arastirmaya gore, yeni kusagin aile isletmesindeki
kariyer tecriibesi 10’1u yaslarla birlikte erken bir sosyalizasyon siireci ile baglamaktadir (akt.

Handler 1994, s.142). Erken yaslardan itibaren baslayan bu siireci etkileyen faktorler: Baba
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ile iste gegirilen zaman; isin farkli boyutlarinda bulunma; is ile ilgili yetenekler gelistirme;
is ile ilgili ebeveynlerin cesaretlendirmesi ve olumlu davramiglart; takima bireysel bir katk
yapma; katilim firsatina iliskin bir sans verilmesi gibi faktorlerdir. Ancak eger eski ve yeni
nesiller birbirlerini kabul etmeye istekli degillerse ve birbirlerinin yeteneklerini tanimazlarsa,
isletmeye basarili bir giris miimkiin olmayabilir. Ornegin, Stempler (1988), yeni kusak ile
orgiit lideri arasindaki saygi, anlayis ve tamamlayict davraniglarin basarili bir devir igin

onemli ve gerekli oldugunu ortaya koymustur.

Longenecker ve Schoen’in (1978, s.4) oOnerdikleri devir siireci modeli yedi asamaya
dayanmaktadir. Bu asamalardan ilk {igli, devir alicinin (halefin) tam zamanl bir c¢alisan
olarak isletmeye girmesinden Onceki doneme aittir. Sonraki asamalar ise halefin aile
isletmesine katilmini ifade etmektedir: Daha ayrmtili bir bigimde asamalar su sekilde
aciklanmaktadir: 1. Asama: Halefin Orglitiin baz1 6zelliklerinin pasif olarak farkinda oldugu
sirket Oncesi agama, 2. Asama: Halefin yar1 zamanl bile olsa sirkette ¢alismazken jargonu ve
orgiit iiyelerini tamidig1 giris asamasi, 3. Asama: Halefin yar1 zamanli olarak sirkette
calismaya bagladig1 giris — fonksiyonel asama, 4. Asama: Halefin sirkette tam zamanlh
calismaya bagladigi fonksiyonel asama, 5. Asama: Halefin yonetsel sorumluluklar almaya
basladig1 ileri fonksiyonel asama, 6. Asama: Halefin baskanligi devraldigi erken devir

asamast ve 7. Asama: Halefin 6rgiitiin lideri oldugu olgun donem asamasidir.

Yonetimi devir alacak yeni nesil temsilcisinin Orgiitte kabul gdérmesinin ilk asamasi
giivenilirlik ve mesruluk elde etmesidir. Mesrulugun temel dayanagi ise varisin hesap
verebilir olmasidir. Giivenilirlik ve mesrulugun elde edilmesi kisa vadeli degil, uzun vadeli
bir siirectir. Varisin aile isletmesinde kendisini kabul ettirebilmesi i¢in belirli bir tecriibe ve

bilgi birikimine sahip oldugunu géstermesi beklenmektedir.

Orgiitsel yedeklemede, varis se¢iminde potansiyel adaylar arasinda cinsiyet ayrimi
yapildigi da pek cok arastirmada ortaya konmustur. Dumas (1989), arastirmasinda kiz
cocuklarinin is ile ilgili potansiyel iiye, yonetici ya da devir alict olarak goriilmediklerini ve
kiz cocuklarinin adeta “‘gériinmeyen devir alicilar” olarak tanimlanabileceklerini belirtmistir
(akt. Handler, 1994, s.142). Kiz gocuklarina erkek c¢ocuklardan farkli davranildigi, erkek
kardeslerine gore, aile isletmesi ile ilgili daha az zaman harcadiklari, daha az yetenek

gelistirdikleri ve daha az cesaretlendirildikleri ayni arastirmanin diger bulgularidir. Onlar i¢in
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secenekler ¢ok kiigiik yaslardan itibaren haberleri olmaksizin yapilmaktadir. Benzer bulgular
baska arastirmacilar tarafindan da ortaya konmustur: Aile isini 6grenmeleri i¢in kiz
cocuklarina ¢ogu zaman hi¢ sans verilmedigi, ancak yeni kusak adaylarinin hepsinin kiz
olmasi ya da ilk ¢ocugun kiz olmas1 durumunda kiz ¢ocuklarinin devir alici olarak gorildiigii;
kiz ¢ocuklaria ¢ok dnemli yonetim pozisyonlar: verilmedigi ve kadinlarin genellikle daha alt
seviye sorumluluklara sahip olduklart belirtilmektedir (Rosenblatt vd., 1990, s.176; Garcia —
Alvarez vd., 2002, s.200).

Varisin olmadigi ya da yonetim i¢in hazir ya da uygun olmadigi durumlarda
profesyonel yoneticiler de, aile isletmesi yonetimine katki saglayabilirler. Ust diizey
profesyonel yoneticinin aile isletmesinde etkin olabilmesi i¢in, sahibin aile degerlerine ve
normlarina, amaglara ve ise yiikledigi anlama yonelik duyarlilik gelistirmeleri beklenmektedir
(Hall ve Nordqgvist, 2008, s.56).

1.2.4.4. Tiirkiye’de orgiitsel yedekleme konusundaki bulgular

Ulkemizde aile isletmelerinde orgiitsel yedekleme konusundaki arastirmalari, siirecin
ozellikleri, siire¢ icinde karsilasilan zorluklar ve etkileyen faktorler, varisin nitelikleri,
egitimi, ise giris sekli, bolgesel kiyaslamalar ve cinsiyet ayiriminin etkileri gibi ana konular
etrafinda toplamak miimkiindiir. Adana’da gergeklestirilen bir arastirmada orglitsel yedekleme
stirecinde karsilagilan sorunlar, kurucu - aile iliskileri, ¢alisanlar, ¢evre ve varisler agisindan
smiflandirilabilmekte ve 0Ozellikle isin basindakilerin sagliklarinda yonetimi devretmeyi
diistinmedikleri ve ¢ogu isletmede gelecege yonelik planlarin hazir olmadigi goriilmektedir
(Yalgin ve Giinel, 2004, s.85). Orgiitsel yedekleme siirecinde karsilasilabilecek kusak
catismasi sorunlarini dile getiren Celik vd.’e gore (2004, s.200) Kahraman Maras ilindeki aile
isletmelerinde kurucular ve izleyen kusaklarin yonetim anlayislar1 arasinda farkliliklar
oldugu, izleyen kusaklarin daha yenilikg¢i stratejileri benimserken, kurucularin kontrol odakli
davrandiklari, bu anlayis farkliliginin ise kusak catigmalarina neden olabilecegi ortaya
konmustur. Erdogmus (2004, s.209) tarafindan gerceklestirilen arastirmalarinda yonetimin
ikinci kusaga devredilmesinin Oniindeki engeller arasinda isletmelerde kurumsallagsma
eksikligi, ikinci kusagin egitimli olmasina ragmen kabiliyetlerinin olmamasi ve ikinci kusagin

hazir kaynaklar1 kontrolsiiz kullanmas1 kaygist belirlenmistir. Ayrica gelecekte aile
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isletmelerinin sahiplik ve yonetimini iistlenecek ikinci kusak i¢in, aile iligkilerinin yonetimi

ve aile ile igletmenin birbirine karistirilmadan yonetilmesi becerileri 6ne ¢ikmaktadir.

Orgiitsel yedekleme siirecini irdeleyen bir diger arastirma Tiirkiye Odalar ve Borsalar
Birligi’ne (TOBB) kayitl aile isletmelerine yonelik yapilmigtir. TOBB’ne kayitli ve iiretim ile
ilgilenen, agirlikli olarak Ege ve Marmara Bolgeleri’'nde bulunan 408 aile isletmesinde
orglitsel yedekleme siirecine yonelik yapilan aragtirma sonuglarina gore, erkek varisler (devir
alicilar) kurucunun arkasindan gelen kisiler olarak goriilmekte, devir alicinin se¢iminde
baskin karar verici devir edenin kendisi olmakta ve bu kararda aile iiyelerinin etkisi az
olmaktadir. Devir alicilarin isletmeye katilmalari agirlikli olarak egitimleri sirasinda ya da

sonrasinda alt seviye yonetici konumu ile baglamaktadir (Tatoglu vd., 2008, 5.173).

Orgiitsel yedekleme siirecinde varisin egitimi, se¢imi ve kendisinden beklenen nitelikleri
belirlemeye yonelik arastirmalarda da yeni neslin egitimine dnem verildigi, aile isletmesinde
calismalarinin istendigi, aldiklar1 egitimin is yasaminda ve teknik konularda ve yonetsel
kararlar almalarinda yarar saglayacak dogrultuda olmasinin istendigi belirlenmistir (Bakan
vd., 2006, s.332). Karaman’da 35 aile isletmesine yonelik yapilan bir diger aragtirmanin
sonuclarina gore ise, ikinci kusagin en az girisimciler kadar azimli oldugu, ikinci kusak aile
tiyelerinin agirlikli olarak isletmede alt kademelerde calistirilmadan yonetim kademelerine
getirilmedikleri, arastirma sonuglarinin gosterdigi bazi gergeklerdir. Daha egitimli oldugu
goriilen ikinci kusagin agirlikli olarak sektorle ilgili egitim aldig1 ve isletme kurucularinin
geng aile tyelerine giiven duyduklari anlagilmaktadir (Akin ve Yilmaz, 2004, s.186).
Eskisehir Sanayi Odasi’na bagli 37 aile isletmesine yonelik yapilan arastirma sonuglarina
gore, yiiksek 6grenimi bitiren aile {liyelerinin aile sirketlerinde ise baslamadan 6nce baska
sirketlerde calisarak deneyim kazanmasi konusunda kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir (Sakar,
2008, s.364). Ayrica, Kesken vd.’nin (2004, s.433) ikinci ve tiglincti kusak temsilcilerinin
yonetimi devralmaya karsi tutumlarimi arastirdiklart odak grup calismasi sonuglarina gore
geng kusak bu sirketlerde ¢alismada isteksiz goriinmiistiir. Geng kusak, bu konuda is ve aile
sorumlulugunu birlikte tistlenmenin agir bir isyiikii getirecegini diisiinmekte ve 0Ozellikle
isletmenin sonlanmasi gibi bir durumu ailenin de sonu gibi algilamaktadirlar ve bu nedenle
risk almada isteksizlik ve endise yasamaktadirlar. Ayrica, babalarina, ailenin diger iiyelerine
ve diger ¢alisanlara, babalarindan sonraki ikinci adam olarak, kendi otoritelerini kabul ettirme

konusunda da belirli bir diizeyde endise yasadiklari belirlenmistir (Kesken vd., 2004, s.439).
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Orgiitsel yedekleme siirecini Konya ve Istanbul’daki aile isletmeleri kiyaslamasi ile ele
alan aragtirma sonuglarina gore (Aricioglu vd., 2008, s.277), varisin kisilik 6zellikleri her iki
sehir grubunda birinci derecede 6nemli bulunmustur. Her iki grup da yonetimdeki Kkilit
noktalarda aile liyelerinin olmasi gerektigini diisiinmektedir; her iki grupta da katilimeilarin
yaridan fazlasi gelecek i¢in birini hazirladigin1 sdylemesine karsin, katilimcilarin biiytik
cogunlugu en iist kademede bulunan kisinin 6lene kadar gorevi siirdiirecegini sOylemistir.
Varisten beklenen 0Ozellikler arasinda, Konya’daki isletmelerde aile iliskileri, kisilik
ozelliklerini izlerken, Istanbul kokenli arastirmada ise yeterlilik ikinci derece énemli bir alt

boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ulkemizdeki orgiitsel yedekleme arastirmalarinm bir diger boliimii ise cinsiyet ayrimeiligi
ve bunun siire¢ tizerindeki etkileri ile ilgilidir. Giirol (2006, s.452), aile isletmelerinde kadina
karsi cinsiyet ayrimciliginda rol oynayan olast faktorler olarak dort unsurdan soz
edilebilecegini belirtmektedir: Bunlar: Isletmenin boyutu, kurulus ve faaliyet yeri, isletme
sahibi ve aile fertlerinin egitim ve kiiltiir diizeyi ve isletme faaliyet alani, yer aldig1 sektordiir.
Ayni aragtirmaciya gore ailenin kadin iiyelerinin yonetimde yer alma olasiliklari, ailenin
kadin ferdinin baskin nitelikte olmasi, yonetimi devralacak erkek evlat bulunmamasi, erkek
evlatlarin yonetimi devralma konusundaki ilgilerinin azlig1 veya bu konuda yetersizlikleri gibi

kosullarda yiiksek olmaktadir.

[zmir yoresinde 56 aile isletmesinde, isletme yonetiminin gelecekte kiz c¢ocuklarina
birakilmas: konusundaki yaklagimlarini ortaya koymayi amaglayan arastirma sonuglarina
gore, gelecekte kime devredeceklerine karar verenlerin % 23.1°1 kiz ¢ocuguna, %42.3°1 ise
erkek ¢cocuguna devretme kararinda oldugunu agiklamistir (Ada ve Kelgékmen, 2006, $.520).
Karaman yoresindeki bir aragtirmada katilimcilar, ise almada kiz ve erkek ¢ocuk arasinda bir
onceligin  olmadigim1  belirtmelerine  karsin, erkeklerin daha avantajli oldugunu
vurgulamiglardir (Akin ve Yilmaz, 2004, s.186). Afyonkarahisar’da 4 aile isletmesinin farkl
konumlardaki temsilcileri ile yapilan nitel arastirma bulgular1 ataerkil yapidan ileri geldigi
One siiriilen bir cinsiyet ayrimciligmin oldugunu, kadinlarin is konusunda karar vermeye
katilimlarinin  bilingli  olarak kisitlandigini, kadin c¢alisanlarin  sigortasiz ucuz isci
kategorisinde goriildiigiinii, erkek ¢ocuklardan beklentinin yiiksek oldugunu, buna karsin kiz

cocuklar icin de iyi niyetlerin (kendilerine uygun bir meslek egitimi alma temennisi) 6nde



34

oldugunu ortaya koymustur (Karayormuk ve Koseoglu, 2006, s.378). Diger yandan Dikmen
vd.’nin (2006, s.162) Istanbul Orme Sanayicileri Dernegi iiyesi 71 aile isletmesine ydnelik
arastirma sonuglarina gore kurucular, varisi se¢erken dogum sirasi ve cinsiyeti 6nemli olarak
algilamamaktadirlar; variste olmasi arzulanan en 6nemli 6zellikler ise “diiriistliik”, “igletmeye
baghlik” ve “sadakat” olarak belirtilmistir. Nitekim bu bulgular Aricioglu vd.’nin (2008,
s.287) varisten beklenen “diiriistliik ve erdemli olma”, “kendine giiven”, “ise baglilik ve
karar verme kabiliyeti” gibi kisisel Ozellikleri bulgulayan arastirma ile benzerlik

gostermektedir.

Tiim bu aragtirmalar lilkemizdeki aile isletmeleri i¢in, orgiitsel yedekleme siirecinin kritik
bir onemi oldugunu ve kiiltiirel ve yonetsel pek cok faktoriin siirece etki ettigini

gostermektedir.

1.2.5. Siireklilik ve sosyal sermaye

Sosyal sermaye genellikle iliskilerde gomiilii olan kaynaklar olarak kavramsallastirlir.
Bireylerin birbirlerini tanimaktan, sosyal bir agdiizeneginin (network) parcasi olmaktan ya da
itibar sahibi olmus olmaktan dolayr elde ettikleri sosyal iliski kaynaklaridir. Bu konu,
bireysel, orgiitsel, orgiitlerarasi ve sosyal agilardan farkli seviyelerde analiz edilebilir (Steier,
2001, 5.260). Ayrica, sosyal sermaye bir isletmenin hayatta kalabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu
diger sermaye tiirlerine (entellektiiel, insan, finansal sermaye vb.) ulasabilmesini saglayabilir

(Cope vd.2007, s.213).

Sosyal sermaye, insanlar arasindaki aktif baglantilar ve topluluklar: birbirine baglayarak
isbirligini miimkiin kilan giiven, karsilikli anlayis ve ortak degerler ile davraniglardan olusur.
Giiven, normlar ve agdiizenekleri gibi sosyal sermaye varliklari, kendi kendini pekistiricidir
ve birikerek ¢ogalir. Giiven, saglikli sosyal sermayenin 6n kosuludur, belirli bir giiven temeli
olmadik¢a sosyal sermaye gelisemez (Cohen ve Prusak, 2001, s.20). Sosyal sermaye ag
diizenegi (sebeke), gruplarla gelisir. Fukuyama, ag diizeneklerini “siwradan piyasa islemleri
icin gerekli olanlarin otesine gegen, gayri resmi normlart ve degerleri paylasan bireysel
aktorlerden olusan bir grup” olarak tanimlar (akt. Cohen ve Prusak, 2001, s.86-87). Ag
diizenekleri, ortak maddi, fiziksel ve sosyal hedeflere ulasmak i¢in insanlar onlara ihtiyag

duydugu icin ortaya ¢ikarlar.
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Sosyal sermayenin yapisal, iliskisel ve biligsel olmak lizere li¢ boyutu vardir. Yapisal
boyutu aktorler arasindaki baglantilar dokusu ve agdiizenegi bi¢imlenmesidir. Agdiizenegi
bigimlenmesinin agdiizenegi merkezciligi (agin merkezinde bulunma ya da bulunan bireylere
yakin olma) ve agdiizenegine yakinlik (agda bulunan bireylerin birbirleri ile olan iligkilerinin
derecesi) kavramlar1 vardir. Sosyal sermaye yapisal agdiizeneklerinden birincisi topluluk igi
sosyal sermaye (bonding social capital) olup, akrabalik baglari, aile g¢evresi, arkadaslar,
komsular, is arkadaslar1 gibi giiven ve karsilikli iligkilerin yakin ve kisisel sekillerini temsil
eden gayri resmi baglardir. Ikincisi topluluk disi sosyal sermaye (bridging social capital) olup,
yerel, toplumsal ve sivil gruplar diizeyinde insanlar arasindaki genel giiven ve karsilikli
iliskileri temsil eden genel iliskilerdir. Uciinciisii birlestirici sosyal sermayedir (linking social
capital), kurumsal sistemlerle iliskiler ve iktidar baglar1 gibi, kurumlara yonelik giiveni temsil
eden kurumsal iliskileri gostermektedir (Tiiyliioglu, 2006, s.19). Iliskisel boyutta yapisal
boyut ile elde edilebilen kaynaklar s6z konusudur. Salvato ve Melin (2008, s.261), giiven,
isbirligi, risk alma, beklentiler, itibar, kimlik, taninma gibi kaynaklarin sosyal iligkilerin
sonucu oldugunu vurgulamaktadir. Ayn1 arastirmacilar, aile igsletmelerinde sosyal sermayenin
etkisiyle kusaklar arasinda deger yaratildig1 sonucuna varmislardir. Sosyal sermayenin bilissel
boyutu ise sosyal bir agdiizeneginde yer alan insanlarin ortak bir yaklasim veya anlayis
gelistirip gelistirmediklerini inceler; sosyal iliskilerin algilanmasinda ortak dil, vizyon ve
kodlar gibi unsurlarin 6nemiyle ilgilenir (Ozdemir, 2009, s.98). Sosyal sermayeyi i¢sel ve
dissal olarak ikiye ayiran bir diger yaklasima gore, i¢sel sosyal sermaye, bir toplumun isbirligi
icinde ortak amacglara ulasabilmesini saglayan sosyal ozellikleri olarak tanimlanmakta ve
“gliven” kavramiyla Ozdeslestirilmektedir. Digsal sosyal sermaye ise bir aktoriin sosyal
iligkilerinden dogan ve ona avantaj saglayan kaynaklar biitlinii olarak tanimlanmakta ve koken

olarak sosyal iliskilerin yapisina odaklanmaktadir (Ozen ve Aslan, 2006, s.130-131).

Aile isletmeleri ve i¢inde bulunduklar1 toplum arasinda yakin bir iligki vardir. Aile
isletmeleri, i¢inde bulunduklari sosyal baglamla i¢ ige yasamakta ve karsilikli etkilesimde
bulunmaktadirlar. Aile isletmeleri, oncelikle, yeni is firsatlar1 ve istthdam yaratirlar; daha
fazla miisteri odakli olup genellikle ailenin soyadini iriin ya da isletme ad1 olarak kullanirlar;
bu da iirlin ya da hizmet kalitelerine 6nem vermeleri anlamina gelir. Ailenin ismi (miisterileri,
tedarik¢ileri ve diger paydaslar1 pozitif etkiledigi 6l¢iide) ile biitiinlesmis sosyal sermaye,

taklit edilemeyen ve isletmeye oOzgiin bir kaynak yaratarak rekabetci avantaj elde etmek
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agisindan Ozellikle 6nemlidir (Dyer, 2006, s.263). Kendilerini ¢evreleyen kiiltiir ve toplumla
uyum i¢inde olan aile isletmeleri bulunduklar1 sosyal baglamda itibara sahiptirler. Uzun
vadede, lretkenlik, basari, itibar ve siireklilik ile sonuglanabilen bu iliskiye ragmen, is ve
toplum ya da sosyo - kiiltiirel degerler arasindaki tutarsizliktan otiirii problemler de ortaya
c¢ikabilir (Martos vd., 2007, s.122). Sosyal sermaye ve aile isletmesi etkilesimi ile ilgili diger
tespitler, sosyal baglamla olan yiiksek etkilesim ve sosyal sermaye varliklari sonucunda,
ekonomik kaynaklara dogrudan ulasim (tesvikler, yatirim ipuglari, korumali pazarlar vb.),
kiiltiirel sermayenin artmasi, sézlesme maliyetlerinin azalmast gibi konularda yogunlagmakta
(Steier, 2001, s.260) ve farkli diizeylerde refah artisi ve iyilesmenin ortaya ¢ikmasi olarak
kabul edilmektedir (Tiyliioglu, 2006, s.19).

Aile isletmeleri, aile isletmesi olmayanlara goére pek cok acidan daha fazla sosyal
sorumluluk sahibidir (Dyer ve Whetten, 2006, s.785). Siirekli olmayir basaran aile
isletmelerinde sosyal sorumluluk yiiksek oranda hissedilmekte ve bu isletmelerin karlilik
yaninda i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklandiklar1 ve toplumsal ve sosyal igerikli
amaglar1 da gerceklestirmeye calistiklart goriilmektedir (Ates, 2005, s.122). Bu oOrgiitlerin,
digsal ¢evreye olan bagimliliklari fazladir ve bu nedenle makro ve mikro baglamdaki sosyal
iliskilerini yoneterek siirdiiriilebilir bir giic elde etmektedirler (Ozdemir, 2009, s.96). Bu
giiclin elde edilmesi ve isletmenin hayatta kalarak basarili olmasi, ¢ogu zaman girisimcinin
destekleyici iligkiler agdiizenekleri kurma yetenegine baghidir. Isletme basarisinin
dinamiklerini anlamak ig¢in iliskilerin igerigini ve bu icerigin muhafaza ve transferleri icin
gerekli mekanizmalar1 anlamak gerekir (Steier, 2001, s.262). Bu isbirlikleri, agdiizenekleri ve
kurulan iliskiler, ortaklar, tedarikg¢iler ve biiyiik miisteriler ile uzun vadeli iliskiler olusturma
seklinde olabilir. Bunun da oOtesinde aile isletmeleri kuruculari, devir alicilarin kritik
kaynaklardan yararlanabilmeleri i¢in dis paydaslarla isbirligi yaparak sosyal sermaye
olusturma konusunda giiclii bir istek duymakta ve sonraki nesillere yol agmak istemektedirler.
Aileler tarafindan yapilan baglantilar, bireylerin yaptiklarindan daha kalicidir. Aileler,
bagkalartyla sosyal iliskiler kurup, degerleri paylasarak, birey olarak yapacaklarindan daha
fazlasin1 bagsarmaktadirlar (Cope vd.2007, s.213). Dolayistyla, ailelerin baglar1 ve iligkileri,
sosyal sermaye gelistirmede ve onu muhafaza etmede belirli avantajlar yaratabilir. Ayrica
itibar ve Orglitsel mesruluk, sivil ve sosyal kurumlara yardimlar ve politik katkilar saglayarak

da olusturulabilir (Miller ve Le Breton-Miller, 2006 (a), s.81).
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Tirk toplumu pek c¢ok caligmada sosyal sermayesi zayif bir toplum olarak
degerlendirilmektedir. 1996'da gerceklestirilen Diinya Degerler Anketi sonuglarina gore,
Tirkiye, sosyal sermaye agisindan oldukca geri bir konumdadir. Bu aragtirmada “insanlara
giivenirim” seklinde cevap verenlerin orani sadece % 6.5 olarak ortaya konmustur (www.
kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi). Yine Tirk toplumundaki sosyal sermaye potansiyeli
tizerine yapilan tartigmalarda, i¢ grup iyelerinin (tanidiklar) birbirleriyle kolay isbirligi
yaptiklari, ancak dis grup iiyeleriyle (yabancilar) iliskilerin zayif oldugu tespiti One
cikmaktadir. I¢ grup iiyeleri birbirleriyle isbirligi yaparak birbirleri i¢in fedakarlikta
bulunmakta ve birbirlerine 6zel ilgi gdstermektedirler. Oysa, ayni1 kisilerin dis grup iiyelerine
karsi daha yarigsmaci tavirlar sergiledikleri ve onlara karst kayitsiz davrandiklar
goriilmektedir (Sargut, 2001, s.142-143). Ayrica, sosyal sermaye zayifliginin, ekonomik
islemlerin yayillamamasi, gercek anlamda anonim ortakliklarin kurulamamasi, bu nedenle
zenginligin tabana yayillamamasi, kiiciik ve orta 6lgekli firmalarin verimli ¢alisamamasi ve
orgiitlerin  yeteri kadar profesyonellesememesi gibi olumsuz sonuglar dogurdugu

belirtilmektedir (Ozen ve Aslan, 2006, 5.131).

Ozetle, aile isletmeleri “ekonomik sermaye yogun” degil, “sosyal sermaye yogun”
isletmelerdir. Sosyal sermaye, isletme eylemlerini bircok agidan etkilemekte, sahip-
yOneticinin veya ailenin ait oldugu sosyal baglar, giiven, karsilikli bagimlilik ve sadakat gibi
ekonomik faydaya donistiiriilebilen, ancak ekonomik degeri hesaplanamayan kaynaklar
sunmaktadir (Ozler vd., 2003, s.444). Her ne kadar bu kaynaklardan yararlanabilme arzusu
aile isletmelerini zaman zaman ekonomik rasyonelligin disina siiriikleyebilse de, sosyal ¢evre

ile kurulan gii¢lii iliskilerin isletmenin siirekliligini destekleyici etkiler yapmasi beklenebilir.

1.2.6. Siireklilik ve stratejik yonetim

Strateji olusturma, hareket yoniinii tayin etmek ve dnceden belirlenmis sonuglara ulagsmak
icin yiriitilecek plan ve prosediirlerin gelistirilme siirecidir. Stratejik yonetim gelecek
odaklidir; orgiitlerin misyon ve vizyon sahibi olarak uzun vadeli bir bakis agisina sahip
olmalarimi ve slirdiiriilebilir rekabet istiinliigli elde etmeye odaklanmalarin1 gerektirir ve
belirlenen vizyon, misyon ve amaclar dogrultusunda, rekabet analizinin yapilmasi, ¢evresel ve
orgiitsel faktorlerin degerlendirilmesi ve stratejik planlarin gelistirilmesini icerir (Alayoglu,

2006, s.548; Coskun ve Giirler, 2004, s.654). Aile isletmeleri agisindan bakildiginda, bu
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asamalarin gergeklestirilmesinde aile isletmelerinin yonetim felsefesinin izlenecek stratejileri
belirleyici bir rol oynadig1 goriilmektedir. Aile isletmelerinin ise bakislari, aile veya isletme
agirlikli olabilir (Alayoglu, 2006, s.547). Aile isletmelerinin aile ve isletmeyi dengeleyici
stratejiler gelistirebilmeleri ve her iki unsuru goz Oniine almalar1 6nemlidir. Ciinkii isletme
stratejisinin olusturulmasi ve uygulamaya konulmasi siireci, aile yapisi, kiiltiirii ve degerlerine
iliskin 6zel sartlardan 6nemli dl¢iide etkilenmektedir (Harris vd., 1994, s.160; Ibrahim vd.
2004). Isletme icin olusturulan amag¢ ve hedeflerle, ailenin menfaatleri ve degerleri iliskili
olmalidir (Sharma vd.1997, s.4). Aile isletmelerinde stratejik planlama yapilirken aile yokmus
gibi davranilamaz (Yildiz, 2008, s.52). Stratejik karar alma siirecinde aile i¢i dinamikler rol
almakta ve son sozili genellikle aile reisi olan baba soylemektedir (Kesken vd. 2008,s.270).
Aile hedefleri ve is stratejileri birbirinden ayrilamaz haldedir; bu durum ise uzun vadeli
stratejinin gergeklesmesi igin duygusal bir bagliligin dogmasina yol acar (Habbershon ve
Williams, 1999,s.5). Aile isletmeleri sabir yatirimcilaridir, aile isletmesi olmayanlara gore,
uzun siireler ve farkli ortamlarda stratejilerine olan baglilik yetenekleri vardir (Schulze vd.,
2001, s.102). Bu nedenle stratejik planlama siirecinde aile ve isletme sistemlerinin her ikisinin

birlikte ele alinmas1 gerekmektedir.

Aile isletmelerinde isletmeye yonelik planlarin yapilmasi yeterli olmamakta, ayn1 zamanda
aileye iliskin konularin da ele alinip planlama siirecine dahil edilmesi gerekmektedir.
Oncelikle ailenin stratejik planinm yapilmasi, isletme planinin gelistirilmesi icin gereklidir
(Leach ve Bogod, 1999, s.107). Paralel planlama aile ve isletme ile ilgili planlarin es zamanli
ve birlikte siirdiiriilmesini amaclar. Aile ile ilgili planlar arasinda aile, intikal, miras ve
stratejik risk planlar1 bulunur. Aile plani aile vizyonuna ulagsmada hareket planinin yapilmasi,
ailenin igletme olanaklarindan yararlanma kosullarinin belirlenmesi, intikal plani yonetim ve
miilkiyetin bir sonraki nesle aktarimi, miras plan1 girisimcinin sahsi yatirimlarini ve igletmeyi
kapsayan mal varligimin aktarimi, stratejik risk plani ise ani vefat durumunda sirket
operasyonlarinin siirdiiriilmesi ve vefat sonrasi islemlere iligkin prosediir hazirlanmasin
igerir. Aile ile ilgili stratejik planlama yapilmasi, daha iyi karar almanin yani sira, yeni
nesillerin is basarilart i¢cin onemli bir ara¢ olarak da yardimei olabilir (Mazzola vd., 2008,

5.256).
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Aile ve isi birlikte ele alan stratejiler olusturma ihtiyacina karsin, pek cok aile igletmesinde
stratejik yonetim ve planlama konusunda eksiklikler oldugu goriilmektedir. Ornegin, diinyada
aile isletmelerinin yiizde kirk dokuzunda halen bir gelecek planlama sistemi mevcut degildir
(akt. Tak ve Eroglu, 2008, s.102). Ayrica, aile isletmelerinin sadece beste ikisinin yazili
stratejik plani oldugu ve ¢ok daha azinin karar almada plani pratik bir ara¢ olarak kullandigi
yoniinde saptamalar mevcuttur (Allio, 2004, s.29). Kald1 ki, Mintzberg girisimcilerin
genellikle planlama yapmaya ¢ok egilimli olmadiklarindan bahsetmektedir (akt. Pervin, 1997,
s.187). Tanewski vd.’ne gore (1999) ise aile sirketleri stratejik planlamadan ¢ok operasyonel
siiregcler lizerine odaklanmaktadir (akt. Tak ve Eroglu, 2008, s.102). Ancak burada
kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan aile isletmelerine dikkat ¢ekmek gerekir. Ciinki, aile
isletmelerindeki kurumsallasma diizeyiyle, planlama diizeyi paralellik gosterebilmektedir.
Kurumsallasma seviyesi yiiksek olan aile isletmelerinde stratejik planlama ve karar
yapilarinin, kurumsallasma seviyesi diisiik olan aile isletmelerinde ise firsat odakli — taktik

yapilarin olustugu sdylenebilir (Akgemci ve Seving, 2004, s.515).

Ulkemizde aile isletmelerinin stratejik yonetime bakis acilarmi belirlemeye yonelik
arastirmalarin ¢ogu, strateji belirleme konusundaki eksiklikleri ortaya koymaktadir. Coskun
ve Girler’in (2004, s.655) Sakarya ilinde faaliyet gosteren alti aile isletmesine yonelik
arastirma sonuglari, bu isletmelerden bes tanesinin, isletmelerin stratejik yonetim yerine el
yordamu ile yonetildiklerini ve yoneticilerin ¢ogunlugunun stratejik yonetim hakkinda bilgi
sahibi olmadigmi gdstermektedir. Benzer sekilde, Ada vd. nin (2004) izmir ydresinde faaliyet
gosteren aile isletmelerine yonelik yapilan arastirma sonuclari da, aile isletmelerinin
geleceklerini planlama istek ve arzusu i¢inde olmalarma ragmen bunu basarabilecek yol ve
ikna yontemlerinden yoksun olduklart belirtilmistir. Diger yandan, Tiirkiye genelindeki 102
aile isletmesinde stratejik yonetim uygulama ve anlayisinin niteligi ile isletme felsefelerine
(aile odaklilik veya isletme odaklilik) gore farkliliklar tespit etmeye calisan arastirma
sonuclarina gore aile ve is odakli olma diizeyleri arasinda bir farklilik olmadigi, yazili misyon,
vizyon, strateji ve stratejik planlarinin yaridan fazlasinda bulundugu, buna karsin aile ile ilgili
planlarin (yazili aile plani, aile anayasasi, varis plani, miras plani, acil durum plani,
hissedarlik sozlesmesi) yarisindan fazlasinda bulunmadigi goriilmiistir. Bu arastirma
sonucuna gore, aile isletmelerinin, stratejik yonetim yaklasimina kismen sahip olduklarini ve

aile diizeyinde gelecek planlamalarinin olmadigimi sdylemek miimkiindiir (Alayoglu, 2006,
5.555).
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Stratejik davraniglar acisindan ele alindiginda, aile isletmeleri, aile isletmesi olmaktan
kaynaklanan ise ve misyona sadakat, temel ise ve pazarlara odaklanma, hizli karar alma,
sabwr sermayesi, biiytime odakli olma, yenilik¢ilik, esnek olma, hizli uyum saglama Qibi
isletme performansint olumlu sekilde destekleyici davraniglar gosterirler. Bu davraniglarin
onemli bir bolimi ortiik bilgiye dayanmaktadir; taklit edilmesi zordur ve gelismesi uzun bir
stireci gerektirir. Bu davraniglar sonucunda, aile isletmesi rekabet avantajlar1 elde etmektedir
(Aragon-Sanchez ve Sanchez-Marin, 2005, s.289). Miller and Le-Breton Miller’a (2006 (b),
s.384) gore aile isletmeleri, rekabet avantaji elde etmelerindeki agirlikli unsura goére, marka
insa edenler, kaliteyi on plana alanlar, islem maliyeti saglayanlar, yenilik¢ilikler ve biiyiime
odaklilar seklinde smiflandirilabilir. Bunlarin yani sira, aile isletmelerinde rekabet avantaji
yaratan bir diger unsur, koklii aile gecmisinin Ozellikle nis pazarlarda yarattigi kolektif
hafizadir. Aile ismi ile 6zdeslesen kolektif hafiza, giiven ve itibar yaratmaktadir (Ward, 2005,
$.26). Ne var ki, aile isletmelerinde sadakat korligii (sadakatin rasyonalitenin oniinde
gelmesi), kayirmacilik, geleneksel is ve pazarlardan kopamama, hizli karar alma sonucu iyi

stratejik planlama yapamama gibi 6zellikler de bulunmaktadir (Allio, 2004, $.26).

Aile isletmelerinin stratejik davraniglari ve elde ettikleri rekabet avantajlarinin
kendilerine 6zgiin farkliliklar gostermesine karsin, aile ve aile isletmesi olmayan isletmeler
kiyaslandiginda, izlenen temel stratejilerin ve stratejik yoOnelimlerin benzer oldugu
goriilmektedir (Gudmundson vd., 1999). Mc Cann vd.’nin (2001, s.53) arastirma sonuglarina
gore Miles and Snow (1978)’un, atilimci, savunmaci, analizci ve tepkici olarak belirledigi
strateji yonelimleri tipolojisine uygun sayilabilecek davranislarin her birini zaman zaman
gosteren aile isletmeleri oldugu ve aile isletmelerinin 6zellikle yogunlagstiklar1 tek bir
yonelimin olmadig tespit edilmistir. Ayn1 aragtirmanin sonucuna gore aile isletmeleri, genel
olarak, kendi pazarlarinda kiigiik 6lgekli olmalari, pazarlarini iyi tanimalari ve finansal agidan
daha esnek olabilmelerinden o6tiirii ¢ok yaratici ve agresif olabilmektedir. Ancak ayni
zamanda aile isletmeleri kendi pazar nislerinde kendilerini giivenli gdrmekte ve yeni
yatirnmlar fazla diislinmemektedirler. Temel stratejilerin benzer olmasina karsin, farkliliklar
amaclarda, stratejik karar verme siirecinde, stratejinin uygulanma seklinde ve siirece katilan

kisilerde olabilmektedir (Mc Cann vd, 2001, s.51-53).
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Aile isletmelerinin izledikleri stratejiler ile yasam seyri arasindaki iliskiyi ele alan bazi
aragtirmalar, bu isletmelerin 6zellikle yasam dongiilerinin erken donemlerinde muhafazakar
stratejiler izledikleri ile ilgili bulgulara ulasmistir. Gelisme yillarinda finansal agidan
muhafazakar stratejiler uygulanirken, stratejik karar alma siireci aile biriminin siki
kontroliinde tutulmaktadir. Ne var ki, zaman icinde aile isletmelerinin rekabetci baskilarla
karsilagsmasi, yasam dongiilerinin ilerleyen donemlerinde onlari daha girisimci bir durusa
yoneltmektedir (Kreiser vd., s.101). Bu goriis, uzun bir siirede elde edilen aile zenginligini
kaybetme riskine girmek istemeyen ve yeni girisimlere hevesli olmayan aile isletmesi
prototipinden farklidir. Baz1 gorgiil arastirmalarda, pek ¢ok aile isletmesinde girisimciligin bir
stratejik oryantasyon oldugu; yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma boyutlarini igerdigi
belirtilmektedir (Kreiser vd., 2006, s.102).

Diger yandan aile isletmelerinin ¢ogu biiylimeyi agirlikli olarak 6z kaynaklartyla finanse
etmekte ve genellikle i¢sel bliylimeyi tercih etmektedirler. Mevcut iiriinlerle isletmenin pazar
payini artirma ¢abasi (pazara niifuz etme) en yaygin biiylime stratejisidir; bunu sirasiyla iiriin
gelistirme, pazar gelistirme ve ortak girisim olusturma stratejileri izlemektedir (Ulukan, 1999,
s.114).

Aile isletmelerinin stratejik yonetiminin temelini olusturmasi beklenen misyon, vizyon ve
amaglarin, is kadar aileyi de igermesinden otiirii, aile isletmesi olmayan isletmelerden farkli
olmasi beklenir (Sharma vd., 1997, s.4). Bu farklilik stratejik karar alma siireglerinde de
gozlemlenmektedir. Bu igletmelerin sahip olduklar ¢ift kimliklerden otiirii (aile ve is
kimlikleri), stratejik karar alma siiregleri aile isletmesi olmayanlardan farklidir (Ibrahim vd.,
2004, s.137). Ancak, stratejik yonetim agisindan bakildiginda aile isletmeleri ile aile isletmesi
olmayanlar arasindaki fonksiyonel, is ve list diizey stratejiler arasinda fark olup olmadigi
konusundaki veriler yeterli degildir (Sharma vd., 1997, s.6). Aile isletmesi olmak strateji
olusturma ve uygulamay1 bazi acilardan etkileyebilmektedir. Ornegin Harris vd. (1994, s.171)
stratejiyi etkileyen bazi dnemli aile isletmesi dzelliklerini su sekilde dzetlemektedir: Ige
yonelik olma, daha yavas biiylime ve global pazarlara daha az katilim, uzun vadeli aidiyet,
daha ¢ok sermaye yogun olma, aile uyumunun 6nemi, isgoren sadakati ve iggérene Oonem
verme, daha diisiik maliyetler, liderligin siirdiiriilmesi, biiyiik aile isletmelerinde yonetim
kurulunun uygulamalar iizerindeki etkisi. Bunlarin yani sira, aile isletmelerinin, ise ve

misyona sadakat, temel igse ve pazarlara odaklanma, hizli karar alma, sabwr sermayesi,
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biiyiime odakli olma, yenilik¢ilik, esnek olma, hizli uyum saglama Qibi stratejilerini
etkileyebilecek diger bazi1 6zelliklere sahip olduklar1 da bilinmektedir.

Aile isletmelerinin siirekliligi agisindan ele alindiginda, aile isletmelerinde gelecegin
planlanmasinin, aile ve is i¢in motivasyon yaratarak, ulasilmak istenen hedeflere dogru
saglikl bir aile isletmesinin bir sonraki kusaga aktarilma olasiligini artirmasi beklenir (Ward,
1990, s.214). Ayrica bir sonraki kusaga isletmeyi devretme ve strateji arasindaki karsilikli
iliski aile isletmelerindeki stratejileri anlama konusunda kritik bir 6neme sahiptir (Ibrahim
vd., 2004, s.137). Dolayisiyla, aile ve isi kapsayacak sekilde, isletmenin geleceginin
planlanmasinin ve ozellikle bir sonraki kusaga aktarilmasi ile ilgili stratejilerin siirekliligi

onemli derecede etkileyecegi one siiriilebilir.

1.2.7. Siireklilik ve finansal durum

Aile isletmelerinde siireklilik sorunsali ile ilgili olabilecek boyutlarin sorgulanmasi
asamasinda ele alinan konulardan bir digeri de aile isletmelerinin finansal konulara olan bakis
acilaridir. Yeni kusaga devredilmesi s6z konusu olan bir aile igletmesinin finansal agidan

mevcut durumu da sonraki siireci etkilemektedir.

Aile bireylerinin tasarruflart ile kurulan aile isletmeleri, heniliz kurulus asamasindayken
O0zsermaye yetersizligi problemiyle ticaret hayatina baslangi¢ yapabilmekte ve ayn1 zamanda
isletmelerin kurulusu ailenin ekonomik bilgi ve birikiminden ziyade teknik bilgi, beceri ya da
ticarete yatkinliklarina dayanmaktadir. Genellikle profesyonellikten uzak olan isletme sahibi
zaten yetersiz olan Ozsermayeyi, genellikle sabit yatirimlar i¢in kullanmakta, faaliyetlerin
devamu igin gerekli olan isletme sermayesini goz ardi edebilmektedir. Isletme sermayesi
ithtiyact ve 0zsermaye yetersizligi isletme sahibinin profesyonel olmamasindan kaynaklanan
hatalarla birlesince siireklilik arz eden ve gittikge bliyliyen finansal problemler ortaya
cikabilmektedir. Ozellikle galisma sermayesi ihtiyaci konjonktiirel dalgalanmalarda kendini
cok daha fazla hissettirebilmekte, temel diisiincesi ileriki yillarda kazang elde ettikce
sermayeyl arttirarak biiylimek olan isletme sahibinin yanlhs analizleri gerceklerle
uyusmamakta, biiyiimeyi ikinci plana atarak artik isletme varligini siirdiirmeyi temel amag
edinmek durumunda kalabilmektedir (Geng vd. 2006, s.574). Yeterli diizeyde calisma

sermayesi elde edebilen aile isletmelerinin ise 6zsermayeye dayali biiyiimeye yoneldikleri ve
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dis bor¢lanmay1 az kullanma egiliminde olarak, az riskli finansal opsiyonlar tercih ettikleri
goriilmektedir. Aile isletmelerinin sermayelerine oranla daha diisiik bor¢lanma yapilari
oldugu ve sahip olduklar1 finansal kaynaklar1 dikkatli ve etkin bir sekilde kullandiklari
sOylenebilir (Habbershon ve Willams, 1999 s.5). Dis bor¢lanmanin kontrollii ve sinirh
diizeyde tutulmasinin bir diger nedeni ise aile kontroliiniin azalmasina neden olabilecegi
yoniindeki kaygidir. Finansal konulardaki basarisizlik sadece kisisel servet kaybi degil, ayn1

zamanda bir aile sermayesi kaybidir.

Aile isletmelerinin ¢ok biiyiik bir kismmin KOBI olmasi nedeniyle, detayli bir finansal
analiz i¢in gerekli veri bulmak ve finansal performans 6l¢ebilmek zordur (Semerciéz ve
Ayranci, 2008, s.166). Buna karsin bu konuda yapilan kisith aragtirmalar, Tiirkiye’ de aile
isletmelerinin finansal yaklasimlarinda, kisa vadeli bor¢larin uzun vadeli borglara gore daha

yiiksek miktarda oldugunu gostermektedir (Iseri ve Caglar, 2004, 5.146).

1.2.8. Siireklilik ve kurumsallasma

1.2.8.1. Siireklilik ve kurumsallasma iliskisi

Kurumsallagma yani kurumsal yonetim aslinda eski bir kavram olmasina ragmen 6nemli
bulunmas1 1980°li yillardaki sirket ¢okiislerinden sonra olmustur (Bartholomeusz ve
Tanewski, 2006, s.250). Avrupa, Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’da 1980°li yillarda
“Kurumsal Yonetim” kavramindan ilk kez bahsedilirken, Tiirkiye bu kavramla 1990’h

yillarda tamigsmustir (Ak, 2008, s.97).

Kurumsallagma bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip
olmasi, kendisine 6zgii davranis bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu
sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinmesi siirecidir (Karpuzoglu,
2002, 5.72). Kurumsallasabilen aile isletmeleri ise vizyonu, misyonu, stratejileri, politikalari,
planlari, programlari, kurallar1 olan ve bunlarin yazili duruma getirildigi ve uygulandigi
isletmelerdir (Akgemci ve Seving, 2004, s.518). Ayrica, kurumsal yOnetim, isletmelerin
hissedarlar, yonetim kurulu, yoneticiler ve diger menfaat sahipleri arasindaki iligkilerini
diizenleyen ve sirkette yer alan tiim unsurlar1 Ozellikle de hissedarlar1 korumaya calisan

kurallar olup yoneticilerin sirket i¢i ve dis1 kisi ve kurumlarla olan iligkilerini tanimlamaktadir
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(Ulgen ve Mirze, 2004, 5.423). Bu tanimlamaya kurumsal ydnetim anlayisinda “ydnetisim”
ad1 verilmektedir. Yonetisim, bir sirketin yonlendirme, yonetim ve kontrol sistemlerinin
biitiiniidiir (Kocabas ve Baytekin, 2004, s.427). Baska bir deyisle isletme yoneticisinin dogru
kararlar alabilmesi, demokratik katilim kanallarinin agik olmasi, isletme ydneticilerinin aldigi
kararlardan hissedarlar basta olmak {izere c¢ikarlar1 etkilenebilecek herkesin isletme
yonetimini denetleyebilmesi, isletmenin keyfilikten uzak, hukuk ve kurallara bagli, seffaf,
adil, hesap verebilir, diirlist, sorumluluk ve performansa odaklanmis sekilde yonetilmesi
olarak degerlendirilebilir (Demirbas ve Uyar, 2006, s.26; Alacaklioglu, 2009, s.48; Aysan,
2006, s.670). Ayrica isletmeden topluma dogru bilgi aktarilmasini saglamak da bir diger
hedeftir. Tiirkiye’de kurumsal yonetim ilkeleri SPK tarafindan olusturulmustur (Basim

vd.2008, 5.193).

Aile igletmelerinin uzun vadede kalict olmalari, tek lidere dayanma aligkanliginin ortadan
kalkmasi, yiiksek performansa ulagmalari ve rekabet istlinligii saglamalar1 agisindan
kurumsallasmanin son derece dnemli oldugu ve kurumsal yonetim anlayisinin varliginin aile
sirketlerinin devamlilig1 acisindan olmazsa olmaz kosullardan biri oldugu kabul edilmektedir
(Aydemir vd. 2004, s.605; Aysan, 2006, s.669; Biite, 2008, s.318; Celik vd., 2006, s.486;
Dal, 2008, s.390; Geng¢ vd. 2008, s.368). Kurumsallasma ile sirketin kugsaktan kusaga
biiyliyerek siirekliligi saglanir (Pazarcik, 2004, s.37). Bu goriise gore, kurumsallasma, bir
isletmenin siirekliligini saglayan, ortaklar arasindaki iliskileri, ortaklar ile isletme arasindaki
iligkileri ve aile iyelerinin igletmeyi yonetme bigimlerini kapsayan bir sisteme sahip
olmasidir. Ciinkii kurumsallagsma sayesinde isletme fonksiyonlarinin islevleri nesnel kurallara
baglanip, sirket bir “sistem” haline getirilebilir. Sistemin pargalarinin rolleri ve gorevleri
belirlenerek, sistemin kendi biitlinliigli i¢inde igleyebilmesi ve karsilikli etkilesim altyapisinin
kurulmasi saglanir (Celik vd.2006, s.482; Kut, 2004, s.413; Yalcin ve Giinel, 2004 s.74).
Sistemin diizgiin ¢alisabilmesi ve iyi bir yonetisim elde edilmesi icin aile konseyinin
olusturulmas1 ve diizenli araliklarla aile toplantilarinin yapilmasi ve yonetim kurullarinin
etkin sekilde ¢alismasi Onerilir. Bunlarin yan sira, yonetimin devamliligina iligkin planlama
ve isletme yonetimini devralacaklarin egitimi vb. konular, kurumsal yonetim i¢in gereklidir
(Ulukan, 2004, s.220). Kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan ve sistemli ¢alisabilen isletmelerde
objektif standartlar, gelismis denetim araglar1 ve yontemler ile elde edilen verileri degerleme
niteligine sahip yoneticiler ve objektif degerleme esaslarina dayanan performans degerleme

sistemi gibi alt sistemler mevcuttur (Karpuzoglu, 2002, s.153). Bu sekilde orgiit kisilerden
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bagimsiz olarak saptanmis amaglar dogrultusunda faaliyet gosterebilir, kendi varligini koruma
giiciine sahip olabilir (TUSIAD, 2006, aktaran Geng vd.2006, s.575) ve kendi basma bir
kimlik kazanabilir (Selznick, 1996, s.271).

Aile isletmelerinde kurumsallasmayr gerceklestirmek genellikle zordur. Bu c¢abay1
zorlastiran faktorler, kurumsallagsma hakkinda, genelde patronlarin isten ellerini ¢cekmeleri ve
isi tamamen profesyonellere birakmalar1 gibi yetersiz bilgilerden kaynaklanan sorunlar,
yeterince profesyonellesememe, aile isletmelerinin aktarildigi nesil sayisinin artmasina bagh
olarak artan hissedarlarin arasindaki anlagsmazliklar, kurucu neslin nakit kontroliinii bizzat
yaparak gilicii elinde tutmak istemesi gibi ydnetsel ve orgiitsel sorunlar ile aile fertleri
arasindaki catigmalar, sirket sahibinin her ise miidahale etmesi ve personelin egitim
seviyesinin diisiik olmas1 gibi diger birgok sorunla iliskili olabilir (Ozdevecioglu, 2004,
aktaran Temel ve Bulut, 2008,152; Celik vd. 2006, s.482; Ak, 2008, s.99; Basim vd. 2008,
5.194). Ayrica mesleki yeterlilige bakilmaksizin aile bireyleri ya da aileye yakin olan kimseler
yonetim kademelerine atanabilmektedir. Isletmenin ikinci nesle devredilmesinde cogu zaman
plansiz hareket edilmekte ve gerekli hazirliklar yapilmamaktadir. Aile iiyesi bir ortak,
isletmede fiilen ¢aligmamasina ragmen, isletmedeki hissesine, miilkiyet hakkina glivenerek
disaridan isletmeye miidahale etmeye ¢alismaktadir. Isletme sahibinin yonetim faaliyetinde
bulunurken eski aligkanliklarini uygulamasi, genellikle otoriter ve merkeziyetci bir yonetim
tarzint benimsemesi, tiim kararlar1 tek basina almak istemesi, yonetim bilgisine dayali
profesyonel bir sistemi benimsemis olan kurumsal bir isletme olmanin yolunu kapatacak
olumsuzluklardir (Ak, 2008, s.97; Gen¢ vd., 2006, s.575). Ayrica aile isletmelerinde i¢
denetim bagimsiz olamamakta ve buna bagli olarak yetersiz kontrol ortaya ¢ikmaktadir.
Seffaflik acisindan bakildiginda; aile sirketlerinin yonetiminde bulunan ayni aileden kisilerin
haksiz kazang¢ saglamasina yonelik olarak ortaya c¢ikan problemler de bulunmaktadir (Basim

vd. 2008, s.194).

Aile isletmelerinin ve diger igletmelerin kurumsal yonetim ihtiyaglar1 isletmelerin yasam
dongiilerinde ulastiklar: biiyilikliige paralel olarak farkli boyutlarda olabilmektedir. Belli bir
Olcege ulasmis ve biiylimeyi amag edinmis isletmelerde kurumsal yonetime duyulan ihtiyag
cok daha fazladir (Ulukan, 2004, s.219). Lane vd.’ne gore (2006, s.165) aile isletmesinin
kurulus asamasinda, tipik aile isletmesi olarak kontrol modeli ad1 verilen aktif ve az sayida

hissedar vardir; gelisme doneminde ise aktif ve daha ¢ok sayida hissedar s6z konusu olabilir.
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Aile isletmelerinin kurulus asamasindan sonra oOzellikle 2. veya 3. kusakta girisimci
niteliginden siyrilarak kurumsallagsmasi, planli, programli ve kurallarin yazili hale getirildigi
yonetim bigimine geg¢mesi Onerilmektedir (Pazarcik, 2004, s.35). 4. kusakta aile tiyeleri
isletmenin geleceginden ¢ok kendi kariyer ve ¢ikarlarini diistinmeye baslamaktadirlar. Bu
durumda da ¢ogunlukla igletmeler pargalanmaktadir. Bu yilizden aile igletmelerinde kontroliin
zaman i¢inde aile ile profesyonel yonetim arasinda paylasilmaya baslanmasi, hatta birkag
kusak sonra biiyiik 6l¢iide profesyonel yonetime devredilmesi sdz konusu olabilir, ancak bu

genellikle zor bir degisimdir (Akin ve Yilmaz, 2004, s.179).

1.2.8.2. Kurumsallasmanin icerigi

Aile isletmelerinde kurumsallagsma siirecinin aktorleri aile, yonetim kurulu ve {ist
yonetimdir (Neubauer ve Lank,1988, s.99). Kurumsallasmanin aile ile ilgili kismi, aile
anayasasi olusturmayi, aile konseyi olusturarak iletigsimi artirmayi, bir devir plani yapilmasini
ve aile iiyelerinin, birbirlerine kars1 hak ve sorumluluklarini belirterek hissedarlar sézlesmesi
hazirlamay1 gerektirir (Findikg¢i, 2005, $.149-151; Kirim, 2003, s.11 ). Ailenin ve isletmenin
stirekliligine hizmet eden bir belge olan aile anayasasi, bir aileye evlilik ya da kan bagi ile
katilarak ayn1 soyadini tagimaya hak kazanan kisilerin, gerek aile iliskilerinde gerek {igiincii
sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde rehber vazifesi goren; aile iiyeleri tarafindan
kabul edilen; tiim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli
yaptirimlar1 bulunan kurallar ve degerler biitiiniidiir (Giinver, 2004, s.175; Karpuzoglu, 2004
(b), s.160). Ailenin misyonunu ve temel degerlerini icermenin yani sira, ailenin miilkiyet,
miras ve devretme konularindaki ilkelerini, para ve giiclin dagilimi ile ilgili temel
prensiplerini belirtir. Aile anayasasinda yer alan bdliimler, amag ve ilkeler, hisse yapisi ve
degisim sartlari, isletme adinin kullanimi, yonetim organlari, gorevleri ve isleyisi, yonetim
devri, insan kaynaklari ile ilgili diizenlemeler, aile iiyeleri arasindaki iliskiler ve c¢atisma
yonetimi, yaptirimlar ve uygulama prosediirleridir (Yildiz ve Balaban, 2008, s.184). Aile
acisindan kurumsallagmanin temel alt yapisi olarak kabul edilebilecek aile anayasasi
hazirlanirken, o kurumda hakim olan aligkanliklar, ilkeler ve degerlerden hareket edilir

(Y1ldiz ve Balaban, 2008, s.183).

Aile iliskilerinin kurumsallagsmasinda, sirketin nesiller boyu silirmesinde ve cocuklara

birakilacak giiclii bir mirasin yaratilmasinda aile anayasasiin payi oldukca biiyiiktiir. Aile
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iligkilerinin kurumsallastirilmasinda, aile iiyelerinin ortaklik durumu, aile {yelerinin is
icindeki rolii, aile iiyeleri ve profesyonellerin konumu, karar vermede birinci derecede
sorumluluk, yazili olarak gorev dagiliminin bulunmasi, ortaklarin gorev dagilimi, aile
tiyelerinin maddi kazanglari, aile iiyelerinin harcamalarinin kurala baglanmasi gibi konulara
netlik kazandirilmaktadir (Sakar, 2008, $.358). Aile anayasasi, ailede ve isletmede iistlenilen
sorumluluk ve rollerin neler olmasi gerektigini belirlerken, ailenin ve isletmenin ¢ikarlarini
dengeleyip, gelecege yonelik yapilmasi gerekenleri aile bireylerinin aldigir ortak kararlar
dogrultusunda belirledigi i¢in isletmenin gelecegine yonelik 6zellikle aile bireyleriyle ilgili
ortaya c¢ikabilecek olasi sorunlari en aza indirmeyi saglar. Aile anayasasi aile iiyeleri arasinda
catisma yagsamadan, giiven ve anlayis i¢cinde basarili bir sekilde isletmeyi gelecek kusaklara
devretmenin yollarindan birisidir. Bu da aile anayasasinin stratejik dnemini ortaya koyar. Aile
anayasasl ile bir taraftan aile liyelerinin odaklanmalar1 gereken temel aile degerleri iizerinde
durulur, diger taraftan hissedarlik, varis belirleme, emeklilik, evlilik, bosanma, 6liim, miras,
intikal gibi ihtilafli konulara iliskin genel ilkeler belirlenir. Bu suretle, aile ve is birlikteligi
arasinda denge kurulmasinda, aile {iyelerinin tatmin diizeylerinin artirilmasinda, kurum
imajinin olumlu yonde gelismesinde isletme faaliyetlerinin verimliliginin yiikselmesinde
onemli katkilar saglanir (Karpuzoglu, 2004 (b), s.168). Aile anayasasinin avantajlari olarak,
aile liyelerine yon vermesi, rehber gorevi iistlenerek aile i¢i iletisimi kuvvetlendirmesi, temel
aile degerlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglamasi, igbirligi ve yardimlagsmayi tesvik
etmesi, gliven olusturmasi, aile Onceliklerini netlestirmesi, adalet duygusu yaratmasi, aile
sadakatini artirmasi ve aile duygularii giiglendirmesi belirtilebilir.  Dezavantajlar1 ise
hazirlanmasinin zaman almasi, tiim aile tiyeleri arasinda fikir birligi saglamanin zor olmasi ve

esnek olmamasidir (Yildiz ve Balaban, 2008, s.183-184).

Aile anayasasinin hazirlanabilmesi i¢in aile konseyine ihtiya¢ vardir. Bu amagla aile
forumu yapilarak konseye katilim kosullari, katilimct sayisi, se¢im yontemi gibi konularda
konseye islerlik kazandirilabilir. Aile forumunun amaci tiim katilimcilarin duygularini ve
diisiincelerini ¢ekinmeden ifade etmeleri, bilmedikleri ve Ogrenmek istedikleri hususlari
yargilamadan belirtmeleri i¢in uygun bir platform olusturmaktir (Karpuzoglu, 2004 (b),
5.166).

Aile isletmelerinde aile konseyi, aile anayasasinin etkin bir sekilde hazirlanmasini ve

uygulanmasini saglarken ayni zamanda aile ile isletme arasindaki iletisim sorunlarmin
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yasanmasini Onleyen bir kuruldur (Sakar, 2008, s.359). Bu konsey, ailede bir yonetim kurulu
gibi gorev yapar. Aile iiyelerinin sirkette calisma kosullari, haklar1 ve sorumluluklart saptama
gibi konular iizerine odaklanir. Planlama, karar alma ve problem ¢ézme bazindadir. Aile
konseyi aile iiyeleri ve danismanlardan olusur (Karpuzoglu, 2004 (b), s.163). Kiigiik dl¢ekli

aile isletmelerinde aile konseyi benzeri gorevlere sahip aile kurullarina da rastlanabilmektedir.

Aile konseyi, isletmeye etki eden aile iiyelerinin belirli donemlerde bir araya gelerek,
isletme ile ilgili meseleleri aileleri agisindan da ele alip, aile iiyelerinin degerlerini,
gereksinimlerini ve sirketten beklentilerini saptamak ve ailenin uzun vadeli ¢ikarlarini
koruyacak politikalar gelistirecek bir ortam olusturmaktir (Yildiz, 2008, s.39; Giinver, 2004,
s.175). Calisan ve galismayan aile iiyelerinin katildigi toplantilar olasi ¢atigmalari onlemek
acisindan ¢ok 6nemlidir. Aile konseyinden beklenen bir diger konu aile plani yaparak ailenin
gelecegi ile ilgili aile {iyelerinin Ongodriisiinii olusturmaktir (Gilinver, 2004, s.175). Kiigiik
Olgekli aile sirketlerinde bir aile konseyi mevcut olabilecegi gibi, biiyiikk oOlcekli aile

sirketlerinde mevcut olmayabilir (Karpuzoglu, 2004 (b), 5.163-165).

Kurumsallagma alaninda merkezi bir rol oynayan Yonetim Kurulu ise, uzun dénemli sirket
stratejilerini  belirlemek, uygulamalari kontrol etmek, ortaklart temsil etmek, haklarin
korumak ve isletmenin i¢inde bulundugu kosullar1 dikkate alarak alternatif faaliyet alanlari
tespit etmek gibi amagclara sahiptir. Yonetim Kurulu'nun olusturulmas: i¢in yasal ya da
yonetsel sebepler olabilir. Amerika’da 80’den fazla 3. ya da 4. kusak yonetimindeki aile
isletmesini kapsayan bir arastirma, aile iiyeleri tarafindan kontrol edilmeyen aktif bir yonetim
kurulunun varliginin bu isletmelerin hayatta kalmasindaki en ©nemli unsur oldugunu

gostermistir (Neubauer ve Lank, 1988, 5.99).

Yonetim Kurulu iiye sayis1 2 ile 16 arasinda degismekle birlikte, agirlikli olarak 6 — 7 kisi
arasindadir. Ancak, Bati Avrupa llkelerinde yapilan arastirmalarin pek cogu kiiciik
isletmelerde yonetim kurullarinin c¢alismadigini ortaya koymustur. Pek ¢ok {iilkede yasal
olarak bulunmasi gerekli olsa da, yonlendirici ve kontrol edici bir gii¢c olarak zayif bir
performans gostermektedirler. Cogu zaman Yonetim Kurulu'ndaki kisilerle isletme
yonetimindeki kisiler ayn1 olmaktadir. Eger liderler hem yonlendirip hem de kendilerini
kontrol ederlerse, icsel aile dongiisii sonucu aile bagimli isletme korliigii olusabilir. Ayrica,

tamami aile liyelerinden olusan bir yonetim kurulunda kararsizlik tehlikesi vardir. Bu tiir
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durumlara karsi, igletme disindan kisilerin yonetim kuruluna alinmasi onerilir (Donckels ve
Lambrecht, 1999, s.183). Yonetim Kurulu tamamen disaridan, aile tiyelerinden ya da karma
olarak olusturulabilir. Genellikle, Yonetim Kurulu hissedarlar, iist kademe yoneticiler,
danigsmanlar, aileden olmayan ve kurumda ¢alismayan uzmanlardan olusur. Yo6netim Kurulu
aile, is cikar catigsmasi olmayan kisilerden olusmalidir. Kurul iiyeleri, kendilerini i sahibi
yerine koyabilmeli, sirketin gelecegi konusunda umutlar1 olmali ve ailenin savundugu deger

ve ilkeleri benimsemelidir (Giinver, 2004, s.176).

Kisaca, Yonetim Kurulu idareyi yonlendirir, izler ve denetler. Bununla birlikte, kurul,
stratejik konularla ilgilenir, operasyonel konulari idareye birakir ve icranin iginde yer almaz.
Ayrica, yonetim kurulunda aile meseleleri de yer almaz. Aile konseyi iiyeleri sadece yonetim

kuruluna aile meclisinin tavsiyelerini iletir (Adsan ve Glimiistekin, 2006,181).

Ust yonetim ya da Genel Miidiir (CEO), genellikle bir aile isletmesinin basar1 ya da
basarisizliginin ana belirleyicisidir. Aile tarafindan yonetilen bir isletmede ortalama Genel
Miidiir (CEO) galigsma siiresi 15 — 25 yil arasidir (Miller ve Le Breton Miller, 2006 (a), S.78)
Aile disindan olan Genel Miidiirler, farkl1 etkilerin bileskesindedirler: Isleri yiiriitmek icin
atanmiglardir, ancak genellikle kendilerini yonetici egitmeni, danisman ve sirdas gibi rollerde
bulurlar. Kendilerinden isleri yonetmesi, gelistirmesi ve hatta isletme sahibi ailenin ¢gocugunu

isten ¢ikarmasi gorevleri bile istenebilmektedir (Blumentritt vd., 2007, $.321).

1.2.8.3. Tiirkiye’de kurumsallasma ile ilgili bazi arastirma bulgulari

Ulkemizde aile isletmelerinde kurumsallasma konulu arastirmalar, kurumsal ydnetimin
kapsaminin bilinmedigini, ilgili uygulamalarin heniiz olgunluk diizeyine gelmedigini,
yonetimle ilgili her konuda ailenin mutlak agirliginin ¢ok 6nemli goriildiigiinii ve biiyilik
Olcekli aile isletmelerinin kurumsallasma diizeylerinin, kiiciik ve orta 6lgekli isletmelere
oranla daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir (Ulukan, 2004, s.219; Ural ve Balik¢ioglu,
2004, s.534; Aydemir vd. 2004, s.613). Ornegin, Eskisehir’de 25 aile isletmesine yonelik
yapilan arastirma sonuglara gore, pek ¢ok isletmede, yonetim kurulunda ailenin disinda
ortagin olmadigi, Yonetim Kurulu Baskani’nin genellikle isletmenin sahibi oldugu, bagimsiz
tiyenin varligina sicak bakilmadigi ve profesyonel yonetime gegis konusundaki isteklilik dile

getirilse de bu yonde elde edilmis somut sonuglar olmadig1 ortaya konmustur (Ulukan, 2004,
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s.219). Trabzon’da c¢esitli sektorlerde yer alan, 55 adet aile isletmesinin kurumsallagsma ve
profesyonel yonetici konusundaki diislincelerini ve mevcut uygulamalar1 belirlemeye yonelik
arastirma sonuglart ise, yonetimin agirlikli olarak 2. kusak tarafindan gerceklestirildigi,
isletmelerde calisan genel miidiirlerin agirliklt boliimiiniin (% 82) aileden segildigi, yetki ve
sorumluluklarin dagitilmasinda “uzmanlik ve igbdlimiiniin” esas alindigin1 gostermektedir

(Biite, 2008, 5.323).

Antakya ve Kayseri’de toplam 120 aile isletmesini igeren aragtirma sonuglaria gore de,
isletme sahibinin kiiltiirel degerlerinin isletmenin kurumsallagsma diizeyine etki ettigi ortaya
konmustur. Buna gore, sadakat, acik fikirlilik, bagimsizlik, dini inanislara saygili olma ve risk
tistlenebilme gibi kiiltiirel degerlerin kurumsallasma diizeyini olumlu etkiledigi saptanmistir

(Ural ve Balikgioglu, 2004, s.534).

Mersin ilinde 59 adet aile isletmesi temsilcilerinin % 95°1 aile ve is iliskilerinin kesinlikle
birbirlerinden ayr1 tutulmast ve % 93’i isletmenin sistemli c¢aligmasi gerektigini

diistinmektedir (Tiirkel ve Yasa, 2006, 5.620).

Kurumsallagma siirecinde ortaya ¢ikan engeller, Canakkale’de 25 aile isletmesine yonelik
olarak arastirilmis ve oncelik sirasina gore, kurumsallagsma bilincinin yerlesmemesi,
organizasyon yapisinda sorun yasanmasi, yonetim hissedar ve aile kavramlarinin ic¢ ice
gecmesi, sirketi aileden bagimsiz gérmeme, 6rnek olacak kurumsallagmis sirketlerin az
olmasi, sirketle aile bireylerinin zit beklentiler icerisinde olmasi, yetki devri ve girisimcinin
degerlerinin diger aile iiyelerince benimsenmemesi seklinde ortaya konmustur (Celik vd.,

2006, 5.487).

Aile isletmelerinde calisan profesyonel yoneticilere yonelik arastirma sonuglari ise,
genellikle aileden segildiklerini; aile disindan olanlarin ise isletme sahiplerinin baskis1 altinda
kaldiklarini gostermektedir (Yamak ve Oktem, 2008, s.424; Gen¢ vd., 2006, $.583).
Profesyonellerin igletme sahiplerinin baskisi altinda kalmalari, mesleki kaygilarla ekonomik
ve sosyal statiilerini kaybetme endisesi tasimalar1 gibi gerekcelere baglanmaktadir (Geng vd.,

2006, 5.583).
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Tiim bu tespitler 1s1ginda aile isletmelerinin siireklilik sorunsalinin yonetim ve kontroliin
bir kusaktan digerine aktarilabilmesi olarak tanimlanabilecegi, bu konunun ¢ok boyutlu ve
uzun vadeli bir siire¢ oldugu ve oOncelikle kurucu ya da mevcut kusak temsilcisi ve varis

olmak tizere pek ¢ok aktoriin eylemlerinden etkilendigi sdylenebilir.
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IKiNCi BOLUM:
NITEL ARASTIRMA TASARIMI VE BULGULARI

2. Nitel arastirma tasarimi ve yontemi

Aile isletmeleri dinamigini farklilastiran ve 6zgiinlestiren ana unsur ailenin 6zellikleridir.
Diger yandan bir sosyal kurum olarak i¢inde bulundugu sosyo-kiiltiirel baglamla sekillenen
ailenin yapisal ve kiiltiirel 6zellikleri de, toplumsal degerlerin ve normlarin etkisi altindadir.
Bu durum, aile isletmeleri analizinde farkli {ilke Orneklerini 6nemli bir arastirma konusu
haline getirmekte ve mevcut evrensel bulgularin Otesine gegme ¢abasini kaginilmaz
kilmaktadir. Nitekim aile isletmeleri literatiiriiniin de 6zellikle 90’11 yillardan sonra farkli iilke
ornekleri ile genislemeye basladigi ve arastirmalarda bu tip isletmelerin kiiltiirel ya da
davranigsal boyutlarinin, 6zgiin yonlerinin kesfedilmeye calisildigi izlenmektedir. Kaldi ki
ayn llke i¢inde bile farkli sosyo-kiiltiirel ve tarihsel 6zelliklere sahip bolgelerin mevcudiyeti,
bolgesel ekonomiler tartismalarina yon verirken, yerel aile isletmeleri de bolge dinamiklerinin
anlasilmasinda énemli bir ekseni olusturmaktadir. Ozellikle bdlgeye yonelik ¢evresel firsat ve
kisitlarin tirettigi 6zgiin bir baglam i¢inde kurulan ve yasamini siirdiirebilen aile igletmelerinin
bunu hangi davranigsal, kiiltiirel ve stratejik Ozelliklerle basarabildigi yoniindeki sorular
derinden ve 0zgiin yanitlar beklemektedir. Bu yondeki ¢abalar ise baglamin igerden kesfini,

dolayisiyla sosyal diinyamin goreceli dogasina vurgu yapan idiyografik metodolojiyi®

* Diinyay! anlama cabasinda doga bilimlerini modelleyen, sosyal diinyay1, onu olusturan unsurlar arasindaki

nedensel iliskileri ve diizenlilikleri aragtirarak agiklamaya calisan, bilginin gelisimini kiimiilatif bir siireg¢ olarak
gbren epistemoloji, pozitivizm olarak adlandirilmaktadir. Nomotetik Metodoloji, anket, soru formu gibi her
tiirden standartlastirilmis formlar ve sayisal teknikler kullanilarak sosyal diinyanin kavranabilecegini ileri siiren
bu goriise dayanmaktadir. Burada, metodolojik saglamligi ve doga bilimlerine benzer kesinligi yakalamak adina,
aragtirma yontemlerinin aragtirmada esas belirleyici olmasina gbz yumulmakta; sorunlarla onlarin agiklamalari
arasindaki iliskiler yerine, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskileri incelemek yeglenmekte ve
evrensel kurallar bulma c¢abas1 gozlenmektedir.

Buna kargin anti-pozitivist epistemoloji ise sosyal diinyanin ancak aragtirilan etkinlige dogrudan katilan bireyin
bakis agisiyla anlagilabilecegini iddia etmekte, aragtirmacinin gézlemci durusunu ve bilimin her hangi bir tiirden
objektif bilgi iiretilebilecegini reddetmekte, sosyal meselelerdeki diizenliliklerin izini siirerek kural olusturmaya
kars1 durmaktadir. Bilginin goreli oldugunu iddia eden bu yaklasima dayanan Idiyografik Metodoloji ise sosyal
diinyay1 6znel, bireysel deneyimle kavranan bir olgu olarak ele almakta, sosyal gergekligin yaratilmasinda
bireylerin 6znel deneyimine 6nem vermektedir. Bu perspektif genel ve evrensel kurallar pesinde olmaktansa
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benimsemeyi gerekli kilmaktadir. Temelde bu metodoloji, sosyal diinyanin ancak arastirilan
etkinlige dogrudan katilan bireyin bakis acisiyla anlasilabilecegini iddia eden, arastirmacinin
gozlemci durusunu ve bilimin piir objektif bilgi {lretebilecegini reddeden, sosyal
meselelerdeki diizenliliklerin izini siirerek kural olusturmaya karsi olan ve bilginin goreli
oldugunu savunan anti-pozitivizme dayanmaktadir. Dolayisiyla sosyal diinyanin ancak
arastirilan konunun birinci elden bilgisine ulasilarak, igerden bir bakisla anlasilabilecegini ve
konunun igine girilerek ana hikayeyi ortaya ¢ikarabilecek 6znel bir yontemi savunmaktadir
(Burrell ve Morgan, 1979; aktaran Golbasi, 2004, s.147-152). Oznel bir arastirma yontemi
olan nitel arastirma, sosyal olgulart bagli bulunduklar1 ¢evre igerisinde arastirmayr ve
anlamay1 6n plana alan bir yaklagimdir (Yildirim ve Simsek, 2000, $.19). Nitel diisiincenin
iskeletini, arastirmanin giiglii bir sekilde, 6zneye-iligskinlik ilkesine oturtulmasi, arastirma
Oznesinin betimlenmesi ve yorumlanmasina verilen 6nem, 6znenin kendi dogal giinliik
ortaminda arastirilmasi ve son olarak da sonug¢ ¢ikarilmasindan bir genellestirme siirecinin
anlasilmasi olusturur (Mayring, 2000, s.10). Bu da arastirmacinin esnek olmasini, toplanan
verilere gore arastirma siirecini yeniden bi¢imlendirmesini ve gerek arastirma deseninin
olugmasinda gerekse toplanan verilerin analizinde tiimevarima dayali bir yaklasim izlemesini

gerektirir (Yildirim ve Simsek, 2000, s.19).

Bat1 Akdeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin siireklilik sorunsalini ele
alan bu arastirmada arastirmaci, bir nitel arastirma teknigi olan vaka analizini benimsemistir.
Bu tercih, genis bir kavrayisa ihtiya¢ duyan stireklilik sorunsalinin derinlemesine irdelenmesi
gerekliligi nedeniyledir. Zira bolgesel aile isletmeleri tlizerine yapilacak bir arastirma,
incelenen isletmelerin degerleri, tarihi, devir siiregleri, izledikleri stratejiler ve vizyonlart gibi
birgok boyutu iceren Oykiilerini ortaya koyacak olduk¢a zengin bir veriye ihtiyag
duymaktadir. Thtiyag duyulan veri zenginliginin nicel yontemlerle saglanabilmesi oldukca
giictlir. Dolayisiyla aragtirmaci siireklilik sorunsalinin genis bir kavrayisa ihtiya¢ duydugunu

ve bu nedenle en uygun yontemin sonuclara ulasmay1 saglayan nitel bir teknik olan vaka

essiz, bireye 0zgli olana ve farkli konulara farkli yollarla yaklasmaya odaklanmistir. Doga bilimlerinin
bagvurdugu kurallara gore anti-bilimsel olarak algilanmay1 gbze alsa da sosyal diinyanin goéreceli dogasina
giiclii bir bigimde vurgu yapmakta ve ancak arastirilan konunun birinci elden bilgisine ulasilarak anlasilabilecegi
savina dayanmaktadir. Aragtirilacak konunun igine girilmesi ve hikayesinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir
(daha ayrintil bilgi i¢in bkz: Burrell ve Morgan, 1979; akt. Golbasi, 2004, 5.147-152).
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analizi olduguna karar vermistir. Vakalardan elde edilen verilerin kodlanip yorumlanmasiyla
ortaya c¢ikan resimlerdeki benzerlikler yorumlanarak siireklilik sorunsalinin boyutlarinin
belirlenmesi ve 6zgiin bolgesel kosullar gz Oniine alinarak tartisilmasi planlanmistir. Elde
edilecek sonuglarin, bolgesel veya iilke genelindeki aile isletmeleri hakkindaki tartismalara
bilgi iiretecegi ve bu bilginin sosyal baglama o6zgli bir genellestirme c¢abasina imkan

taniyabilecegi diisiiniilmiistiir.
2.1. Arastirma yontemi: Vaka calismasi

Bati Akdeniz Bolgesi’nde yer alan kidemli aile isletmelerinin siireklilik sorunsalinin
boyutlarmin belirlenebilmesi igin, bu igletmelerin derinlemesine irdelenerek zengin bir veri
setinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu arastirmada baglama 6zgiin gesitli ve zengin veri
ihtiyacin1  karsilamadaki etkinligi nedeniyle vaka c¢alismasi (case study) teknigi tercih
edilmistir. Vaka ¢alismasi, gilincel bir olguyu kendi gercek yasam gercevesi (igerigi) iginde ele
alan; olgu ve i¢inde bulundugu baglam arasindaki sinirlarin kesin hatlariyla belirgin olmadigi
ve birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut oldugu durumlarda kullanilan gorgiil bir
arastirma teknigidir (Yildirim ve Simsek, 2000, s.190). Vaka ya da olay, siirli bir baglamda
bir bigimde ortaya ¢ikan bir olgu olarak tanimlanabilir (Miles ve Huberman aktaran Punch,
2005, s.144).Vaka caligmasi, halihazirda bilinen kimi olgular hakkindaki kavrayislar
giiclendirdigi gibi, karmasik konularin anlagilir hale gelmesine de olanak saglar. Sinrl
sayidaki olguyu derinlemesine ve baglami i¢inde ¢oziimlemeyi ama¢ edinir. Vaka ¢alismasi
emek yogun bir c¢alismadir ve gilicli yonii, Ozellikle Orgiitlerdeki sosyal siireclerin
anlasilmasinda diger tekniklere gére daha basarili olmasidir (Altunisik vd., 2004, s.222). Ote
yandan, vaka ¢aligsmasinin analiz diizeyi mikro dlgektir; tek bir vaka analiz edilebilecegi gibi,
birden fazla vaka iizerinde durmak da gerekebilir. Coklu vaka ¢alismasinda, 6rneklem teskil

etsin diye degil, gecerlilik agisindan vakanin tekrar1 gergeklessin beklentisiyle hareket edilir.?

® Vaka caligmasimin dort temel 6zelligi vardir: Tlk 6zelligi, olaym sinirlari olmasi, yani “smirl sistem” olmasidir.

Yin (1984) olay ile baglam arasindaki smirlarin agik¢a belli olmasinin gerekmedigini belirtmektedir. Ikinci
olarak, olay ya da vakanin olmasidir. Ugiincii 6zellik, olayin biitiinliigiinii, birligini ve biitiinlesmisligini
korumayla ilgilidir. Aragtirmanin sorular1 bu odak noktasimi tanimlamaya yardimer olur. Son olarak, 6zellikle
dogal ortamlarda, coklu veri kaynagi ve veri toplama yontemleri kullamilabilir (Punch, 2005, s.146).

Genellikle ii¢ tiir vaka ¢alismasindan soz edilebilir: dogal, gercek vaka caligmasi (ilk ve son amag ele alinan
vakay1 daha iyi anlamaktir), aragsal vaka ¢aligmasi1 (belirli bir vaka, belirli bir konuyu derinligine kavramak ve
genelleme yapmak amaciyla irdelenir) ve kolektif (¢oklu) vaka calismasi (birden fazla vaka aragsal ele alistaki
amaca uygun olarak ele alinir). Vaka ¢aligmalar1, betimleyici (descriptive), kesfedici (exploratory) ve agiklayici
(explanatory) amagla yapilabilir (www.globalresearchbusiness.com). Agiklayici vaka ¢alismasi fenomen ile ilgili
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Bolgesel aile isletmeleri lizerine yapilan bu aragtirmada teknik olarak kolektif vaka
calismasi tercih edilmistir. Coklu vaka c¢alismasinda, vakalarin tekrari ile gegerliligin elde
edilmesi beklentisi vardir. Coklu vaka arastirmasinin dayandigi tekrarlanan mantik
anlayisina gore her vaka kendi basina tek bir analiz birimi olarak ayr1 bir deneydir. Bir dizi
laboratuar deneyi gibi ¢oklu vakalar, teori olusturmak icin tekrarlamalar, zitliklar ve uzantilar
olarak kullanilir (Eisenhardt ve Graebner, 2007, s.2). Tekrarlanan mantigin géz Oniine
alinmasi, temel temalarin belirlenmesi, tiim vakalarin tek bir analiz birimi gibi diisiiniilmesi
ve vakalarin baglamsal o6zelliklerinin irdelenmesi gibi konularda aragtirmaciya destek
saglamaktadir. Nitekim bu aragtirmada da kolektif vaka caligmasi, siirekliligini saglayabilmis
aile isletmelerinin benzer ve farkli yonlerini ortaya koyabilmek ve sonrasinda bolge
baglaminda bir tipoloji tartismasina uzanabilmek diislincesi ile tercih edilmistir. Diger
yandan, bu arastirmadaki vaka calismasi “agiklayic’” ve amaca yonelik olarak
“aragsalci/enstriimentalist” niteliktedir. Vakalarin ¢oklu orgiitsel ve baglamsal iligkileri ve
etkilesimleri siireklilik sorunsalinin boyutlarin1 belirleyebilmek iizere ele alinmis ve
boyutlarin nasil aciklanabilecegi vakalar arasinda ortak sablonlar olusturularak tartisilmistir.
Bu amagcla belirlenen temalar, tablolar kullanilarak gosterilmis ve ortak sablonlar
belirlenmistir. Agiklayici olmasinin yani sira, ortak boyutlarin adlandirilmasi ve ortaya

konmas1 asamasinda, bu arastirmanin “kegsifsel” 6zelligi de bulunmaktadir.

Diger yandan bir vaka ¢alismasinda, farkli kaynaklardan destekli bir veri seti olusturulur:
Dokiimanlar, arsiv kayitlari, miilakatlar, anketler, dogrudan gozlem, katilimei-gozlem, fiziksel
yapintilar (artifacts) vb. (Yin, 1994, s.78). Kanitlar nitel, nicel ya da her ikisi de olabilir
(Eisenhardt, 1989, s.534). Bu arastirmada veri seti, yar1 yapilandirilmis miilakatlarin yani sira,
isletme ziyaretleri sirasinda yapilan gozlemler ve elde edilen dokiimanlardan olusturulmustur.
Yar yapilandirilmig miilakatlar aragtirmacinin gériismenin akisina bagli olarak degisik yan ya
da alt sorularla goriismenin akisini etkileyebilmesine, kisinin yanitlarini agmasina ve
ayrintilandirmasina olanak saglayabilir (Tirniikli, 2000, s.545). Bu nedenle yarn

yapilandirilmis miilakatin zengin veri elde edebilme amacina hizmet edecegi diistintilmiistiir.

nedenlerin ve ozellikle ¢ok etkenli orgiit ve baglam iligkilerinin agiklanmasi amaciyla kullanighdir. Agiklayici
vaka galigmalarinda, ¢oklu etkenin s6z konusu oldugu baglamlar, oriintii eglestirme (pattern matching) teknigi ile
incelenebilir. Oriintii yakalama ile elde edilen bilgiler bazi teorik dnermelerle de ilgili olabilirler (Berg, 2000,
5.230).
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2.2. Arastirma alam

Arastirma alan1 Bati1 Akdeniz Bolgesi (Antalya, Burdur, Isparta ve Afyon) olarak
belirlenmistir. Bati Akdeniz Boélgesi’nin tercih nedeni arastirmacinin i¢inde bulundugu
bolgenin 6zelliklerini daha iyi izleyebilmesi ve iceriden bakigt miimkiin kilmasidir. Diger bir
konu, arastirma kapsamindaki illerin se¢imi ile ilgilidir. Arastirma kapsamina dahil edilen
Afyon ili, cografi haritalarda i¢ Ege Bolgesi’nde yer almasina karsin, Afyon’un Bat1i Akdeniz
ile ilgili ticari birliklerin i¢inde yer almasi ve Bati Akdeniz illeri ile yakin isbirligi iginde

olmasi aragtirma kapsamina alinmasinda belirleyici ve etkili olmustur.

Bati Akdeniz Bolgesi’ndeki isletmeler ¢ok biiylik oranda kiiciik ve orta biiytikliikteki
isletmelerdir. Sanayinin agirlikli olmadig bolgede, biiyiik 6l¢ekli isletmelerin orani toplam
isletme niifusu i¢cinde oldukca azdir. Aragtirma alaninin ekonomik yapisi ile ilgili olarak,
tarim ve hayvanciligin genel olarak agirlik kazandigi, sanayi iiretiminin gelismekte oldugu ve
bolgede pek cok dogal zenginligin (madenler, mermer, termal sular vb.) bulundugu
sOylenebilir. Burdur ve ¢evresi agirlikli olarak tarim, hayvancilik ve ormancilikla ilgilenirken,
Burdur’un ticari agidan 6nemli bir ilgesi olan 30.000 niifuslu Bucak’da, 35 tane orta ve biiyiik
Olgekli mermer isletmesi bulunmakta ve bolge insaninin % 20’si bu isletmeler tarafindan
istihdam edilmektedir (Papatya vd., 2004, s.361). Burdur’dakine benzer sektorlerin 6n planda
oldugu Isparta ve yoresinde ise farkli olarak, giil yag ve diger giil iriinlerinin tiretimi
yapilmakta, sedir, kizilgam ve karacamdan olusan ormanlik alanlar yore ekonomisine katki
saglamaktadir. Diger iller gibi Afyon’un da baglica gelir kaynag1 tarim ve hayvanciliktir.
Tiirkiye’nin en 6nemli ulasim yollarinin gectigi bir mevkide olmasinin yanisira, mermer,
madenler, termal sular gibi dogal zenginliklere de sahiptir. Aragtirma kapsamindaki son il
olan Antalya’nin ekonomisi ise “3T” olarak adlandirilan turizm, tarim ve ticaret sektorleri
tizerine yogunlagsmistir. 21 turizm merkezinin bulundugu Antalya, Tiirkiye’de yogun gog alan

iller arasindadir (http://www.antalya.bel.tr). Alanya, Manavgat, Kemer Onemli turizm

merkezleri arasinda yer alirken, Korkuteli, Elmal1 gibi ilgeler tarim ve hayvanciligin agirlikli
olarak yapildig1 yerlerdir. Antalya, turizmin ve iklimin etkisi ile diger illerden farkli ve daha
hizli bir gelisim diizeyine sahiptir. Bolge genelinde sosyal gelismislik diizeyinin ekonomik
gelismisligin  arkasinda kaldig1 soylenebilir. Ancak, arastirma kapsamindaki sehirlerde
bulunan ve genel olarak “gen¢” kabul edilebilecek tiniversitelerin sehirlere ve bolgeye 6nemli

bir kiiltiirel katki yapmalar1 beklenebilir.


http://www.antalya.bel.tr/
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2.3.Vaka calismasinin asamalari

Vaka caligmas1 asamalari, sorunsala yonelik literatiir taramasi ile baslayan, ana vakalarin
belirlenmesinden dnce bir pilot ¢alismay1 gerektiren ve sonrasinda ana vakalardan elde edilen
verilerin gelistirilmesi, analizi ve degerlendirilmesine dayali 6nermeler iireterek tamamlanan
oldukc¢a kapsamli bir siirectir ( Sekil 2.1). Nitekim bu arastirmada da tiim bu asamalar asagida

detaylar1 verildigi sekilde izlenmistir.

Sekil 2.1. Vaka ¢alismasi asamalan

Literatiir taramasi ile miilakat sorulariin belirlenmesi

I

Pilot calisma

l

Vakalarin belirlenmesi

|

Veri gelistirme

I

Veri analizi

l

Veri yorumlamasi ve degerlendirme (bulgular)

{

Tartisma ve dnermeler

Kaynak: Yildirim ve Simsek, 2000, s.194’den uyarlanmistir.

Literatiir taramasi ile miilakat sorularimin belirlenmesi: Bu asamada arastirmaci aile
isletmeleri literatiiriinde “siireklilik sorunsalini” incelemis ve konuya yonelik yapilan
arastirmalar ve tartismalardan olusan zengin bir bilgi havuzuna ulasmistir. Tezin birinci
boliimiinde de aciklandig gibi, siireklilik sorunsali genel olarak, i¢ ve dis etkenler etrafinda
toplanmaktadir. I¢ etkenler arasinda aile, kurucular, degerler ile ilgili unsurlar 6ne ¢ikarken,

dis etkenler olarak isletmenin gevresiyle olan iliskileri ve uyum g¢abalar1 gézlemlenmektedir.
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Bu unsurlar, aile isletmeleri ile yapilacak miilakatlarin ana ¢ergevesini ve sorularin igerigini

olusturmustur.

Yar1 yapilandirilmis miilakat sorularinin hazirlanmasinda yerli ve yabanci aile isletmesi
literatlirlinde yer alan arastirmalardan yararlanilmistir. Caligmanin giris bdliimiinde de
belirtildigi gibi temel arastirma sorusu: “Batfi Akdeniz Bolgesi’nde iiciincii kusaga kadar
gelebilmis aile isletmelerinde siireklilik sorunsalinin temel boyutlar: nelerdir 2 seklindedir.
Ve yine calismanin birinci boliimiinde vurgulandigi gibi konuya yonelik yapilan
aragtirmalarda stireklilikle ilgili boyutlar 6zetle, kurucular, aile sermayesi ve firmanin sosyal
sermayesi, degerler, Orgiitsel yedekleme, stratejik yoOnelimler, finansal bakis ve
kurumsallagsma olarak belirlenmektedir. Dis etkenler ise pazar, genel ekonomik ve teknolojik
kosullar gibi daha makro igerikli kavramlarla iliskilendirilmektedir. Stafford’un (1999, 5.198)
tanimladig “siirdiiriilebilir aile isletmesi modeli” ne gore, her aile isletmesinin ge¢misinde,
aile ya da isten kaynaklanabilecek “kesintiler” olsa da, siirekliligini basarabilmis aile
isletmeleri cesitli kesintiler ve zorluklarla basa ¢ikabilmislerdir. Bu basar1 temelde yukarida
belirtilen boyutlarda saglanan gelismelerle ilgilidir. Dolayisiyla ¢alismanin ana sorusu ile
baglantili olarak belirlenen “kurucularin siireklilik sorunsali ¢ergevesinde etkileri nedir?”’;
“Sonraki kusaga devir silireci (Orgiitsel yedekleme) nasil uygulanmis ya da
uygulanmaktadir?”; “Gelecek planlamas: ile ilgili diislinceler; stratejiler ve eylemler
nelerdir?” seklindeki tiim alt sorular, arastirmacinin miilakatlarda kullanacagi sorularin
dayanagmi olusturmustur. Tablo 2.1°de arastirmanin sorular1 1s18inda gelistirilen miilakat

sorular1 yer almaktadir.

Tablo 2.1.: Vaka ¢alismasinda kullanmilan miilakat sorulari

1. Isletmenizin kurulus ve yasam dykiisiinii 5nemli olaylar1 one gikaracak sekilde kisaca anlatabilir misiniz ?

2. Kurucunuzun temel 6zelliklerinden (anlayis ve davranis agisindan) kisaca bahsedebilir misiniz ? (Kurucu
ile yapilan miilakatlarda bu soru dogrudan kisiye yoneltilmistir)

3.  Kurucudan sonraki kusagin yetisme siireglerinde nelere daha fazla dnem verildi ? (Bu isletmede yonetimi
devir alacak ya da isletmede gorev alacak aile iiyeleri nasil yetistiriliyor ?)

4. Isletmenin bir sonraki kusaga devir siireci nasil gerceklesti ya da gerceklesiyor?

5. Suanda aileden kag kisi aktif olarak ve hangi gorevlerde ¢alisiyor?

6. Isletmenin bugiine gelmesinde hangi stratejilere ve eylemlere daha fazla agirlik verildi ve gelecegi ile ilgili
hangi stratejilere agirlik verilmesi diistiniiliiyor?

7. Ailenizin ve isletmenizin temel degerleri nelerdir ? Bunlar birbirlerini nasil etkiliyor ? Bu degerlerin

benimsenmesinde ve yerlesmesinde kurucularin rolii hangi diizeydedir ?
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10.

11.

12.

13.
14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

23.

Bir aile isletmesi olarak ge¢miste ve giincel olarak karsilastiginiz ve siirekliliginizi olumsuz etkileme
potansiyeline sahip sorunlar nelerdir ya da neler oldu ?

Kurumsallasma hakkinda neler diisiiniiyorsunuz ? Bu yonde hangi uygulamalart gergeklestiriyorsunuz ?
Isletmeniz kurulusundan bugiine dek nasil bir bilyiime stratejisi benimsedi ? Ya da istediginiz diizeyde
biiylimenizi etkileyen faktorler nelerdir ? Bir aile isletmesi nasil biiyiimelidir ? Nelere dikkat etmelidir ?
Bir aile igletmesinin bulundugu ¢evreye uyum saglayabilmesi hangi sartlara baglidir ? Kendi isletmenizi
bu acidan degerlendirebilir misiniz?

Sizin isletmeniz ile ayn1 donemlerde kurulmus olan ancak bugiinlere ulagamamis olan diger isletmeler size
gore neden devam ettiremediler?

Isletmenizin kurulus ve yasam &ykiisiinii 5Snemli olaylar1 6ne cikaracak sekilde kisaca anlatabilir misiniz ?
Kurucunuzun temel 6zelliklerinden (anlayis ve davranis agisindan) kisaca bahsedebilir misiniz ? (Kurucu
ile yapilan miilakatlarda bu soru dogrudan kisiye yoneltilmistir)

Kurucudan sonraki kusagin yetigsme siireclerinde nelere daha fazla 6nem verildi ? (Bu isletmede yonetimi
devir alacak ya da isletmede gorev alacak aile iiyeleri nasil yetistiriliyor ?)

Isletmenin bir sonraki kusaga devir siireci nasil gerceklesti ya da gerceklesiyor?

Su anda aileden kag kisi aktif olarak ve hangi gorevlerde ¢alistyor?

Isletmenin bugiine gelmesinde hangi stratejilere ve eylemlere daha fazla agirlik verildi ve gelecegi ile ilgili
hangi stratejilere agirlik verilmesi diigiiniiliiyor?

Ailenizin ve isletmenizin temel degerleri nelerdir ?Bunlar birbirlerini nasil etkiliyor ? Bu degerlerin
benimsenmesinde ve yerlesmesinde kurucularin rolii hangi diizeydedir ?

Bir aile isletmesi olarak ge¢miste ve giincel olarak karsilastiginiz ve siirekliliginizi olumsuz etkileme
potansiyeline sahip sorunlar nelerdir ya da neler oldu ?

Kurumsallagsma hakkinda neler diisiiniiyorsunuz ? Bu yonde hangi uygulamalar1 gerceklestiriyorsunuz ?
Isletmeniz kurulusundan bugiine dek nasil bir biiyiime stratejisi benimsedi ? Ya da istediginiz diizeyde
bliylimenizi etkileyen faktorler nelerdir ? Bir aile igletmesi nasil biiyliimelidir ? Nelere dikkat etmelidir ?
Bir aile isletmesinin bulundugu ¢evreye uyum saglayabilmesi hangi sartlara baghdir ? Kendi isletmenizi

bu acidan degerlendirebilir misiniz ?

Pilot calisma: Bu asama i¢in arastirmaci, Antalya ile Burdur’da faaliyet gosteren 10 aile

isletmesinde siireklilik sorunsalinin temel boyutlari iizerine kapsamli bir miilakat denemesi

yapmustir (Subat-Mart 2008). Bu pilot arastirma, aile isletmeleri temsilcileri ile etkili goriisme

yapma konusunda aragtirmaciya tecriibe kazandirmis, daha 6nemlisi aile isletmelerini bir vaka

olarak ele alabilmek i¢in isletmelerin yasam Oykiilerini dinleme, algilama ve yorumlayabilme

konusunda ciddi bir 6n hazirlik saglamistir. Pilot ¢alismanin ikinci asamasinda miilakat

notlar siirekliligi ilgilendiren temalar temelinde igerik analizine tabi tutulmus ve belirlenen

temalar etiketlenerek ana arastirma igin hazirlik yapilmstir.
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2.3.1. Ana Arastirmanin Vakalarinin Belirlenmesi

Arastirmanin bu asamasinda Bati Akdeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren iigiincii kusaga ve
belirli bir biiyiikliige ulasmis olan (en az 50 ¢alisan) aile isletmelerinin belirlenmesine
calisilmigtir. Bu aile isletmelerinin se¢iminde il Ticaret Odalarma ve KOSGEB’e
bagvurulmus ve bu kurumlardan yorede tanmirligi olan, ydrenin 6zgiin iskollar ile ilgili
faaliyet gosteren ve orta ya da biiylik 6lgege ulagsmis firmalarin isimleri i¢in yonlendirme talep
edilmistir. Belirtilen kurumlarin yetkilileri, bu kriterlere uygun firmalarin isimlerini belirlemis
ve bu firmalardan arastirmaci adina ilk randevular1 da almiglardir. Secilenler arasinda bulunan
iki isletme ise ¢aligan sayisi agisindan belirlenen kriterin altinda kalmasina ragmen, yoresinde
kerestecilik ve et {iretimi konularinda eski ve iyi taninan isletmeler olmasi dolayisiyla
arastirmanin sorunsalina uygun bir profil olusturacagi diisiiniilerek arastirma kapsamina
alimmustir. Arastirmact 20 firma ile yaptigi 6n goriismelerde aragtirmanin amaci ve kapsamini
aciklamis ve derinlemesine gorlisme i¢in randevu talep etmistir. Firma sayis1 Antalya, Isparta,
Burdur ve Afyon illerinin her birinde faaliyet gosteren 5’er firma olarak ongdriilmiistiir. Bu
say1, kolektif vaka calismasinda vaka gecerliligini saglayabilecek diizeydedir. Nitekim
belirlenen firmalarla yapilan goriismelerin sonuna dogru anlatilanlarin benzesmeye baslamasi

aym1 sorunsal kapsaminda incelenen vakalarin sayisinin yeterli oldugunu gostermektedir.®

Belirlenen 20 firma ile baslayan goriismeler, Burdur / Bucak’da faaliyet gosteren bir
firmanin goriigme esnasinda ayrintili bilgi verme konusunda olusan isteksizligi nedeniyle 19
firma ile tamamlanmigtir. Bu firmalara yonelik bilgiler tablo 2.2° de ayrintili olarak

verilmistir.

Arastirma kapsamindaki en yeni isletme 1988 yilinda, en yaslis1 ise 1914 yilinda
kurulmustur. Ozellikle 12 isletmenin 1950 yilindan 6nce kurulmus olmasi bu vakalarmn

stireklilik Oykiilerini zengin bir icerige ulastirmistir. Diger yandan ¢alisan sayisi agisindan en

¢ Sayisal yeterlik konusunda bazi ¢alismalardan da 6rnekler verilebilir: Arksey ve Knight (1999, s.58) yeni bakis

acilar1 duyana kadar miilakatlara devam etmenin gerekli oldugunu ve bu cercevede genellikle sekiz miilakatin
yeterli oldugunu belirtmektedir. Diger yandan Lambrecht ve Lievens (2008,s.300) aile isletmelerinde siireklilik
ve aile uyumu konulu arastirmalarinda 17 vaka c¢aligmasi yapmis ve bu dogrultuda 20 kisi ile goriismiislerdir.
Ayni yazarlar ¢aligmalarinda, benzer bir arastuma i¢in 10 vaka caligmasinin genellikle yeterli oldugunu
belirtmislerdir.
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kiiiik isletmenin 25 kisi’, en biiyligliniin ise 1800 kisiyi istihdam ettigi belirlenmistir. Bu
isletmelerin 2 tanesi kiiciik Olgekli, 7 tanesi orta olgekli, 10 tanesi ise biiyiikk Olcekli
isletmedir.8 Incelenen vakalarin bazilarinda 1. ve 2. kusagn birlikte ¢alistig goriilse de bu
isletmelerde 3. kusagin bazi gorevler iistlendigi ve sosyalizasyon siirecinin basladig
belirlenmistir. Dolayisiyla bu isletmelerin 3. kusaga gectigi ya da gecmek iizere oldugu kabul
edilmistir. Diger isletmeler ise 4. kusaga ulasmislardir. Sonug¢ olarak secilen vakalarin
bolgesel aile isletmeleri profilini temsil etme imkanini giiclendirdigi ve arastirmalarin ana ve

alt sorular1 i¢in uygun bir 6rneklem olusturdugu séylenebilir.

2.3.2. Veri gelistirme

Bu asamada, vaka calismalarinda birden fazla veri gelistirme aract kullanimi
onerilmektedir. Bunlar, yar1 yapilandirilmis miilakatlar, dokiimanlar (sektorel dergi, gazete
yazilari, isletme biilten ve brosiirleri, web sayfalari) ve gozlem seklinde olup aralarinda en

agirlikli olan yar1 yapilandirilmis miilakatlardir.

Miilakat yapilacak kisilerin se¢iminde, aile isletmesinin ge¢misi, mevcut durumu ve
gelecege bakisi hakkinda bilgi verebilecek, ailenin yasam Oykiisiinii bilen ve stirekliligi ile
ilgili sorular1 ayrintili olarak yanitlayabilecek kurucu, kusak temsilcisi, ya da uzun siiredir
isletmede c¢alismakta olan {ist diizey yoneticiler hedeflenmistir. Bu kapsamda, aile
isletmelerinin kuruculari (2 adet), 2. kusak temsilcileri (10 adet), 3. kusak temsilcileri (5 adet)
ve st diizey yoneticileri (4 adet) ile olmak iizere 19 isletme i¢in toplam 21 adet miilakat
gerceklestirilmistir. Birka¢ nedene bagli olarak miilakatlara katilan kurucu sayisi diisiik
kalmistir: 5 kurucu emekli olup isletme hayatindan uzaklagsmis; 11 kurucu vefat etmis; 1

kurucu da miilakata sonraki kusagin katilmasini istemistir.

" Arastirma kriterlerinin altinda bir bilyiikliige sahip olmasina karsin, bu isletmenin kurucusu yorede kerestecilik

konusunda liderlik yapmis, bu sektorii yoreye kazandirmis bir kisidir. Gegmisi daha eski olmasina karsin aile
isletmesindeki bolinmeler sonucu bu isletme en son kurulan isletmeleridir. Bu nedenlerden &tiirii arastirma
kapsamina alinmigtir. Alanya’da bulunan ve 28 kisinin ¢aligtigi isletme kurucusu ise Alanya’nin 6nemli bir
girisimcisidir, yap1 ve insaat malzemeleri konusunda 6ncii olmug ve yoreye pek ¢ok yenilik getirmistir.

% 19/10/2005 tarih, 2005/9617 no’lu Bakanlar Kurulu Kararma gére, 50 kisiden az ve yillik net satis hasilat: 5
milyon TL den az olan isletmeler kiiciik, 250 kisiden az ve yillik satig hasilati 25 milyon TL’den az olan
isletmeler orta 6lgekli isletmelerdir.
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Isletme | Yer Sektor Kurulug yili | Calisan sayist | Yonetimdeki Goriligme yapilan kisi
kusak

1 Korkuteli | Gida 1955 300 2.kusak Isletme ortag:

2 Antalya Gida 1914 130 3 ve 4. kusak 3.kusak

3 Alanya Et iiriinleri 1957 260 1 ve 2. kusak 1 ve 2.kusak

4 Alanya Yap1 1965 28 1 ve 2. kusak 2.kusak

5 Manavgat | Konaklama 1948 70 2 ve 3. kusak 2.kusak

6 Manavgat | Akaryakit 1947 50 2. kugak 2.kusak

7 Isparta Hali, giil yag1 1950 600 2 ve 3. kusak Ust diizey yonetici

8 Isparta Kereste 1950 25 1 ve 2. kusak 2.kusak

9 Isparta Mermer, tekstil 1945 150 2 ve 3. kusak | 2. kusak ve Ust diizey
yonetici

10 Afyon Mermer 1945 300 3 ve 4.kusak 3.kusak

11 Afyon Sanayi iiretim 1947 1500 3 ve 4.kusak 3.kusak

12 Afyon Gida, konaklama vd. | 1920 1800 3 ve 4.kusak 3.kusak

13 Afyon Gida, dagitim 1920 400 4 kusak 3.kusak

14 Afyon Gida, konaklama, vd. | 1922 600 3.kusak Ust diizey yonetici

15 Burdur Hazir beton, mermer | 1978 350 1 ve 2.kusak 1.kusak

16 Bucak Mermer, akii 1988 550 1 ve 2.kusak 2.kusak

17 Burdur Yem, mermer 1978 110 2 ve 3.kusak 2 kusak

18 Burdur Tarim makineleri 1949 60 2 ve 3.kusak 2.kugak

19 Bucak Celik iskele, mermer | 1960 50 2.kusak 2.kugak

Yukarida belirtilen sorular cergevesinde gergeklestirilen miilakatlarda, izin alinarak ses

kay1t cihazi kullanilmistir. Arastirmaci yukarida belirtilen sorularla goriismeyi yonlendirse de,
miilakat veren kisinin sorularin 6tesinde zengin bir anlatim saglamas1 durumunda, goriismeyi
dogal akisina biraktigi durumlar da yasanmistir. Bazi katilimcilar konuyla ilgili
kendiliklerinden ¢ok detayli ve kapsamli agiklamalar yapmis; bazilarina ise ilave sorular da
sormak gerekmistir. Ozellikle yanitlarin yetersiz kaldigi durumlarda arastirmaci, sorunun
cevabini alincaya kadar hatirlatici sorulari farkli sekillerde tekrarlamistir.  Goriismeler,
katilimcilarin ¢aligma odalarinda ya da toplanti salonlarinda gergeklestirilmis ve ortalama 60
— 90 dakika stirmiistiir. Ancak miilakat siiresinin 6tesinde, arastirmaci goriisme saatinden dnce

isletmelerde bulunarak diger ¢alisanlarla konusma firsat1 yaratmis; genel isleyis ve goriiniimle
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ilgili gézlem yapmis, firma ile ilgili brosiir, dergi, biilten, gazete vb. dokiimanlar yetkililerden

istenerek incelenmis ve bazilari onaylariyla alinmistir.

2.3.3. Verilerin analiz edilmesi

Arastirmaci, veri analiz ve degerlendirme asamalari i¢in Creswell’in (2009, s.185) onerdigi

sistematigi izlemistir (Sekil 2.2):

Sekil 2.2. Aciklayicy, kolektif vaka analizi veri analiz ve degerlendirme asamalar:

Ham veriler

v

Verileri organize etme ve veri analizi icin

Bilginin dogrulugunu gecerli hale
getirme, teorik kuramlarla
degerlendirme , teori ile
iliskilendirme , teori olusturma,
onerme gelistirme

hazirlama

Biitiin verileri okuma ve degerlendirme
(miilakatlar, dokiimanlar , gozlem raporlari vb.)

v

Ortak temalari belirleme (Baska bir arastirmaci
ile aym1 anda ancak bagimsiz sekilde)

v

Tema/tanimlan iliskilendirme , vakalar
arasindaki sablonu ortaya ¢ikarma (pattern
matching)

A 4

Anlamin1 yorumlama, verileri iliskilendirme,
sema ya da tablolar olusturma

Kaynak: Creswell, 2009, s. 185.

-Vaka calismasi veri analiz asamalarinin birinci adimi olarak arastirmaci, ses kayit

cihazina kaydedilmis olan miilakat soylemlerini desifre ederek bilgisayar ortaminda yazili

hale getirmistir. Bu sekilde yaklasik 85 sayfalik “ham veri” metni olusmustur.
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-Her bir isletmeye yonelik miilakat verileri, diger araglarla saglanan (gozlem, dokiiman
incelemesi gibi) verilerle birlestirilerek organize edilmis ve analize hazir halde

dosyalanmuistir.

-Sonraki asamada, arastirmaci ve aragtirmaya katki saglayan bagimsiz bir diger arastirmaci
tarafindan veri dosyalar1 ayr1 ayr1 okunarak benzer veriler gruplandirilmis ve kategorik
toplulastirma yapilarak, ortak ana temalar belirlenmistir. Iki arastirmacinin metinlerde
saptadiklar1 ana temalar arasinda yiiksek oranda benzerlik goriilmesi, arastirmanin

giivenilirligine yiiksek katki saglamistir.

-Temel temalar ortaya ciktiktan sonra aralarindaki iliskiler ve wvakalar arasindaki
benzerlikler arastirilmis ve vakalar arasinda ve i¢indeki ortak yapi yakalanmaya calisilmistir.
Bu agsamada, verilerin sunulmasini ve algilamay1 kolaylastiracak tablolar olusturulmustur. Bu
tablolarin olusturulmasi temalarin arastirma sorularina yonelik aranan yanitlarin derinligi

detayina isaret etmesi bakimindan onerilmektedir (Mason, 2002, 5.168).

Genellikle “hikayeyi anlatma” olarak ifade edilen yorumlama siirecinde, temalara anlam
yiiklenmektedir. Zira yorumlama, bulgulara anlam yiikleme, aciklama getirme, sonug
cikartma, diizen verme ve ¢ikarimlar yapmaktir. Bu siirecin bir kisminda ise verilerin
kullanislilig1 ve sorunsali aydinlatma orani tartisilir (Marshall ve Rossman, 2006, s.161, 162).
Aragtirmaci bu verilerin sorunsali aydinlatma oranin1 ve ortaya ¢ikan veri desenini teorilerle

iliskilendirmeye ¢alismistir. Olusan 6nermelerin tartisilmasi bir sonraki boliime birakilmistir.

Aragtirmanin uygunluk kriterlerinin saglanmasi konusunda, Yin’in (1994, s.33) vaka
calismalarinin aragtirma tasariminin niteliklerini degerlendirmek i¢in 6nerdigi ve tlim sosyal
bilimler yontemlerinde benzer sekilde kullanilan, yap1 gegerlilik, i¢ gegerlilik, dis gegerlilik
ve glvenilirlik kriterleri kullanilmistir. Yapt gecerliligi (construct validitiy) calisilan
kavramlar i¢in dogru operasyonel dlgiitler olusturmaktir (Yin, 1994, s.33). Bu kanitlar, birden
fazla veri tiirliniin veri toplama siirecinde kullanilmasi, toplanan verilere iliskin bir kanit
zincirinin olusturulmasi ve son olarak da hazirlanan vaka calisma raporunun veri toplama

siirecinde rol almis deneklerden birine okutulmasi ve goriisiiniin alinmasidir (Yildirim ve
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Simsek, 2000, $.202).° Silverman’m (2006, 5.290) iiggenleme yontemi olarak tammladig
yapisal gegerlilik, yar1 yapilandirilmis miilakatlar, goézlemler ve dokiimanlar olmak {izere

metedolojik yonden gerceklestirilmis, veri tutarliliginin saglandigi goriilmiistiir.

I¢ gegerlilikte (internal validity) arastirmacinin buldugu sonuglara nasil vardigini agik
secik ortaya koymasi ve ¢ikarimlari ile ilgili kanitlar1 diger kisilerin ulasabilecegi tarzda
sunmas1 gereklidir (Yildirnm ve Simsek, 2000, S.202).10 Arastirmact bu asamada ortak
temalar1 ve alt boyutlar1 belirleyerek vakanin kendi iginde ve vakalar arasinda varolan

orlintliyli (pattern) yakalamis ve i¢ gegerliligi saglamistir.

Dis gecerlilik (external validity) ise arastirmanin sonuglarinin genellenebilmesi ile ilgilidir.
Vaka calismalarinda dogal olarak “istatistiksel bir genelleme” s6z konusu degildir, ancak
“analitik genelleme” yapilabilir. Analitik genellemede arastirmaci, niifusla ilgili bir evrene
degil, bir kurama genelleme yapmaktadir. Belirli bir durumun ¢aligilmasi sonucunda elde
edilen sonuglar, belli bir kavramsal modelin 6nerilmesine olanak verir. Bu kavramsal modelin
kuram olabilmesi i¢in birka¢ durumda daha sinanmasi gereklidir; bu mantik deneysel
calismalar icin de aymi sekilde islemektedir (Yildirim ve Simsek, 2000, s.203). Arastirmaci

kuramsal degerlendirmeleri sonuglar ve tartisma boliimiinde sunmustur.

Aragtirmanin giivenilirligi ise yapilmis bir ¢aligmanin bagka bir aragtirmaci tarafindan ayni
bicimde tekrar edildiginde, aynm1 veya benzer sonuglar1 vermesi ile ilgilidir. Vaka
calismalarinda giivenililirligi artirmak igin Onerilen, arastirmacinin takip ettigi siirecleri agik
bir bi¢imde tanimlamasi ve ilgili dokiimanlarla desteklemesi, arastirmasini belirli bir sistem
icinde asama asama gelistirmesi ve arastirmasina iliskin gerektiginde baska arastirmacilarin

da kullanabilecegi ya da kontrol edebilecegi bir veri tabani olusturmasidir (Yildirim ve

® Silverman (2006, s.290) farkli verilerin kiyaslanmasi ve farkli veri tiirlerinin ayn1 anda kullanilmasini

licgenleme (triangulation) yontemini olarak tanimlamaktadir (kantitatif ve kalitatif yontemin aymi anda
kullanilmast ya da gozlem ve miilakatin aym1 anda olmasi gibi) Nitel arastirmalarda, arastirmanin
dogrulanmasina (konfirmasyon) ve biitiinlenmesine (completeness) katki saglayan iiggenleme yontemi, veri
toplamada metedolojik, verisel, arastirmaci ve teorik yonlerden yapilabilir (Arksey ve Knight, 1999, 5.23).

*© Oriintii yakalama (pattern matching), agiklama olusturma (explanation building) ve zaman serileri analizi (time

series analysis) i¢ gegerlilik i¢in Onerilmektedir (Yin, 1994, s.35).
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Simsek, 2000, 5.203).*!  Nitekim bu arastirmada da izlenen siire¢ ve elde edilen zengin veri

seti acik ve kapsamli bir bigimde sunulmustur.

2.3.4. Bulgular

Richardson (1994) postmodern bakis agisiyla 6ne siirdiigii kristallesme kavrami ile sosyal
diinyanin pek ¢ok yoniinii gbz 6niine almay1 6nerir (akt. Denzin ve Lincoln, 2000, s.391).
Kristale baktigimizda gordiigiimiiz onu nasil degerlendirdi§imize ve nasil tuttugumuza
baghdir. Nitel arastirmacilar, gordiiklerinin, duyduklarinin ve anladiklarinin bir yorumunu
yaparlar; problemin ya da arastirtlan konunun bir resmini gelistirmeye calisirlar (Creswell,
2009, s.176). Arastirmaci icin yoresel anlamlar ve gblgelenmis anlamlar da 6nemlidir. Vaka
arastirmacisi anlamlar1 kazar, baglam ve tecriibe ile iliskilendirir (Denzin ve Lincoln, 2005,
$.450). Bu arastirmada da bolgesel aile isletmelerinden elde edilen zengin veriler tematik
analize tabi tutularak siireklilik sorunsalinin temel boyutlari ve bu boyutlarin anlamlar
derinlemesine irdelenmeye ¢alisilmigtir. Temalar, bir diger bagimsiz arastirmacit ve
arastirmacinin  kendisi tarafindan ayr1 ayr1 kategorik toplulastirma ile verilerin
gruplandirilmasi seklinde belirlenmis ve her iki aragtirmacinin veri gruplandirmalarinin biiyiik
oranda benzestigi gorlilmiistiir. Belirlenen temel temalar, kurucular, degerler, orgiitsel
yedekleme ve stratejilerdir. Ayrica her bir ana temanin altinda temanin niteligini belirleyen

Onemli alt temalar belirlenmistir (tablo 2.3).

Tablo 2.3: Siirekliligi Etkileyen Ana ve Alt temalar

KURUCULAR DEGERLER ORGUTSEL ISLETME
YEDEKLEME STRATEJILERI
Girigimci Aile Degerleri Sosyalizasyon Isi biiyiitme ve
¢esitlendirme
Stratejist Is Degerleri Egitim Tutuculuk
Hayirsever Ozdeslesme Yenilikeilik
Paternalist Kontrollii Yetki devri | Miisteri odakli olma

" Silverman, (2006, s.282) giivenirligin basarilmasi i¢in goriismenin dnceden test edilmesi, gériismecinin

egitilmesi, yiiz yiize yapilan goriismelerin teybe kaydedilmesi, teyp kayitlarinin dikkatli bir sekilde yazilarak
analize hazirlanmasi ve arastirma raporunda orijinal verilerden uzun alintilar yapilmasini 6nermektedir.
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2.3.4.1. Kurucular

Aile isletmesinin yasam seyrini baslatan ana aktor kuruculardir. Stirekliligi saglayabilmis
aile isletmelerinin kuruculari, sahip olduklar1 degerleri, ¢alisma anlayislari, aile reisi rolleri ve
kisisel ozellikleri ile aileleri ve isletmeleri icin bir lider islevi gormektedirler. Diger yandan
cevresel ihtiyaglara duyarli bircok kurucunun, gerceklestirdikleri sosyal sorumluluk
faaliyetleri nedeniyle aile ve isletmelerine itibar sagladiklar1 da bilinmektedir. Nitekim bu
arastirmaya katilan 19 aile isletmesinin yagam Oykiisii i¢inde kurucularin en giiclii tema

oldugu yoniindeki bulgular ¢ok belirgindir.

Incelenen isletmelerin kuruculariyla ilgili belirtilen nitelemelerin olduk¢a zengin bir
icerige sahip oldugu soylenebilir. 2 vakada kurucularin kendileri ile goriisiilmis, diger
vakalarda ise goriisme yapilan kisi kurucu hakkinda bilgi vermistir. Kuruculardan 3 tanesi
aktif olarak ¢alismaya devam etmekte, 5 tanesi emekli, 11 tanesi ise hayatta degildir.
Kurucularla ilgili anlatilarda bu kisilerin baz1 6zelliklerinin 6ne ¢iktig1, isletmenin kurulus ve
biiyiime asamalarinda sergiledikleri davranislarda ve ¢evreyle olan iligkilerinde bu 6zelliklerin
olduk¢a belirgin oldugu goriilmistiir. Kurucularla ilgili saptanan bu o6zellikler girisimci,
stratejist, hayirsever ve paternalist olarak isimlendirilmis ve alt temalar olarak
gruplandirilmigtir. Bunun bir tipoloji olmadigi ve kurucularin 6nemli bir kisminda tespit

edilen ortak 6zellikler oldugu 6nemle belirtilmelidir.

2.3.4.1.1. Girisimci kurucular

Girisimei, yenilik¢i, gelistirici, firsatlar1 yakalayan, bu firsatlari pazarlanabilir fikirlere
dontstiirebilen; zaman, caba, pazar veya becerileriyle ilave deger yaratan, yeni fikirlerin
yerlestirilmesinde rekabet¢i piyasanin risklerini iistlenen ve tiim bu c¢abalarinin sonucunda
kazanimlar1 olan kisidir (Kuratko ve Hodgetts, 1998, s.30). Girigsimcilik literatiirlinde hakim
olan yaklasim bu kisilerin 6ne c¢ikan kisilik ve biligsel O6zelliklerine odaklanmaktadir.
Ozellikle bu kisilerin, firsatlari sezen ve yakalayan, firsatlar1 gelistirmek igin gerekli
kaynaklar1 bulan, deger katan, miisteri ya da pazari tatmin eden iiriin ve hizmetleri yaratan,
know-how’a sahip, risk alan, basar1 giidiileri yiiksek, yaratict ve yenilikgi kisiler olduklarina

yonelik goriis birligi giligliidiir (Thompson, 1999, s.209). Schumpeter’e gore ise girisimei,
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arkasinda takip edilecek yollar birakan yenilik¢idir. Ayrica girisimci, ilgisini yeni fikirler
lizerinde yogunlastirir, alisilmisin disinda isler yapar (Beckert, 1999, s.786). Tiim bu
Ozellikler dikkate alindiginda arastirmada incelenen isletmelerin kurucularinin, oldukca agik
bir bigimde girisimci 6zelliklerini tasidigi ve bu kapsamda en fazla 6ne ¢ikan tutum ve
davraniglarin  ise miicadelecilik, yenilikg¢ilik, calisgkanlik ve

adanmishk oldugu

belirlenmektedir.

Kurucularla ilgili belirlenen bu o6zellikler, bu 06zelliklerin anlami ya da igerikleri
vakalardan Ornek alintilarla tablolagtirllmistir (tablo 2.2). Miicadelecilik ile o6zellikle
isletmenin kurulus yillarinda yasanan gerek maddi gerekse diger zorluklarla yilmadan basa
¢ikma cabasi ve isini hayatinin merkezine koyacak kadar c¢ok calismasi, kurucunun bir
“sifirdan yaratma” Oykiisli olarak betimlenmistir. Diger yandan kendi bolgelerine yeni iiriin
ve hizmetleri getiren ve bu konuda Oncii olan kurucularin bu o&zellikleriyle de tipik bir
girisimci profili ¢izdikleri goriilmektedir. Bu profilin en bariz ve etkileyici 6zellikleri bu
girisimcilerin “isle yatip kalkmalari” yani ¢ok caliskan olmalari, bu caligkanligin altinda ise
“kendilerini amaglarina yiiksek oranda adamis olmalari”, bulunduklar1 yorelerde yaptiklari
islerle “genellikle ilk” olmalar1 ya da ilk olmadiklar1 durumlarda ise ortaya koyduklari
farkliliklarla ve yeniliklerle bir degisim getirmeleri ve tim bunlar gergeklestirirken de

karsilastiklar1 bazi sorunlara karsin miicadeleci bir tavir sergilemeleri yatmaktadir.

Tablo 2.4. Girisimci Kurucularla ilgili 6zellikler

Girisimci Anlam Alintilar
ozellikleri
Miicadelecilik Is kurma asamasinda | -Babam cok ilkel sartlarla dondurmacilikla baglamus, develerle kar
yasanan maddi ve diger | getiriyormus (n.1)
sartlarla miicadele etme | -Babam sifirdan bugiinlere gelmis, bugiinlere gelinceye kadar ¢ok
kararliligi, zorluklarla | yorulmug (n.4)
basa ¢ikabilme basarisi. -Ug¢ ay Istanbul’da Ermeni bir ustanin yaninda bodrum gibi bir yerde
calismis (n.14)
-Cebimdeki para bitince, ayakkabilari, ¢cariklart tamir etmeye baglamis
(n.6)
-Babamiz her ne pahasina olursa olsun bu isi kurmus, bir ¢cok
fedakarlik etmig(n.17)
Yenilikgilik Yeni fikirlere ve -...evlere ilk tiip takan kisidir, babam ilk yenilikleri yapiyor, ilk beyaz
teknolojiye agik olmak, onliigii getiren babamdir (n.3)
aragtirma -Isparta’nin ilk kerestecisi olarak ige baslamis (n.8)
gelistirmeye 6nem -Dedem i¢cin mermerciligi baslatan kisi diyebiliriz (n.10)
vermek, belli alanlarda -Afyon’a ilk defa pastay: getirmis (n.14)
“ilkleri” basarmis olmak -Yeter ki gidip gorsiin , hemen yeni makineleri alir, yeni fikirleri
destekler(n.16)
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Cahiskanhk Gece, giindiiz disiplinli | -Caliskan bir insandi (n.5)

olmak ve ¢ok calismak, is | -...cok caliskanmus (n.10)

i¢in biiyiik gayret | -Kurulugsta gece giindiiz calismislar, sirket evlatlar: gibi olmus , ¢cok
sarfetmek caliskan birisi(n.16)

-Sorumluluk ve ¢ok calisma var (n.2)

-Cok ¢alisarak bugiinlere geldik (n.12)

Adanmishk Ise ve isletmeye kendisini | -Alkol almasina ragmen sabah 5’de kalkip ise giderdi (n.13)
adayarak  isi  hayatin | -Bugiiniin isini yarina birakmayan bir tipti (n.17)
merkezine koymak -Sirketle yatip kalkiyor, kopamuyor(n.16)

-...cok biiyiik bir azim var (n.1)
- Sadece mermer igi yapmus, baska hicbir ige girilmemis (n.10)

2.3.4.1.2. Stratejist Kurucular

Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak icin belirlenmis, nihai
sonuca odakli uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu olarak tamimlanabilir (Ulgen ve
Mirze, 2004, s.33). Bir isletme, rakiplerini sadece koruyabilecegi bir fark yaratirsa gecebilir.
Temelde stratejinin esasi, digerlerinin yaptiklarinkinden farkli faaliyetler gelistirmeyi ve

uygulamay1 se¢gmektir (Porter,1996, s.62).

Stratejik diisiinen kurucular ya da yoneticiler, rakiplerin stratejilerini gozlemleyen,
isletmeleri i¢in siirekli olarak gesitli stratejiler iireten ve uygulayan, bu stratejilerin nasil daha
etkili olarak gelistirilebilecegini diisiinen ve degisim i¢in ¢evresel firsat ve tehditlerden nasil
yararlanabilecegini anlamaya calisan kisilerdir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.31). Bu bigimde
diigiinebilen kisiler, higbir seyden bir vizyon yaratma yetenegine sahiptirler ve bu vizyona
dogru harekete gegebilen kisilerdir (Kuratko ve Hodgetts, 1998, s.32; Thompson, 1999,
5.210).

Aragtirmaya katilan isletmelerde kurucularla ilgili anlatilanlar, onlarin stratejik diisiinceye
sahip olduklarin1 ve bazi hatalar yapilsa da genelde dogru zamanda dogru kararlar vererek
isletmelerinin yasamlarini siirdiirdiikleri gériilmektedir. Bu durumla ilgili vakalarda en fazla
one ¢ikan ozellikler sorun ¢ézme sekillerinde farkli olma, vizyon sahibi olma ve bdlgedeki
firsatlar1 gorebilme ozellikleridir. Firsatlar1 gérme 6zelligi ise daha ¢ok bulundugu bdlgenin
kaynaklarmi kullanilir hale getirme ya da pazardaki bosluklar1 ve firsatlart degerlendirme
seklinde goriilmektedir. Bulundugu pazarin ihtiyaci olsa da heniiz pazarda bulunmayan
iirtinler (buzdolabi, televizyon, kamyon, seramik gibi), stratejist kurucular tarafindan pazara

sunulmustur. Ya da bu kisiler, mermer ya da kereste gibi bulunduklar1 yoredeki kaynaklarin




70

nasil degerlendirilebilecegini incelemis, aragtirmig ve yorelerinde bu konularda Oncii

olmuslardir. Ornegin:

“Mermerin nasil kullamldigim arastirmak icin Italya’ya gittim. Déniince mermerin
Tiirkiye 'de nasil kullanildigini sordum. Ya hamamda ya da mezar tasinda dediler....Ama bu
iste ¢ok firsatlar oldugunu gorerek mermer isine girdim”.

“Cevredeki kizilcam agaglarina bakip, hi¢chir bilgim olmadigi halde, ben, bu agaglardan at
arabast nasil yapabilirim ?” diye kendine soran bir kurucu bulundugu ilin en biiyiik kereste

islerini yapan ve kereste fabrikasini kuran girisimcisi olmustur

Tablo 2.5’de kurucularin stratejik 6zellikleri farkli olma, vizyon gelistirme ve firsatlari gorme

yonleriyle ve yine 6rnek alintilar yardimiyla goriilmektedir.

Tablo 2.5. Stratejist Kurucularla ilgili 6zellikler

Stratejist Anlam Altilar

ozellikleri

Farkh olma Farkh, yenilik¢i, orijinal | -Istasyonda bir proje isi, bir makine isi olsa babam yapardi,
¢oziim  getiren  bakis | ¢ozerdi,babam farkiydi (n.6)
acisina -Muazzam bir hafizasi varmas, bir gordiigii haliyr bir daha
sahip olmak unutmazmig, o gelmeden hali pazart acilmazmis (n.9)

-...meslegine sanatsal bir bakuist olan bir insan (n.14)
-Sartlarin fotografini iyi ¢cekip analiz edebiliyor (n.17)
-hayali ¢cok genis birisi , ¢cok hayalleri olan bir insandi (n.8)

Vizyon Gelecek ile ilgili | -Biiyiik sehirde daha iyi imkanlar olacagim diisiinmiis dedem (n.12)
gelistirme Ongoriilere sahip olmak -Siirekli biiyiimeyi ongéren bir insan (n.16)

-Biraz para birikirse yeni bir makine yeni bir ocak yapilirdl (n.10)
-Bu arada turizm isine de girmis, King Otel diye bir otel kurmus (n.8)
-Ticaret hayati devam ederken babamin yapmadig is kalmadi (n.6)
-Tiirkiye’deki en biiyiik fabrikay: kuruyorlar, siirekli Avrupa’ya
gidermis, teknolojiyi takip etmis siirekli (n.8)

Firsatlar1 gorme Cevresindeki  firsat  ve | -Antalya’da o donemde et tedarik sorunu vardi, biz Alanya’dan gelip

tehditlerden nasil | sattik (n.3)

yararlanabilecegini -Seramik ¢iktigr zaman Alanya’da kimse bilmiyordu, babam getirdi ve
anlayabilme, yeni firsatlar1 | satmaya basladi (n.4)

gérme -Mermer rezervlerinin ¢cok oldugunu ama isletilmedigini ogrenince

mermer isine girdim (n.9)

-Kosova fabrikamizdan Avrupa’ya acilyyoruz, orada maliyetler daha
ucuz (n.11)

-Piyasalarda boslugu olan iiretimler yapmis, o bosluk goriilmiis (n.18)
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2.3.4.1.3. Hayrsever Kurucular

Hayirseverlik (philanthropy) girisimcilik literatiiriiniin son donemde en fazla ilgi géren
kavramlarindan birisidir. Hayirseverlik, hayirsever ve alicilar arasinda iki yonlii, etkilesimli
bir iligkidir. Hayirsever davranisin sebebi toplum yarari saglamasidir (Ostrander, 2007, $.356-
358). Sosyal sonuglarinin yani sira, hayirseverlik rgiit icin vergi avantajlari da yaratabilir; bu
durum isletme sahipleri tarafindan olumlu degerlendirilir (Zellweger ve Nason, 2008 (b),
5.208). Pek ¢ok aile isletmesi i¢in topluma duyarli olmak, aile isletmesi felsefesinin temelinde
yer alir. Hayirseverligin aile isletmeleri agisindan igsel ve dissal yararlar1 vardir. igsel
yararlar1 arasinda aile degerlerinin giiclenmesi, hayatin anlam kazanmasi, aile tiyelerinin “biz”
bilincinin artmasi; dissal yararlari arasinda ise ailenin toplumdaki taninirligy, itibar ve imajinin

olumlu etkilenmesi yer alir (Schwass ve Lief, 2008 ).

Hayirseverlik bu arastirmada en fazla 6ne ¢ikan ve en zengin temalardan biri olmustur.
Arastirmaya katilan isletmelerin kurucular ile ilgili en giicli goriis birligi, bu kisilerin
toplumsal sorumluluk kapsaminda bulunduklar1 yoreye yonelik yardimlaridir. Diger yandan
bu kisilerin katkilar1 ve davraniglariyla ¢evrelerinde giiven yarattigi ve bu durumun kisisel
itibarlarini artirdig belirlenmistir. Aile isletmesi uzun siire yasadikg¢a, yasam seyrinin ailenin
sayginlig1 ve kredibilitesi ile baglantis1 paralel sekilde artmaktadir. Bolgesel ya da yerel
alanda aile ismi, taninirligi, is basarist ve kiiltiirel baglar i¢ ice ge¢mektedir (Perricone vd.,

2001, 5.116).

Arastirmaya katilan isletmeler agisindan hayirsever kurucularla ilgili en fazla vurgulanan
ozellikler giivenirlik, sayginlik-itibar ve toplumsal duyarlilik olarak belirlenmistir (Tablo 2.6).
Kurucularin toplumsal ihtiyaclara duyarlilifi, cevreleriyle iliskilerinde bir giiven modeli
olmalari, onlara sadece aileleri ya da isletmeleri i¢in degil, dis ¢cevrede de bir liderlik statiisti
kazandirmistir. Hayirsever kurucularla ilgili en belirgin 6zellik kendilerini ailenin oldugu
kadar toplumun da babasi olarak goérmeleri ve topluma karst kendilerini sorumlu
hissetmeleridir. Bu sorumluluk, goniillii hasta ziyaretinden “problemi olanin problemini
¢ozmeden eve gelmemeye” kadar uzanmaktadir. Topluma isveren olarak hizmet vermenin
Otesinde okul, cami, saglik ocagi gibi toplum ihtiyaglarini yaptirma gibi imkanlar sunma,
Ogrenci okutma, giivendigi insana sermaye verme, sporu ve yoresel faaliyetleri destekleme

gibi unsurlar1 igermektedir. Kendilerini toplumun “babasr” olarak géren hayirsever kurucular,
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bu Ozellikleri karsiliginda sayginlik ve itibar elde etmektedirler. Bu itibar sonucu toplum
tarafindan “aga” gibi lakaplar kendilerine verilmekte, sevilmekte ve saygi duyulmaktadirlar.
Hayirsever kurucular, toplumun giiven duydugu kisilerdir, verdikleri soézleri tutmakta,
cevrelerindeki insanlara giivenmektedirler. Hayirsever kurucular genis bir sosyal sermayeye
sahiptirler. Bu sosyal sermaye ile olan yakin iliskiler is baglamina, aile adina ve isletme adina

sayginlik ve itibar sunmanin yani sira igle ilgili avantajlar da sunmaktadir.

Tablo 2.6. Hayirsever kurucularla ilgili 6zellikler

Hayirseverlik

Anlamm

Alntilar

Giivenilirlik

Toplum ve aile bireyleri
tarafindan giivenilen bir
kisi olmak, ayrica
kurucunun da cevresiyle
iliskilerde  giiveni  6ne
¢ikarmasi

-Ona giiven var (n.2 ve n.9)

-Yanminda caligan igciye fabrika kurdurmus, giivendigi isciye sermaye
bile vermis (n.8)

-Herkese giivensiz bakarsan olmaz, babam buna ¢ok onem verirdi
(n.19)

-Yapug isin arkasinda duran birisi (n.16)

-.....en onemli sey giivendir, ortaklik giivenidir, aile giivenidir (n.4)

Sayginhk ve | Aile iiyeleri ve toplum -...biitiin personel Necmi amca hog geldin der, ayaga kalkar, ellerini
itibar tarafindan sayilan, dper (n.2)
sevilen, 6nem verilen kisi | -...arkadas grubu genistir, stk sik Istanbul’a gelir giderdi. Babamin
olmak; ilkelerinde ve sektordeki cevresi genisti (n.4)
davranislarinda tutarli -Birisi para getirmis, ihtiyacin bittiginde bana iade edersin demis,
olduguna inanilmak, obiirii tapu getirmis. (n.5)
sayilmak. -...cocukla ¢ocuk, biiyiikle biiyiik olurdu (n.6)
-Sosyal bir insandir, sosyal ag¢idan zengin bir insan, yerel halkla cok iyi
kaynagmus bir insandir (n.16)
-Aile i¢inde ¢ok biiyiik bir saygi vardwr (n.15)
-Itibarinizi kaybetmeyin, paradan daha énemlidir (n.13)
-...bu iy itibar isidir (n.3)
-Ilk kurucularimizdan olan amcam Kazim Bey’e, Kazim Aga sifan
verilmis, toplumun lideriymis.(n.11)
-Buraya gelen valiler, iist diizey askerler bana “Yilmaz Amca” derler
(n.12)
-Ayrica ticaret odast bagkan yardimcistyim, mermerciler dernegi
baskaniyim... Bakanlarla goriigiiyoruz (n.15).
Toplumsal Toplumun ihtiyaglarina -..toplumla ic ice, her sabah hastaneyi ziyaret eder, ihtiyaciniz var mi
duyarhiik kars1 duyarli olmak, diye sorarmuig (n.11)

yardim etmeyi
benimsemis olmak

-Cok yardimseverdi, ne kadar hayrr igi varsa, hastanesinden
postanesine, camisine, okuluna kadar (n.5)

-Cevresindeki birisinin sorununu ¢ozmeden eve gelmezdi, ¢evresini
diigiinen bir insandi, her sey cevreyle geligiyor, ¢evre ile biitiin
olmazsan miimkiin degil (n.6)

-Sporu destekleyen bir insandir, hayirseverlik hem Mehmet Bey’in hem
de genelde Bucak insanminin ozelligidir diyebiliriz (n.16)

-Hayirseverlik yoniimiiz de var, o olmazsa hayatin tadi olmaz (n.3)

2.3.4.1.4. Paternalist kurucular

Aile geleneklerinin hiikiim siirdiigli ve isletme kurucusunun mirasi1 olarak algilandigi

ataerkil kiltiirii benimsemis aile isletmelerinde, hiyerarsik yapt oldugu ve her tiir kararin
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kurucu tarafindan verildigi goriilmektedir (Gilinver, 2002, s.12). Bu isletmelerde aile iiyeleri

ve Ozellikle erkek ¢ocuklar yonetim pozisyonlart i¢in Oncelikle tercih edilmektedirler.

Bu arastirma kapsamindaki tiim kurucularda paternalist 6zellikler goriilmekle birlikte,
bazilarinda bu 6zellikler daha yogundur. Paternalist yani ataerkil lider davranislart sergileyen
kurucular, isletmelerde son karar1 veren, diger aile {iyelerinin ya da st diizey calisanlarin
gelip “hesap verdikleri” bir konuma sahiptir ve isletmedeki sistemin yiirlimesinin temel

sebebi kurucuya hesap verilebilmesidir.

“Bu sistemin yiiriimesinin tek sebebi vardir: Sonunda babama hesap veririz. Eger hesap
verecek kisi olmazsa bu sistem yiiriimez” (n.3)

Geleneklere siki sikiya bagli olan paternalist liderlerin bulundugu ortamlarda oncelikle

kiigiigiin biiylige saygis1 ve aile i¢i hiyerarsi s6z konusudur:

“Bizde bir hiyerarsi vardwr. Kiictigiin biiyiige saygisi, atalardan gelen saygi bizde devam
eder, birinci sirada degerlere, geleneklere baghilik vardwr.” (n.11)

Geleneklere bagliligin bir diger boyutu erkek ¢ocuklarin 6n planda olmalar1 ve isletmenin
gelecek varisleri olarak degerlendirilmeleridir. Oyle ki ¢ogu isletmede kusak temsilcileri

kardes sayilarini sadece erkek kardes sayilarini diisiinerek sdylemektedirler.

Mevcut durumda islerinin baginda olmayan ve igleri devrederek emekli olmus kurucularin
ise isletmeye yonelik ilgileri devam etmekte, isletme ziyaretleri siirmekte, isleri izlemekte ya
da geri planda goriinmelerine karsin islerden haberdar olmaktadirlar. Dolayisiyla bigimsel
olarak kurucular isletmede bulunsalar da bulunmasalar da genellikle “hesap verilen kisi”

olmay1 devam ettirdikleri izlenmektedir.

Paternalist kurucularin diger ortak O6zelligi ise dogup biiyiidiikleri “topraklara olan
baghliklar” dir. Isletme acgisindan daha karli olacagi kabul edilse bile bu topraklardan

ayrilmak istememekte, yore ile gurur duymakta ve yoreye kendilerini bagli hissetmektedirler.
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Tablo 2.7: Paternalist kurucularla ilgili 6zellikler

Paternalist
ozellikleri

Anlamm

Alntilar

Hesap verilirlik

Isletme ile ilgili her tiir
konuda kendisine hesap
verilmesi ve bir kontrol ve
denge  unsuru  olarak
goriilmesi.

-Isletmede amcam var, kardesim var, hepimiz gelir, babama hesap
veririz (n.3)

-Babam bizi yukaridan takip eder, bana hesap sorulursa tak ¢ikarir
Oniine koyarim (n.4).

-Isletmenin tepesinde kendisine hesap verilecek bir aile iiyesi olmalidir,
bir profesyonel bunu yapamaz (n.8).

-Agabeyim son kararlari verirdi, onu baska hicbir ise sokamadim
(n.10)

-Kurucumuz her seyden haberdar olmak ister. Her konuda son karart o
verir (n.16).

Geleneklere
baghhk

Toplumun 6nem verdigi
ve gegerliligi devam eden
geleneklere uygun
davranma

-...su anda hala annesi ve babasiyla eski evinde oturur, ashinda en liiks
eve sahip olabilirdi (n.1)

-Ataerkil, gelenekgi yapi vardir, bayanlar ¢alismaz, ama ben isterdim
esimin ¢alismasini (n.3).

-Ata babamuzdir, babamin dedigini her zaman saygwyla karsilariz(n.4).
-Babalarina saygida kusur ettiklerini hi¢ gormedik (n.7)

-Biitiin aile birbirimize yakin oturuyoruz, cam agip bagirdigimizda
birbirimizi duyariz, cocuklarin aileye ve geleneklere bagh yetismelerini
istiyoruz (n.8)

-Benden sadece 6 ay biiyiik olmasina karsin amca oglumun yaninda
ayak ayak iistiine atmamigimdir (n.10).

- Kiigiigiin biiyiiye saygist bizde devam eder (n.11).

-Eslerimiz igleri hi¢ bilmez (n.15)

-Bizim burada hanimlar iste degil evde ¢alisirlar (n.16).

Topraga baghhk

Dogdugu, yasadig1 yoreye
bagli olma ve oradan
ayrilamama, o yore ile
gurur duyma.

-...Nasibinizi Manavgat’ta arayin, sahile gitmeyin dedi.

-Biz buralyiz diye burada kaldik, ama Bursa ya da Istanbul’a
yerlesseydik, daha iyi yerlerde olacagimizi tahmin ediyorum (n.12).

- Burdur’da kalan nadir igletmelerdeniz. Babam topraklardan
ayrilmanuzi istemedi (n.18).

-Bucak gibi ekonomik acidan giiclii baska bir ilce bulamazsiniz.
Bucakllar ¢cok caligkandir, Bucak’a ve yakin yerlere siirekli yatirimlar
yapilir (n.19).

- Bu yorenin Aga’s1 Aksekilidir. Aksekililer birbirlerini desteklerler,
Aksekili bir ¢cocuk gelse burayi kisa siirede yonetir. Aksekililer ticarette
ve yonetimde cok iyidir (n.6).

2.3.4.2.  Degerler

Degerler, genel olarak tutum, davranis ve inanglarm ifade edildigi genel standartlar; hangi
toplumsal davraniglarin 1yi, dogru ve arzulanir oldugunu belirten, toplum tiyelerince
paylasilan o6l¢iit veya fikirler; bir sosyal yapiin varlik, birlik, isleyis ve devamim saglayan,
tasvip ve tesvik goren, toplumca korunmaya ¢alisilan kabuller ve inanislar; ya da davranis,
tutum ve disiincelere iliskin olarak iyi-koti, giizel — ¢irkin, normal — anormal ve rasyonel —
irrasyonel ayriminda kullanilan ve spesifik bir 06zellik tasimayan Olciitler olarak
tanimlanmaktadir (Dogan, 2007, s.38). Bir igletmenin iiyelerinin ortak bir tutuma yonelmesi
icin normatif inancglarla olusturulmus ve paylasilan ortak bir deger sistemi gerekir. Degerler

paylasildiginda bunlar hem motivasyon igin gii¢lii bir kaynak yaratir hem de isletmenin hedef,
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politika, strateji ve eylemleri icin bir kilavuz goérevini goriir (Erdem, 1996, s.38). Degerler,
insanlar1 zor olan seyleri yapmaya ve disiplin gerektiren seylere ve uzun vadeli planlara bagh
kalmaya niyetlendirir (Aranoff ve Ward, 2001, s.1). Nitekim bu arastirmada da siirekli
olabilmis aile isletmelerinin yagsam oykiilerinde bazi aile ve is degerlerinin oldukca dnemli bir

yeri oldugu saptanmustir.

2.3.4.2.1. Aile Degerleri

Her aile, fertleri, duygusal iligkileri, ihtiyaglar1 ve tecriibeleriyle kendine 6zgii bir kiiltiir
tiretir ve temel degerler, kisa vadeli yararlar ile is ve ailenin uzun dénemli ¢ikarlari arasindaki
celigkilerin {istesinden gelmede yol gosterir. Aile degerleri, ayn1 zamanda aile isletmesinin
kiiltiirtiniin de zeminini olusturur (Hess, 2006, s.27); kararlara dayanak olusturacak kodlar
yaratir; performansi tesvik eder; sabirli ve uzun vadeli bir bakis agisin1 destekler; sermaye
maliyetini azaltir; stratejik planlamayi iyilestirir ve stratejilerin uygulanmasina katki saglar

(Aranoff ve Ward, 2001, s.5).

Bu arastirmaya katilan isletmelerin aile degerleri olarak ataerkillik, baglilik, giiven ve
adalet &ne cikmistir (tablo 2.5). Oncelikle ataerkil olmak, biiyiigiin soziinden ¢ikmamak,
biliylige “hayir” dememek, erkek cocugu isin varisi olarak gérmek ve yetismesine Onem
vermek, esleri destekleyici rolde gormek ve kiz c¢ocuklarmi arka planda tutmak seklinde
Ozetlenebilir. Diger yandan aile lyelerinin birbirlerine “hi¢ hesap sormayacak” kadar
giivendikleri, ancak gerektiginde de hesap vermeye hazir olduklari, aile disindan olan kisilere
ise kolay giivenilmedigi (bazi aileden olmayan ancak igletmede uzun bir siireden itibaren
calisan yoneticilere karsi da zamanla aileden biri olarak goriilip benzer giiven iligkisi
gelistirilmektedir) belirtilmektedir. Ancak, aile tyelerinin birbirlerine duyduklar1 kosulsuz
giivenin arkasinda gizli bir takip oldugu da vurgulanmaktadir. Bu gizli takibi hisseden

yonetimdeki aile tiyesi ise miimkiin oldugunca seffaf ve adil davranmaya ¢aligmaktadir.

Gilivenin yani sira aile iyelerinin birbirlerine olan baghliklart da gii¢lii bir bigimde
vurgulanmistir. Bu konuya 6zel dnem verilmekte ve 6zellikle aile tiyelerinin birbirlerine yakin
yerlerde oturmalarina ve diizenli olarak goriismelerine dikkat edilmekte ve bdylece aile

birlikteligi korunmaya calisilmaktadir. Buna ilaveten aile iiyelerinin isletme kaynaklarindan
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ya da sonuglardan adil yararlanmalarina ya da isyiikiiniin adil dagitimina 6zen gosterildigi, bu

saglanamadig takdirde catigsma yasanacagi ve aile biitiinliigiiniin bozulacagi diislintilmektedir.

Tablo 2.8. Aile degerleri

Aile Degerleri Anlam Alintilar
Ataerkillik Biiyiiklere saygi duyma, -Babam yardum et deyince, bu benim icin bir emirdi, biz ataerkiliz (n.1)
geleneksel, babaeril aile -Ataerkillik burada da var, bizim buralarda Yériik¢iiliik damar da
iligkileri, kadinlarin ig vardir.Kiz cocuklart bile yeni yeni okutuluyor(n.3)
yasaminin diginda -Biz de de ataerkillik vardir, ata babamizdir(n.4)
kalmalari, aile iliskilerinde | -Dedemden gelen gelenek énemli, onu bozmamaya calistyoruz (n.8)
hiyerarsi, babaya kars1 - -Biz de bir hiyerargi vardir, bityiigiin kiiciige saygisi, atalardan gelen
¢tkmama. saygi biz de devam ediyor, degerlere baghlik var (n.11)
-Hanimlari ¢ok ¢alistirmuyoruz, bizim icin aile ve ¢ocuklarin egitilmesi
¢ok onemli kavramlar (n.16)
Baghhk “Biz” olarak birlikte -Aile isletmemiz icin en énemli seyin sadakat oldugunu
hareket edebilme, soyleyebiliriz.(n.2)
paylasabilme, aile -Babamlar da, biz kardesimle de korkung birbirimize bagliydik,
iiyelerinin birbirlerine kardegimi ben okuttum, mezun olunca para iglerini ona verdim, aile
bagli ve sadik olmasi. baglari aynen devam ediyor (n.12)
-Ortak payda da bulugsma ve ayni hisleri hissetme var (n.17)
-Benim degil, bizim kavrami olmali, bunu yerlestireceksin (n.19)
-Evde ailecek ¢caligiliyor (n.1)
Giiven Suistimale -Gerek ogluma, gerek damaduma giivenim vardir, ¢ocuklarima
ugramayacagindan emin | giivenim ¢oktur (n.13)
olmak -Insanlarin birbirine olan giiven ve destegi var (n.17)
-Aile disindan bir kimseye giivenip giivenmeme konusu var,
profesyonellere giitvenmeyi bilmiyoruz, beceremiyoruz, giiven
konusunda eksikliklerimiz var (n.14)
-(Personele) giivenmek gerekir (n.6)
-Hig¢ kimse, kimseye hesap sormamigtir (n.10)
Adalet Aile iiyelerinin isletme | -Cocuga bir sey alinca biitiin (diger aile) cocuklara aldim ayni renkte,
kaynak ve karlarindan hak | hepsine almak zorunda kaldim (n.10)
ettikleri olgtide | -Birisi calismadan alirsa denge bozuluyor, sen az aldin, ben ¢ok aldum
yararlanmalari, aile | derken tartisma baslyor (n.5)
tiyeleri arasinda adil bir is | -Her seyden once hak ve hukuk ¢ok miihim bir konu (n.12)
ve 6diil dagitiminin olmasi1 | -Sen ¢ok aldin, ben az aldim diye ¢ok ciddi stkintilar ¢ikar, biz bugiine
kadar hi¢ sahit olmadik (n.7)
-..ailede birileri yiikii ¢cok c¢eker digerleri az c¢ekerse, bu yiik
cekimindeki farklihk motivasyon noktasinda desteklenmezse.... (n.17)
-“Biitiin yiikii bir ata yiiklerseniz olmaz”.(n.5)
2.3.4.2.2. 1Is Degerleri

Isletmenin performansi ve sonuglarim sekillendirmede is degerlerinin giiglii etkisi vardir. Is

ile ilgili degerler, orgiit icinde basartyr tamimlayan ve standartlarini koyan ve bunlarla is

gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan

kavramlar ve inanglardir (Bakan vd., 2004, s.36). Isletmenin siirekli basarisi, biitiin ¢alisanlarin

etrafinda toplanacagi anahtar degerleri yaratma yetenegine baglidir (Erdem, 1996, s.38).

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan arastirmalarda da bazi is degerlerinin 6nemle korundugu

yoniindeki saptamalar bilinmektedir. Nitekim bu aragtirmaya katilan isletmelerde de, kurucudan
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itibaren isi gelistirme konusunda tutkuyla galisma aligkanligi, tiriin ve hizmetlerde yenilikgilik
davranigi1 sergilemenin benimsenmesi ve bununla da bagintili olarak risk tistlenme cesareti ile
aile tyeleri olarak ise yiiksek diizeyde baglilik ana is degerleri olarak 6ne ¢ikmustir (Tablo 2.9).
Tim vakalarda c¢aliskanlik, kurucudan ornek alinan temel is degeridir ve isletmenin
stirekliliginde kurucunun izleyen kusaklara biraktigi belki de en 6nemli mirastir. Ayni anlayis
yetismekte olan nesillere aktarilmaya c¢alisiilmakta ve tatillerini bile isletmede c¢alisarak

gecirmeleri istenmektedir :

“Bizde istirahat ¢alismaktir, yegenler de bizim oglanlar da tatillerini ¢alisarak gecirirler,
tiniverseite egitimlerinden izne geldikleri giin ise gelirler.” (n.6)

Izleyen kusaklar yine kurucudan ornek aldiklari yenilik¢i olma degerini devam ettirmeye
caligmakta, onun kadar yaratici olmasa da isleri ve isletmeyi “yeni” tutmaya galismakta, 6zellikle
teknik gelismeler yakindan izlenmektedir. Hatta kuruculara gére yeni yatirimlara girme ve yurt

disina agilma konularinda daha cesurdurlar.

Ayrica ise asirt diizeyde bir baglilik izlenmekte, gerek kurucularin gerekse diger aile
tiyelerinin iglerini, dolayisiyla isletmeyi yasamlarinin oOncelikli meselesi olarak gordiikleri
izlenmektedir. Diger yandan diiriist — etik davranma da digerleri gibi yine kurucudan miras
kaldig1 belirtilen temel is degerleridir. Ozellikle bu degerler, tiim vakalarda izleyen kusaklara

asilanmak istendigi belirtilen ve isletmenin uzun yasamasi i¢in 6nemli bulunan degerlerdir.

Tablo 2.9: s degerleri

is Degerleri Anlami Alintilar
Cahiskanhk/is Stirekli ve ¢ok c¢alisma, | - Sorumluluk ve cok calisma var (n.2)
tutkusu isletme ile ilgili olma, -Cok ¢alisarak, cok sadakat gistererek bugiinlere geldik (n.12)
isi ve isletmeyi | - Bizde istirahat calismaktir (n.6)
gelistirmek icin biiyiik i]:l;g)met Bey ¢cok caliskan, ¢ok azimli, gece giindiiz kosturan birisi
gayret gosterme - Babam bugiiniin isini yarina birakmayan bir tipti (n.17)
Yenilikgilik Yeni driinler yaratmak, | - Tiirkiye’de ilk sahsa ait termal oteli bizimkidir (n.12)
yeni teknolojileri izlemek, | -Dedem mermerciligi baslatan kisidir (n.10)
yeni pazarlara girmek, | -Sektirde ilk diyebilecegimiz makine ithalatlarumiz vardir (n.16)
“ilkleri” bagarmis olmak -Cin’e hammadde satiyoruz, Giiney Afrika pazarina giriyoruz (n.17)
-Tiirkiye’de hi¢ olmayan bir bicerdover iirettik (n.18)
Cesaret Isleri basarmak icin | -Yilan deligine elimizi sokariz, ama kapal gozle gidilmez, ufkunu
gerekli riskleri | goritriiz (n.12)
iistlenebilmek -Dedenin torunu farkl bir yaklasimla geldi, konaklama ve gida
degisime ag:li( olmak sektorlerine yatirim karari aldi. (n.14)
sifirdan baslayabilmek > | -1990°l yillarda bakliyati paketleyerek satmaya bagladik (n.13)
- Kendi mermerimizi kendimiz Amerika’da pazarlyoruz (n.9)
-Fransiz bir igletme ile giil yagi iiretimine girmigler (n.7)
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ise baghhik Is ile 6zdeslesme, ise -Aileden herkes isin icinde (no.12)
destek verme, isi -Sirketle yatip kalkiyorlar, sirket evlatlari gibi olmus (n.16)
stirdiirmek i¢in olagan dis1 | - Giinlerce gidip fabrika éniinde, arabayla kuyruklarda bekliyor. Isi
caba gostermek, icin tiim sikintilara katlaniyor.Is konusunda ¢ok azimli ve sabirli bir
problemler karsisinda insan. Sonunda fabrika miidiirii kendisine bu fabrikayr Burdur’da
yilmamak kurmasini oneriyor. (n.17)
-Is konusmaya evde devam ediyoruz, isten kopamiyoruz (n.2)
-Isleri birakamiyorum, emekli olamiyorum (n.3)
Diiriistliik/is etigi | Dogruluktan ayrilmama, | - Biz de en onemli sey diiriistliiktiir. Ailenin tamamen ortak noktas
diirist ~ olma,  ahlaki | (n.18)
degerlere bagli olma, i¢ ve | -Diiriistliigii coktu (n.5)
dig cevreye verilen | -Etik kurallar konusunda son derece kati bir insan (n.16)
sozlerin tutulmasi. -Bir giin ¢cekimiz iade edilmemistir, is¢inin parasi zamaninda édenir,
burada ¢tkan yemek bizim evimize de gider (n.13)
-Verdigi sozden donmezdi (no.17)
-Tek sermayemiz vardur: diiriistliik ve ¢calisma (n.6)
2.34.3.  Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme, kurucunun ya da mevcut yonetimin degisimidir. Bu degisim siireci
icin kusaklar arasinda ortak saygi ve anlayis gereklidir. Aile isletmesinde devir alicinin
yetistirilmesi bir dizi asamay1 gerektirir. Devir alici, basarili bir lider olabilmek i¢in, 6rgiitsel
yedekleme siirecine yliksek oranda bagli olmalidir. Aile isletmesine girmesiyle beraber devir
alici, Orgiitiin adeta O0grencisi olur ve slirecleri 6grenir. Bu noktada, devir alict genellikle
kurucunun ya da kendisinden bir &nceki kusagin egiticiliine ihtiya¢ duyar. Onceki kusagin
emekli olmasi ya da vefat etmesi ile devir alic1 isletmenin iist yonetim gorevini ve/veya
sahipligini tistlenir ve ayni devir tekrarlanmaya baglanir (Cater ve Justis, 2009, s.110). Benzer
bir bicimde arastirmaya katilan isletmelerin siireklilik siirecinde orgiitsel yedekleme One
¢tkmis ve bu kapsamda isin sosyalizasyonu, egitim, 6zdeslesme ve kontrollii yetki devri en

sik sozii edilen yedekleme konularini olusturmustur.

2.3.4.3.1. Is sosyalizasyonu

Yetisen kusagin ilk sosyalizasyonu aile degerlerinin iletilmesi ile gergeklesir. Ikinci
asamada ise yeni kusak rol ve ise yonelik bir sosyalizasyon siirecinden geger ancak bu ikincil
sosyalizasyon siireci yani aile igletmesi ile tanisma donemine ne zaman baslanacag karari
aileden aileye degisen bir karardir. Ikincil ya da is sosyalizasyonu siirecindeki lider ve devir
alict arasindaki iligkinin kalitesi devir ve devir siirecini planlama asamalarinda 6nemli rol
oynar (Garcia-Alvarez vd., 2002, s.190). Aile iiyelerinin is sosyalizasyonu ile kastedilen isi

Ogrenme, ise alisma, is tecriibesi kazanma siirecidir.
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Bu arastirmada, is sosyalizasyonunun c¢ok fazla oOne ciktigi ve isletmede gorev ve
sorumluluk iistlenen aile iiyelerinin daha kiiclik yaslardan itibaren her firsatta isletmede
yapilan isleri 6grenmek amaciyla calistiklar1 ve bunun gerekli olduguna inandiklar goze
carpmaktadir. Dolayisiyla bu isletmelerin, aile iiyelerinin miimkiin oldugunca erken ise
baslamalar1 konusunda adeta bir norm benimsedikleri sOylenebilir. Erken yaslardan itibaren
yetismekte olan yeni kusak temsilcileri, okul disinda kalan vakitlerini babalar1 ile birlikte
isletmede gegirmislerdir. “Arkadagslari sinemaya giderken onlar bakmislardir”, ancak
zamanla igi 6grenmis ve “sevmislerdir”. Sonraki kusaklar babalarinin onlar farkinda olmadan
isi sevdirdiklerini diisiinmektedirler. Isi sevmenin yan1 sira isin detaylarini kiigiik yaslardan
itibaren O6grenmisler ve bu sekilde “fabrikada bulunan her vidanin sikilmasinda” onlarin da

emegi gegmistir.

2.3.4.3.2. Egitim

Sahipligin ve kontroliin ailede kalmasi istenilen pek ¢ok iste, cocuklar erken yasta iste
calismakta ve is egitimi almaktadirlar (Rosenblatt vd., 1990, s.176). Iste calisarak egitim
gérmenin yani sira, ikinci kusagin akademik egitim tercihi ve bu tercihin aile isletmesine olan
etkileri de onemli bulunmaktadir. Ozellikle kurucular, yeni neslin yetenekleri, bakis agis1 ve

degerlerinin isletmeye uyumu i¢in egitim almalar1 gerektigine inanmaktadirlar.

Yetisen kusaklar1 egitim agisindan iki gruba ayirmak miimkiindiir. Birinci gruptakiler,
babalar ile olan yiiksek diizeydeki 6zdeslesme sonucunda egitime isteksiz ancak ise yogun
ilgisi olanlardir. Bunlar en hizli sekilde isletmeye katilmay1 hedeflemis, babalarinin yaninda
yer almak istemisler ve ozellikle iiniversiteye gitmeye isteksiz olmuslardir. Ikinci gruptakiler
ise yine ¢ogunlukla babalarinin yonlendirmeleri ve israrct olmalariyla egitimlerini devam
ettirmislerdir. Ancak “sadece babalart istedigi i¢in okula gitmeyi” kabul etseler de, egitim
konular is ile ilgili olacak sekilde planli ve bilingli se¢cimler dogrultusunda olmustur (6rnegin
mermer ve ingaat malzemeleri tiretimi ile ilgili isler yapan isletme sahibinin {i¢ oglundan
biiyiik olan iktisat okurken, ortanca maden miihendisi, kiigiik ise mimar olarak egitim almaya
yonlendirilmistir). Bu gruptaki kurucularin bir kismi da, bilingli sekilde ikinci kusagi ¢ok

kiigiik yaslarda degil, belirli bir yastan sonra beraberinde isletmeye getirip gotiirmeye
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baslamiglardir. Bunun nedeni olarak da ¢ocuklari ¢ok kiigiik yaslarda isletmeye gotiiriirlerse,

okumaya merakli olmayacaklarini diistinmiis olmalaridir.

Ucgiincii nesilde ise durum genelde tiim isletmelerde benzerdir. Ugiincii neslin, énceki
kusak temsilcilerinin yonlendirmeleriyle, yine isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda egitim
alanlart sectikleri ancak egitimlerine dnceki kusaklara nazaran daha fazla 6nem verildigi ve
genellikle Tiirkiye’de ya da yurt disindaki tanminirhiglr yiiksek {iniversitelerde egitim
almalarinin saglandig goriilmektedir. Ugiincii neslin agirlikli bdliimii, mezun olduktan sonra
isletmede calismaya baslarken, bir boliimiiniin de baska isletmelerde “tecriibe” kazanmalari

istenmektedir.

2.3.4.3.3. (Kurucuyla) Ozdeslesme

Yeni kusak liderlerinin biiyiime ve degisim liderleri olmalarinin yani sira, kiiltiir ve
degerlerin de bekgileri olmalar1 beklenmektedir. Olusan bu gii¢lii kiiltiir ve degerlere uyum ve
benimseme, 6zellikle ikinci kusakta, birinci kusagi bir rol model olarak benimseyerek onu
ornek alma ve onun yolundan gitme gibi davranislara neden olmaktadir. Kurucuyu 6rnek alan
ve onun yolundan gitmeyi bir misyon olarak benimseyen ikinci kusak temsilcisi, zaman
icinde kurucuyla pek cok acidan benzesmeye baslamaktadir. Bu benzesme o kadar
yogunlagsmaktadir ki ikinci kusak bu durumu “ben babamin kafasindan gegenleri bilirim, o da
benim kafamdan gegenleri bilir, telepati gibi bir sey” sozleriyle aciklamaktadir. Babay1 6rnek
alma, onun fikirlerini benimseme ve onun yolundan gitme davraniglarinin altinda kuskusuz
baba ile gegirilen uzun zamanlar ve aile—is iligkisinin i¢ i¢e yasanmasinin etkileri soz
konusudur. ikinci kusak yasaminin énemli bir boliimiinde bos zamanlarmi isletmede
babasinin yakinlarinda gecirmis ve isin ve isletmenin gelisimini duyarak ve gorerek

yetigmistir.

2.3.4.3.4. Kontrollii Yetki Devri

Devir planlamasi aile iliskilerinin degismesine sebep olmasi agisindan da zorluklar
icermektedir (Rosenblatt vd., 1990, s.183). Baz1 ailelerde gen¢ kusaklar, kurucularla ya da
onceki kusak temsilcileriyle devir (succession) siirecini birlikte yonetmeye calissa da yasl

kusagin buna raz1 olmadig1 sik goriilen bir durumdur (Rosenblatt vd., 1990, s.185). Ozellikle
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yetki devrinin gerektigi durumlarda sorunlar yasanabilmekte; mevcut kusagin izleyen kusaga
onemli konularda yetkisini devretmesi sancili olabilmektedir. Bu durum 6nceki boliimlerde
bahsedilen kurucu merkezlilik olgusu ile yakindan ilgiliyken, ayrica ataerkil bir yapida aile
hiyerarsisinin  zedelenecegine yonelik endiselerin  de devretmeyi

genglere  yetki

siirlayabildigi sdylenebilir.

Aragtirma kapsamindaki kurucularin varislere yonelik yetki devrinin, kontrollii bir sekilde
gerceklestigini soylemek dogru bir tespit olacaktir. Kurucularin bir bolimi isletmeden
“emekli olamazken”, digerleri de birlikte ¢alistiklar1 yeni kusaklara yavas yavas isi aktarma,

ya da ufak ufak ¢ekilme seklinde yetki devrini gergeklestirmislerdir.

Tablo 2.10 : Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel Anlam Alintilar
Yedekleme
is isi 68renme, ise alisma, | -Babasinin yaninda yetismis birisi, babasinn iiriinlerini satan,

sosyalizasyonu

is tecriibesi kazanma

siireci

pazarlayan bir kigi (n.1)

-flkokuldan sonra eve cantami birakir, diikkana gelirdim, Pazar
giinleri ve yaz tatillerinde diikkana gelirdim (n.4)

-Hepimiz yaz aylarinda ¢calisirdik (n.5)

-Okul donemlerinde ¢alismis, Pazar giinleri bile gelip gezip giderlermis

(n.7)

-Lisede okuldan ¢itkinca babamin yanina giderdim Ben makinelerle
beraber igi ogrendim (n.8)

-Beni bakkallik yapan, seker imalati yapan bir yere ¢cirak verdi, ben de
sizinle calisayum dedim izin vermedi (n.13)

-Lise yillarinda yaz aylarinda fabrika icinde ¢calistik, ama daha erken
yullarda ¢calismadik, fabrika ile ilgili her seyi bilirim(n.19)

-Bizler ¢ekirdekten yetistik, lise donemlerinde veya ortaokul hayati
boyunca muhasebenin ve yazismalarin icindeydik. Universite bittikten
sonra kademe kademe islerde ilerledik (n.11)

-Babam bizi nasu ¢aligtirdiysa ben de ogullarimizi éyle ¢aligtirdim,

Cumartesi giinii calistgimda babam bana bir bedel verirdi, bu arada isi
de sevdirmis, yazin ve okuldan ¢cikislarda ise giderdim (n.2)

-Biz kundaktan ¢iknk, yani apalarken fabrikaya geldik, kundaktan
fabrikaya diistiik (n.10)

Egitim

Isletmede gorev almaya
baslamis ya da almasina
az bir zaman kalmis olan
“yetisen” kusagin is
egitimi ya da orgiin
egitimi

-..hi¢ okumuyor, égretmeni soruyor, ne olmak istiyorsun diye, ben
ticaret¢i olacagim diyor (n.1)

-Babamin hatir1 igin okudum (n.5)

-Istemeyerek, sevmeyerek okudum, sadece etiket olsun diye istedim
(n.8)

-Ingiltere’ye gidip dil grendim, et ile ilgili iki yilluk meslek yiiksek
okulunda okudum (n.3)

-0glum kolejde okudu, lise 2’de kagt geldi, ben okumayacagim, bana
soyle sen kag yasinda ¢alismaya basladin dedi (n.13)

-Kurucudan sonra yetigen nesil iyi egitim almiglar, yiiksek tahsil
almuslar(n.?7)

-Kiiciik ogul Gazi Universitesi ekonometriyi bitirdi, biiyiik ise
iiniversiteyi yarum birakti (n.9)

-Dogru diiriist bir iiniversite kazanamadim (n.10)

-Yeni nesil 13 kisi. Farkli alanlarda ama ihtiyaclarimiza gore egitim
alyorlar, birisi maden miihendisligi, birisi pazarlama, bir digeri Yunan
dili okuyor ornegin (n.17)

-Biz 3 erkek kardesiz, babam cocuklarini zamaninda okutmus, ben
Iktisat mezunuyum, kardegim mimar, digeri de Isvicre’de dil egitimi




82

alyyor, aym zamanda maden miihendisi, bizim profesyonellere
ihtiyacimiz yok (n.19).

Kurucuyla Kurucuyu ya da énceki | -Babamla biiyiidiim (n.3)
ozdeslesme kusag1 ornek alma, onu | -Isi severdim, babam sevdirdi de (n.4)
benimseme -Babasu ile siirekli gelip gidermis (n.7)

-Babamla ¢calismay: ¢ok istedim, iiniversite okumak istemedim,
babamin zorlamasiyla okudum(n.8)

-Babamin hayata bakisi cok farkhdir, ben de onu érnek aldim (n.1)
-Bos zamanlarimin hepsini babamla gecirdim, meger bu arada isi
Ogrenmis ve sevmisim (n.2)

-Babamin aklindan ne gectigini bilirim, o da benim aklimdan gegenleri
bilir, telepati gibi bir sey (n.4).

Kontrollii yetki ikinci kusaga planh bir -Babast bu arada ufak ufak ¢ekiliyor (n.1)

devri sekilde asama asama -Babam bizimle duruyor ama islere karismiyor (n.19)

yetki devri yapabilmek -Babam yukaridan takip eder (n.4)

-Ben yoruldugum icin yavas yavas aktariyorum (n.12)

-Babam beni % 5 ile ortak etmig, sonra tamamini sana birakayim dedi
(n.2)

-Hicbir zaman hicbir seyimize karismad, biz tam yetkiliydik (n.8)
-Agir agwr devredelim sekliyle ogluma Yonetim Kurulu Baskanlhigini
verdim (n.13)

2.3.4.4.  Isletme Stratejileri

Bu arastirmanin bulgulari, Bati Akdeniz Bolgesi’'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
stireklilik sorunsali i¢inde “stratejiler” boyutunun 6nemli bir yer kapladigin1 gostermektedir.
Stratejiler boyutu altinda ilk saptanan o6zellik “isi biiyiitme ve ¢esitlendirme” stratejileridir.
Gelecekte isi biiylitmek, genisletmek ve ¢esitlendirmek konusunda, aile isletmelerinin giiclii
bir sabir sermayesine sahip olduklar1 ve firmanin uzun dénemli olmasi igin ¢aba sarfettikleri
goriilmektedir. Bu isletmelerden bir kismi mevcut isi ile ilgili alanlarda biiytimeyi (iligkili
cesitlendirme) tercih ederken, bir kismi ise daha Once faaliyet gostermedigi alanlarda
biiyiimeyi (iliskisiz g¢esitlendirme) se¢mistir. Buna ragmen, paradoks gibi goriilse de ikinci
onemli ortak Ozellik ise izlenen “tutucu stratejiler” dir. Bu stratejiler, isletme konumunun
gelisime paralel olarak uygunlugunu zaman zaman kaybetse de bazi yonetsel uygulamalarin
degistirilmemesi ya da degistirilmesinde zorlanma, bulunulan topraklardan ayrilmama,
O0zsermayeye dayali sinirli biliylime fikrinden vazgecilmemesi, sosyo-kiiltiirel baglamin
taleplerine gore personel istihdami ve yonetimi gibi konular agisindan dikkat ¢ekmektedir.
Ayrica pazardaki rekabet avantajlart acisindan ele alindiginda “yenilik¢ilik” ve “miisteri

odaklr olma” stratejileri ile rakiplerden farkli olmaya ¢alistiklar1 goriilmektedir.
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2.3.4.4.1. Tsi biiyiitme ve cesitlendirme

Aile isletmeleri uzun doénemli is yaparlar (Ward, 1990, s.175). Aile hedefleri ve is
stratejileri birbirinden ayrilamaz sekildedir; stratejiyi gergeklestirmek i¢in kendilerini adeta bu
hedefe adarlar ve sahip olduklar1 sabir sermayesi ile kisa vadeli getirilerden ¢ok uzun vadeli
firsatlara yatirim yaparlar (Habbershon ve Williams, 1999, s.5). Aile isletmeleri biiyiime
potansiyeline odaklanirlar, sermaye maliyetleri ise daha dustiktiir (Habbershon ve Williams,
1999, s.5).

Isi biiyiitme ve iliskili ya da iliskisiz ¢esitlendirme stratejileri, arastirma kapsamindaki aile
isletmelerinde gbzlemlenen ortak niteliklerden 6nemli bir tanesidir. Bolgesel aile isletmeleri,
uzun vadeli hedefler dogrultusunda amacglarina odaklanarak, gelecegi diislinerek ve
amaglarmma adanmig bir sekilde isletmelerini biiyiitmeyi tercih etmektedirler. Aragtirma
kapsamindaki isletmelerin tamaminda islerini biiylitme ¢abasi ve bununla ilgili planlar
mevcuttur. Bu planlar, genellikle yazili ve detayli sekilde degildirler. Islerin biiyiimesi,
mevcut isin hacminin artmasi, mevcut pazarda pazar payini artirma ve yorede bulunan diger
sektorlere yatirim yapma (tekstil — mermer — giil yagi iiretimi gibi) seklinde olabilmektedir.
Mevcut isle iliskisiz yapilan yeni yatirnmlarin yorede gecerliligi kanitlanmis ve taninan
sektorlerle ilgili oldugu goriilmektedir. Isin bilyiitiilmesi hedefi siirekliligi olan bir hedeftir,
baz1 kusak temsilcileri bunun vergisel yonden bir tiir zorunluluktan da kaynaklandigini
belirtmislerdir. Islerin biiyiitiilmesi kontrollii bir biiyiime seklindedir. Biiyiime her yil
planlanan oranda ve karin belirli bir boliimii kadardir. Genellikle 6zsermayeye dayalidir. Bu
bilgiler bu aile isletmelerinin kontrol edebildikleri biiyiimeyi tercih ettiklerini ve ancak bas
edebilecekleri kadar biiylimeye calistiklarini gostermektedir: “Her yil ortalama % 15
civarinda biiyiiriiz, bunun tistiine ¢ikmak tehlikeli olabilir, dimdik ¢ikis yerine yavas adimlart

tercih ederiz”.

Bu isletmelerin uzun donemli hedeflerinde birinci ve ikinci kusak temsilcileri arasinda bazi
goriis ayriliklar1 da saptanmaktadir. Birinci kusagin daha c¢ok ydreye bagl biiylimeyi
ongoriirken, ikinci kusak temsilcilerinin daha agik fikirli olarak farkli yerlerde gelisimi
onerdikleri ve bu konularda anlasamamalarina karsin, hesap verilen ve karar veren son kisi

olarak kurucularin kararlarinin gegerli oldugu goériilmektedir.
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2.3.4.4.2. Tutuculuk (muhafazakarhk)

Arastirma kapsamindaki kurucularin “tutucu” olarak degerlendirilebilecek davranislari,
geleneklere ve yorelerine olan baglilik ve onlardan kopamama, alisilmis diizenin disina
cikmaktan ¢ekinme, ataerkil yasantinin etkileri ile erkek ¢ocuklari 6n planda tutma, mevcut
isleri devam ettirip, farkli pazarlara girmekten ¢ekinme ve genellikle kendileri i¢in az riskli
tercihler yaparak biiyiimeyi bile kontrollii ve risksiz devam ettirme c¢abalari seklinde
aciklanabilir. Ornegin Manavgat’da ticaret ile ilgilenen bir ikinci kusak temsilcisi, insaat
miihendisi olmasina ve Manavgat’in turistik ingaatlarda gelismesini fark etmesine karsin, bu
tarz yatirnmlar yapmaya babasini ikna edememistir. Kurucu bu istege karst “Kiyilara
gitmeyelim, Manavgat’'da (sehir merkezinde) kalalim” seklinde yanit vermis ve ikinci kusak
temsilcisi ancak babasi oldukca yaslandiktan sonra planlarini gergeklestirebilmistir. Benzer
sekilde tarim makineleri treten fabrikanin ikinci kusak temsilcileri babalarini fabrikayi
Burdur’dan daha stratejik bir noktaya tasimak igin ikna etmeye ¢alismislar ve “gidilmesin,
topraklar birakilmasin” cevabini almiglardir. Et iirlinleri tireten Alanya’daki isletmenin ikinci
kusak temsilcisi ise babasini markalagmak ve kendi satis zincirlerini yaratmak konusunda ikna
edememistir: “Bizim patrona markalasmayt kabul ettiremedim. O, alistigimiz diizenin disina
ctkmak istemiyor, garantili satis istiyor, az ama ¢ok yere dagitmaktansa, ¢ok miktarda az yere

tiriin dagitmayi tercih ediyor” seklinde diislincelerini ifade etmistir.

2.3.4.4.3. Yenilikcilik

Aile isletmeleri, goreceli olarak kiigiik dlgekli olmalari, daha fazla yerel pazar bilgisine
sahip olmalar1 ve finansal agidan biiylik isletmelere gore daha kolay karar alabilmelerinden
otiirii, bulunduklar1 pazarlarda ¢ok yenilikci olabilirler (McCann vd., 2001, s.53). incelenen
vakalarda, teknoloji ve sunulan iiriin ya da hizmetlerde yenilik¢iligin 6nemli bir ortak 6zellik

oldugu goriilmektedir.

Aragtirma kapsamindaki aile isletmeleri i¢in yenilik¢i olmak tutucu olmalari ile paradoks
bir goriintii yaratmasma ragmen, yenilikgiliklerinin agirhikli bolimi “en son teknolojiyi
yakindan takip etmek” seklindedir. Ornegin Tiirkiye’ye gelen ya da diinyada yeni ¢ikan en
gelismis mermer igleme cihazlar1 yakindan izlenmekte ve hemen isletmeye alinmasina ya da

benzerinin bulunmasina ¢alisilmaktadir. Kullanilan teknolojilerdeki yenilikg¢ilik kadar sunulan
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tiriinlerin de yenilikler sunmasina ¢alisilmakta, yeni halt modelleri, yeni regeller, yeni mentiler
gibi alan ile ilgili yenilikler sunulmaya calisilmaktadir: “50 civarinda farkl regel, lokum,
sekerleme ¢esidi tiretiyoruz, siirekli yeni bir iiriin ¢ikaririz, ornegin kamkat regeli yaptik, ¢ok
begenildi, yenilikler i¢in durmadan ¢alisiriz, zaten bu igin basinda esim var, stirekli dener”.
Uretim yerine ticaretle ilgilenen isletmelerde ise pazarlama konularmda son teknolojiler
izlenmektedir: “E-ticareti yakindan izliyoruz, insaat iskelesi arayan bir kigi arama motoruna

girdiginde karsisina ¢ikan ilk firmalarin i¢inde olmaliyiz”.

Yenilik¢i stratejileri izlemek kuruculardan miras kalan 6zelliklerdendir. Kurucular, bazen
basarisiz da olsalar, kendi alanlarinda siirekli yenilikler getirmeye ¢abalamislardir: “ Babamla
ticgen parke iiretmek igin ¢ok ugrastik, boyle bir sey Tiirkiye’de yoktu, gece giindiiz ¢alistik

ancak denemelerimiz basarili olmadry”.

Bu isletmelerin tamaminda gerek teknoloji, gerek sunulan {iriin ve hizmetlerde yenilik¢i

stratejilerin etkin sekilde kullanildig1 goriilmektedir.

2.3.4.4.4. Miisteri Odakh Olma

Aile isletmeleri ve miisterileri arasindaki iligkilerin aile isletmesi olmayanlardan farklari
olarak miisterilerle kurulan uzun siireli ve kalic1 iliskiler, iyi aile isminin yarattigi giiclii,
diirlist marka imaj1 ve aile igletmesinin toplumda benimsenmesinin yarattig1 giiven siklikla
tizerinde durulan o6zelliklerdir. Ayrica, aile isletmeleri miisterilere odaklanarak, 6zgiin

miisteri iligkileri yaratmaktadirlar (Carrigan ve Buckley, 2008, 656-664).
Bu aragtirma kapsamindaki aile isletmelerinin “kendilerini miisterilerinin yerine koyarak”,

“miisteriyi her zaman hakli kabul ederek”, “sadece kaliteli mal ve hizmetler sunarak” ve

“miisterilerin ayagina giderek” misteri odakli davrandiklar1 goriilmektedir.

Tablo 2.11 : Stratejiler

Stratejiler Anlamm Alintilar

Isi biiyiitme ve | Isi biiyiitme odakli | - Bizimki bundan sonra babamin getirdiklerini gelecege gétiirmek,
cesitlendirme olmak ve mevcut is | eksiye gbtiirmemek, artiya gotiirmek, yarin ne olacagin

alanlari veya benzer | Pilemiyorsunuz (n.4)
-Benim ¢ocuklarim devam ettirsin diye ¢ok istegim var (n.10)
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konularda ya da mevcut
alanlardan ¢ok farkli ve
degisik alanlarda yeni
islere girerek gelecegi
planlamak

-Kurucu devam etsin istiyor(n.16).

edecek bir igletme olmali, sahsa baglh kalinirsa, igletmeler yikilmaya
mahkumdur (n.1)

-Tiirkiye genelinde hizmet vermek istiyoruz, daha sonra ise yabanci
taminmug bir firma ile ortak bir girisimde bulunabiliriz (n.1).
-Alanya’dan Kemer’e et sattigimiz giin babam “oglum, ufkuna sinir
tamima, ingallah sen Tiirkiye’ye et satarsin” dedi (n.3).

-Harbi harbi liiks konutlar insa etmek gibi bir planimiz var (n.4).
-Restorandan sonra otel ile devam eden yatirnmlarimuiz, ¢ok biiyiik bir
aligveris merkezi ile devam edecek, gelecekte yeni yatirumlar
planliyoruz (n.14).

-Bakliyattan sonra kuruyemis isine girecegiz (n.13).

-Diisiincemiz kuruyemige girmek, bakliyati nasul ileriye gétiirebiliriz
diye diigiiniiyorlar (n.13)

-Olay sadece lokanta olmaktan cikmustir, giderek daha farkh
boyutlarda (sekerleme, gida ve turizm.)yola devam ediyor (n.14)

- Yapt malzemeleri satngimizi devam ettirirken, liiks konutlar insa
etmeyi de diisiiniiyoruz (n.4)

-Kereste fabrikasindan sonra, dedem kerestenin tasnif edilip ayrildigi
bu isletmeyi kurmus (n.8)

-Yapmis oldugumuz mermer isinin tiirevleri ile ilgili yatirrmlar
yapacagiz (n.17)

-Akaryakat istasyonlarimiz var, ayrica insaatlar yapiyoruz (n.6)

-Hali iiretimi devam ederken, giil yag iiretimine girmigler (n.7)

-Iplik tesisi devam ederken, mermerciligi aragtirdim ve mermer isine
basladim (n.9)

-Taahhiit islerinden sonra hazir beton ve mermer islerine girdik (n.15)
-Insaat iskelesi iivetiminin yami stra mermer isimiz var (n.19)

-Aile igletmesinin biiyiimesi gerekiyor Termal oteli yani sira yat iiretimi
var, ayrica gida sektoriindeyiz (n.12)

-Her tiirlii isletmenin ayakta kalmasi icin siirekli biiyiimesi gerekiyor,
yillik % 10 gibi biiyiime hedefimiz var (n.16)

--Dimdik bir ¢izgi ile yukart ctkmak en tehlikelisidir, % 15 — 22 lik bir
biiyiimeden fazlasina izin vermem...Organize Sanayi 3. Kisminda,
fabrikayt seneye insa edecegiz (n.2)

-Biiyiime siirecine devam etmek lazim ki ¢cocuklar geldigi zaman
kolaylikla devralmasi lazim (n.8)

-Her gegen giin isi biiyiiterek bugiinlere geldik Artik Tiirkiye’nin
disina tagsmay diisiiniiyoruz (n.17)

-Isparta Organize Sanayi’den 100 déniim yer aldik, oraya bir fabrika
diisiiniiyoruz.(n.18)

- Yoresel bir firma olmaktan cikip, ulusal bir firma olmamuz gerekir.
Ege’ye acilalum dedik...Akhisar’daki yatirim konusunda daha iyi
olacak her sey. Daha sonra ise Avrupa’da taninmig bir marka ile ortak
bir girisimde bulunabiliriz”. (n.1)

Tutuculuk

Bazi1 yonetsel
uygulamalarin
degistirilmesinde
zorluklar yagama,
bolgeden ayrilamama,
Ozsermayeye dayali
siirl biiylime, sosyo-
kiiltiirel baglamin
taleplerine goére
davranma

-Otel yapmak istedik ama babam sahile gitmeyin dedi, ayrilmak istesek
de ayrilma sansimiz yoktu, Manavgat’tan ayrimayin dedi (n.5.)

-Ben ailemi hicbir ige sokamadim, ¢ok firsatlar dogdu (n.10)

-Isci alalim dedim, yok istemem dedi, telefon alalhim dedim, istemem
dedi, arkadasla ortak olmak istedik, babam karsi ¢ctkti (n.13)

-Toplum baskust var, biraz muhafazakarlik var, kadin iscilerle erkek
isciler énceden ayni servise binmiyorlard. (n.16)

-Biz ataerkil bir toplum oldugumuz i¢in dis diinyaya agilma konusunda
korkar bir toplumuz. Siirdiiriilebilir rekabeti diisiinmiiyorlar (n.17)

- Patron, markalagma yerine islerin mevcut sekilde devamini istiyor,
kabul ettiremiyorum, fabrika yerimiz de uygun degil ashinda (n.3).
-Mesela satin almaya bir adam yerlestirmek istediginizde bir akraba
oturtmak zorunda kalabiliyorum (n.3)

-Biz buralyiz diye burada kaldik (n.12)

-Burdur’da kalan nadir isletmelerdeniz. Terk etmedik. Rahmetli babam
istemezdi, biiyiikler de istemezdi, gidilmesin dediler (n.18)

- Karimizin %10°undan fazlasi kadar biiyiimeyiz, biiyiirken sadece
ozsermayeyi kullaniriz (n.16)
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Yenilikeilik

Yeni iriin ve fikirler
gelistirerek siirekli
yenilik yaratmaya
calismak, rakiplerden
yeni iiriin ve
hizmetlerle farkli olmak

- Seker, susam ve helva iiretimi ile baslayan igletme bugiin 50 civarinda
farkly regel, lokum, tursu, pekmez cesitleri iiretiyor.Siirekli yeni yatirum
yapmamiz gerekiyor, yoksa onlar bizi gecerler, siirekli kendimizi
gelistirmek durumundayiz, yeni makinelesme yapmaliyiz, yoksa
kiigiiliiriiz (n.2)

-Aile ismimiz ile tanminan mermer iiretimimizin yam swra “frigya”
olarak markalasmak ve éne ¢tkmak istiyorum (n.10)

-Ucgen parke iiretmek icin ugrastik. Pazart ve teknolojiyi takip etmek
onemli (n.8)

-Fast food iiretim icin et isleme hatti kurduk, sultan burger’i iirettik
(n.3)

-Bilgi isleme c¢ok biiyiik para yatirdim, her seyi resmiyete diktiik,
franchising  sozlesmemiz  var, siparisler 1 giin  dénceden
geliyor,kurumsal yapiy1 saglayalim dedik, kurallar konusmaya baslad
artik. Hedefimiz kisiye bagh olmadan sistemin yiiriimesi, arttk ¢ocuk,
kardes degil, sistem onemlidir.Dondurulmusg iiriinlerle dagiim ve
iiretimi artiracagiz (n.1)

-Su server ile biitiin istasyonlari birbirine bagladik, ekonomik olmasa
da ¢cocuklarimizin gelecegi icin bu yatirimlari yapmamiz lazum. Belirli
sistem gelistirmek lazim (n.6)

-Degisen teknolojiye uymak gerekiyor (no.12)

-Robotlarla iiretim yapiyoruz (n.19)

-E-ticaret yapiyoruz (n.19)

-Tiirkiye’de hi¢ olmayan bir iirviiniimiiz var (n.18)

-Batiya ayak uydurmadigimiz, piyasaya ayak uydurmadigimiz siirece
ayakta durmamuz miimkiin degil,eger daha verimli makine varsa
hemen aliriz, teknoloji ve pazari ¢cok yakindan takip ediyoruz, caga
ayak uyduracagiz, yoksa yok oluruz (n.13)

-Trendler ve teknoloji siirekli gozlemlenir (n.16)

Miisteri  odakh

olma

Miisteri memnuniyetine
duyarlilik, empatik
davranabilme

-Mal sattig1 insani korumaya ¢alisirdi, kendisini miisterilerin yerine
koyardy (n.17)

-Miisterinin ayagina gittik (n.13)

-Osman Usta yaptiysa saglam olmustur demisler (n.18)

-Insanlar buradan mutlaka mutlu ayrilmalilar (n.14)

-Garantisi olan mal sat, miisteriye karst dik dur, kotii mal satma (n.4)
- En iyi hammaddeyi biz kullaniyoruz (n.1)
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UCUNCU BOLUM:
BOLGESEL AILE ISLETMELERININ SUREKLILIK SORUNSALI UZERINE
ELDE EDIiLEN BULGULARIN DEGERLENDIRILMESi

Bati Akdeniz Bolgesinde yer alan ve {igiincli kusaga kadar gelebilmis ondokuz aile
isletmesinin yasam Oykiileri iizerinden yapilan kolektif vaka analizleri, bu isletmelerin
siirekliligi ile ilgili dort ana boyutu &ne cikarmustir: Kurucular, Degerler, Orgiitsel
Yedekleme ve Stratejiler. Bu boyutlar asagida, mevcut aile isletmesi literatiiriinde bulgulanan

sonuglar ve Tiirk aile isletmelerine 6zgii oldugu diisiiniilen yonleriyle tartisilacaktir.

Ik olarak belirtilmesi gereken, siireklilik sorunsali ile ilgili elde edilen bu bulgularin,
incelenen isletmelerin  yasam seyrinin belirli bir donemini agiklayabildigidir. Aile
isletmelerinin yasam seyri ile ilgili analizler, aile, is ve miilkiyet boyutlarini igeren ii¢ boyutlu
bir modele dayandirilmaktadir (Taiguri ve Davis, 1996, s.205). Aile, is ve miilkiyet eksenleri
(Sekil 3.1) iizerindeki her konum, kendisine ait bir dinamige, diger bir ifadeyle igerige
sahiptir. Dolayisiyla analiz edilen isletmelerin, aile isletmesi yasam seyri modelinde hangi
noktada bulunduklari tartismanin yoniinii belirleyecek bir etkendir. Aile isletmesinin belirtilen
model iizerindeki eksenlerde wulastigt konumun siireklilik sorunsalinin  boyutlarini
farklilastirmas1 beklenmektedir. Bu nedenle, asagida elde edilen bulgular bu model

kapsaminda degerlendirilecektir.

3. Aile Isletmelerinin Yasam Seyri Modeline gore degerlendirilmesi

Aile isletmelerinin 6zellikleri i¢inde bulunduklar1 yasam donemine goére farklilik
gostermektedir (Giinver, 2006, s.94). Bu modelin eksenlerinden birisini olugturan miilkiyet
gelisim ekseni, isletmenin yoniinii dogrudan kontrol eden oy verme giicli ya da oy hakki
saglayan hisselerin sahibi olmayi ifade etmektedir (Ward ve Dolan,1998, s.306). Miilkiyet

ekseninde, kurucu hakimiyetinden zamanla kardesler ortaklig1 ve kuzenler konsorsiyomuna
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dogru bir gecis yasanmaktadir. Kurucu hakimiyetindeki (kontrolii) donem, hisselerin
cogunlugunun ve kontroliin tek bir kisinin elinde oldugu donemdir. Eger baska hissedarlar
varsa, bunlar genellikle diisiikk oranda hisse sahipleridir. Bu donemde aile isletmelerinin
cogunda cekirdek aile iiyeleri ¢alisir ve yonetim kurulu aile iiyelerinden olusur. Kardes
ortaklig1 ise miilkiyet evrimindeki bir sonraki asamadir. Bu asamada iki veya daha fazla
kardes hisselerin ¢gogunluguna ve kontroliine sahiptir. Miilkiyet evriminin en son agamasi ise
kardeslerin ¢ocuklariin miilkiyeti paylastiklar1 kuzen konsorsiyomudur. Bu asamada hissedar
olan pek ¢ok kuzen vardir. Kardes ortakligindaki kardeslerin, ¢ocuklarina ¢ok farkli oranlarda
hisse birakmalar1 nedeniyle aile isletmelerinin miilkiyet yapis1 karmasik hale gelmektedir

(Giinver, 2002, 30-36).

Ikinci eksen olan ailenin gelisim seyri ise aile isletmesini 6zgiinlestiren ailenin gelisimi ile
ilgilidir ve bu eksende aile ve is birbirlerini karsilikli olarak etkilemektedir (Pieper ve Klein,
2007, s.306). Ailenin yasam siireci, geng is ailesi, ise baslayan aile, birlikte ¢alisan aile ve
bayragi devreden aile asamalar1 seklindedir. Geng is ailesi doneminde, ailenin ebeveynleri 40
yasin, ¢ocuklar da 18 yasin altindadir. Bu donemde ailenin geleneksel gelisimini igeren
evlilik, yerlesme, ilk ¢cocugun dogumu, diger ¢ocuklarin aileye katilmasi, ¢ocuklarin okula

baslamasi gibi pek ¢ok olay gergeklesir.

Ise baslayan aile asamasinda, ailenin ebeveynleri 35 — 55 yas arasindadir, ¢ocuklar ise 15- 20
yaglarindadir. Bu dénemde, anne baba, orta yaslarinda ve isletmenin stratejilerini ve kisisel
yasam tarzlarimi yeniden gézden gegirme evresindedirler. Cocuklar ise is yasamlarinin ilk
basamaklarinda ve aile isletmesinde calisip calismama karar1 asamasindadirlar. Bu donemde

cocuklarin ise yonlendirilmeleri kadar, kardes iliskileri de cok 6nemlidir.

Bir ileriki asama olan birlikte ¢alisan aile doneminin en belirgin 6zelligi ise iki ya da daha
fazla kusagin aile isletmesinde gorev almasidir. Birinci kusak 50 — 65 yaslarinda, is
deneyiminin ve otoritesinin dorugundadir. Ikinci kusak ise 20 — 45 yas arasindadir. Aile
isletmesinde ¢alisma kararini vermis (ise), isletmeye bireysel katkilarda bulunmaya
baslamistir. Kurucunun 65 yasi gegtigi ve bayragi devretmeye basladigr donemde ise miilkiyet
ve yonetimde pek ¢ok degisim gerceklesir. Bu devrenin en 6nemli sorunu yash neslin isten

¢ekilmesi ve sonraki kusaga liderligi devretmesidir (Giinver, 2002, s.36-40).
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Is gelisim ekseni ise isletmeye 6zgii 6zellikleri igeren boyuttur ve bu eksende isletmenin
gelisimi izlenir. Isletmenin biiyiikliigii, yasi, yapist ve finansal durumu sistemin tiimiinii
etkiler. Isletme onceleri girisimcinin yonettigi baslangi¢ doneminde iken, bu donemi biiyiiyen
ve formallesen aile isletmesi dénemi ve olgunluk asamalar: izler. Ise baslangic donemi,
kurulus ve ayakta kalabilme siirecidir. ise baslangic déneminde kurucu zaman, enerji ve
kaynak harcayarak isin merkezinde yerini alir. Ilerleyen dénemde ise isletme biiyiir ve
genisler; Orgiit yapisi ve siirecler bicimlesir. Biiylime ve formallesme donemindeki isletmenin
en Onemli 6zelligi biliyiiyen islevsel yapisi ve iirlin ¢esitliligidir. Biiylime hizinin yavaslamasi
ve istikrarli bir doneme baslanmasi ise olgunluk déneminin belirtileridir. En belirgin belirtiler
ise profesyonel yoneticilerin sorumluluk ve otorite sahibi olmalaridir. Ancak olgunluk bir son
nokta degil varilan bir donemdir; bundan sonra isletmenin yeni girisimlere ve triinlere ilgi
duymasiyla eskime ve yok olma durumuyla karsilasmamaya ¢aba gosterilir (Giinver, 2002, 40
—44),

Asagida bu ii¢ eksene dayali aile isletmesi gelisim modeli yer almakta ve arastirmaya
katilan isletmelerin konumu belirlenmeye ¢alisilmaktadir (Sekil 3.1). Bu analiz, aragtirma
sonuglarina gore belirlenen siireklilik boyutlarinin arastirma kapsamindaki isletmelerin hangi

yasam donemleri i¢in gecerli oldugunu gostermesi agisindan 6nemlidir.

Sekil 3.1. Aile isletmesi Gelisim Modeli
Is gelisimi

e i

Aile gelisimi

Kurucu hakimiyeti(1) <

Miilkiyet gelisimi

Kaynak: Gersick vd., 1999, 5.288.
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Tablo 3.1. Arastirmaya katilan isletmelerin ii¢ boyutlu aile gelisim modelindeki yerleri12

No. | Aile | Is | Miilkiyet
1 4 2 2
2 4 |23 2
3 3 2 1
4 3 2 1
5 4 2 2
6 4 |23 2
7 4 |23 2
8 4 2 2
9 3 |23 1
10 [ 4 |23 2
11 | 4 |23 2
12 | 34 | 23 1-2
13 | 34 | 23 1-2
14 | 4 2 2
15 | 3 2 1
16 | 34 | 2 1
17 | 4 |23 2
18 2-3 2
19 2 2

Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin aile, is ve milkiyet gelisim eksenleri
tizerindeki konumlarina bakildiginda daha ¢ok cocuklariyla birlikte caligsan aile ile bayragi
devreden aile arasinda olduklari; is ekseninde ise agirlikli olarak biiyliyen ve gelisen aile
isletmesi stlirecini yasadiklari, diger bir ifade ile olgunluk donemine dogru yaklastiklari
sOylenebilir. Arastirma kapsamindaki aile isletmeleri genel olarak ikinci kusaktan ii¢lincii
kusaga (ya da Otesine) gecmis ya da gegmek lizere olan isletmelerdir. Dolayisiyla, miilkiyet
ekseninde de kurucu sahipliginden kardes (kurucunun ¢ocuklar1 arasindaki) sahipligine gecis
donemine yaklasilmistir. Ancak, kurucunun etkilerinin devam ettigi bir profilin s6z konusu
oldugu da vurgulanmalidir. Zira pek c¢ok isletmede 3. kusaga gecilmis ya da gecilmek iizere
olmasina karsin, kurucu isletmede ¢alismaya ya da isletme ile ilgili kararlarda 6nemli bir

aktor olarak rol almaya devam etmektedir.

** Tablo 3.1°de yer alan No kismi aragtirmaya katilan aile isletmelerinin numaralarini, diger siitunlardaki degerler

ise aile, is ve miilkiyet ekseninde o isletmenin bulundugu konumu goéstermektedir. Bazi isletmeler konumlar
arasina yakin olduklarindan konumlari 6rnegin 2-3 olarak gosterilmistir.
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Bundan sonraki bolimde yasam modeli iizerinde konumu belirlenen bu isletmelerin,
stireklilik siirecini etkileyen boyutlar ele alinacak ve tezin arastirma sorusu ¢ergevesinde bazi

arastirma onermeleri gelistirilecektir.

3.1. Bolgesel Aile Isletmelerinin Siirekliligini A¢iklayan Boyutlar

3.1.1. Siireklilik Sorunsalinin Bas Aktorleri Olarak Kurucular

Arastirmaya katilan isletmelerin kuruculari, isi ve isletmenin yasam seyrini baslatan, bir
yon ¢izen ve etkisi oldukg¢a uzun siireli devam eden bir ana aktor olarak 6ne ¢ikmistir. Bu
tespit, aile isletmeleri arastirmalarinda ¢ok sik vurgulanan kurucu etkisi (founder effect)
olgusunu acik ve giiclii bir bigimde desteklemis ve kurucularin, aile isletmesinin degerleri,
kiiltiirli, vizyonu, misyonu, amaglari, performansi, stratejik yonetimi, degisime tepki verme
yetenegi, is gorme sekilleri ve dolayisiyla karar verme sekli iizerinde giiglii etkileri oldugu
iddiasina yonelik farkli arastirmalarin sonuglariyla benzerlik gostermistir (Aranoff vd. 2002,
s.48; Athanassiou vd., 2002, s.140; Davis ve Harveston, 1999, s.319; Hollander ve Ellman,
1988, 5.149; Kelly vd., 2000, s.27; Lussier vd., 2009, s.104).

Aragtirmaya katilan bolgesel aile isletmeleri kuruculari da, aile isletmesinin ¢alisma seklini,
is prensiplerini, degerlerini, kiiltiiriinii, gelecegini, stratejilerini, orgiitsel yedekleme siirecini
belirleyen ve isletmeleri giiglii bir kurucu merkezlilikte tutan kisilerdir. Ancak bu durum bir
sorun olarak algilanmadig1 gibi, sonraki kusaklarin kurucuyu merkezde tutan bir anlayisi
korumay bir sorumluluk olarak gérmesi durumuyla da karsilagilmaktadir. Goriisiilen ikinci
ya da {iglincii kusak temsilcilerinin, kuruculardan hayranlikla s6z ettigi ve onlarin igletme, aile
ve toplum agdiizeneklerindeki merkezcil konumlarindan gurur duyduklari belirlenmistir.
Kurucularin resimleri ve bazen sézleri, isletmelerin girisinde ya da izleyen kusagin ¢alisma
odasinda yer almakta ve siirekli hatirlanmakta ya da hatirlatilmaktadir. Burada bdélgesel aile
isletmeleri acisindan 6ne ¢ikan ve bu yoniiyle de bolgeye 6zgiin oldugu diisiiniilen asil tespit,
kurucularin sadece kendi aileleri ya da isletmeleri i¢in degil, ayn1 zamanda sosyal ve

ekonomik g¢evreleri i¢in de gii¢lii bir merkezcil konuma sahip olmalaridir:

“dilenin hep bir arada etrafinda olmasim isterdi” (no.8)

“O gelmeden hali pazari a¢ilmazds, fiyatlarin belirlenmesinde énemli etkisi vardi” (no.9)
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“Kurucumuz, Bucakli Sanayici ve Isadamlari Dernegi’nin kurulmasinda aktif olarak calismistir, yoresel
orgiitlenmelerde oncii olmugtur” (no.16)

v

“Ilk kurucumuzun kafa yapist ¢ok farklyymis,” Kazim Aga’sifati bosu bosuna verilmemis. Gergekten agaymus,
toplumla i¢ ice, her sabah hastaneyi ziyaret eder, ihtiyaciniz var mi diye sorarmusg, liderlik var...” (no.11)

“Babamin yasam bicimi, olaylara yaklasimi, ¢alismasi, ¢evreye bakis agisi, yasam sekli ¢ok degisikti, farkiiydl.
Cevresindeki birisinin sorununu ¢ézmeden eve gelmezdi. Ben yapamam, param yetmez demezdi, ¢evresini
diigiinen bir insandi” (no.6)

“Diinyada ne iiretilmisse Manavgat'a o getirmis, Istanbul’da dostlar: var. Yahudi dostlar bile ona yardimct
oluyor” (no.5).

“Babamin sektordeki cevresi ¢ok genistir. Ilkokul mezunudur ama genis bir arkadas cevresi vardir, sik sik
Istanbul’a giderdi” (no.4).

Arastirma kapsamindaki isletmelerin kurucularinin davranislarinda girisimci, Stratejist,
hayirsever ve paternalist egilimler gii¢lii bulunmustur. Oncelikle kurucularin en fazla 6ne
¢ikan davranislarinin basinda, bir is kurma Oykiisii yaratmalar1 nedeniyle tipik bir girisimci
olmalar1 gelmektedir. Ozellikle kurucular, bélgeleri igin yeni is fikirleri iireten ve bu nedenle
de tahmin edebildikleri ya da edemedikleri bir¢ok riski iistlenmek durumunda kalan;
isletmenin ilk donemlerinde yogun zaman ve g¢aba harcamis, dolayisiyla tipik girisimci
davraniglart sergileyen kisiler olarak anlatilmaktadirlar. Asagidaki alintilar, bulunduklari ile
ya da kasabaya bazi tiriinleri ilk defa getiren kurucu 6rneklerinin ne kadar zengin oldugunu

anlatmaktadir:

‘.‘Seramik ctktigi zaman Alanya’da bilinmiyordu, herkes karo tasini bilirdi. Babamin sektorde ¢evresi ¢ok genisti,
Istanbul’a sik sik gidip gelirdi, seramigi ilk kez getiriyor, ancak kimse kabullenmek istememis” (n.4).

“Diinyada ne iiretildiyse Manavgat’a babam getirmis..... ilk gazli buzdolabimi, ilk televizyonu, ilk tip gazi
babam getirmis.” (n.5).

“Kurucu ¢ok miicadeleci bir insan, asla yimuyor, ilkel ve zor sartlarda dondurmacilik yapmaya basliyor. Bey
Daglari’ndan develerle kar getiriyor, evlerinin oniindeki kuyuya kari basiyor, bu kart 1 yil boyunca kullaniyor,
ayni zamanda karin da ticaretini yapryor” (n.1).

“Cok ilkel sartlarda mermer ve traverten isliyorlar. Eregli Demir Celik 'ten getirdikleri saglarla, dereden gelen
kum silislerle mermeri saatte 1 cm.kesmigler.Simdi biz saatte 30 cm. kesiyoruz.”(n.10)

“Babam ilkokul mezunu bile degil ama ¢ok ¢aligkan bir insandi, bir proje, bir makine isi olsa, babam yapardi,
bizler de ¢ocuklarimiz da babami ornek aliyoruz, bizde istirahat ¢alismaktir, ¢ocuklarimiz izne geldiklerinde
hemen ¢alismaya bagslarlar” (n.6).

dur durak bilmez, zor sartlardan geldigi ve ¢ok miicadele ettigi icin kendisini isine adamistir” (n.16).
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Kurucularin diger 6nemli 6zelligi de ¢evrelerinden farkli bakis agilarina sahip, vizyon
gelistirebilen, pazara yenilik sunabilen dolayisiyla stratejik diisliniip davranabilen kisiler

olmalaridir:

“Dedem koyiindeki kizilgam, karacam ormanlarina bakip, ben bunlardan nasil at arabasi yaparim diye
kendisine soruyor, kiigiik bir hizar makinesi ile basliyor ve Isparta’ya yerlesiyor. Hayali ¢ok genis birisi, ¢ok
farkly diisiinebilen birisi. Bir siire sonra Isparta’nmin ilk kerestecisi oluyor, zaman iginde ortagi ile biiyiik bir
kereste fabrikasi kurarak Tiirkiye genelinde is yapmaya basliyorlar” (n.8).

“Avrupa iilkelerine Kosova fabrikamiz iizerinden hizmet veriyoruz, Balkanlar’'da konumlanmay ozellikle uygun
bulduk, maliyetler uygun. Anadolu’da olup da gézlerimizi kapatmadik. Diinyaya goziinii agtiktan ve iliski
kurduktan sonra nerede oldugun énemli degil. Bizim Moskova’da, Sofya’da, Almanya’da, Ankara’da
danismanlarimiz var. Gelecegi ve nasil konumlanacagimizi gérebiliyoruz” (n.11).

“Biz ailecek yilan deligine elimizi sokariz. Ama kapali gozle gidilmez. Ufkunu goriiriiz, orada bir sey oldugunu
hissederiz, sonra atiliriz. Bilmedigin, ufkunu gormedigin bir ise girersen olmaz, gelecegi gérmeden gozii kapall
hi¢hir ige girilmez ”(n.12)

“Esimle beraber 1980 yilinda Londra’dan donerken Italya Carrera’ya ugra dediler, oraya ugradik. Mermer isi
var dediler. Benim ne isim var, mermerin m’sini bilmem dedigim halde gittim. Baktim ki diinya orada, bir seyler
oluyor. Tiirkiye'ye gelince aradim, mermeri sordum. Bulamadim. Baktim ki hamam da hamam tasi ve mezarda
mezar tasi olarak kullaniliyor. Derken tekrar Italya’ya gittim. Bu isin disa agik bir is oldugunu anladim. MTA ya
geldim, sordum. Mermer rezervlerinin ¢ok oldugunu ama isletilmedigini 6grendim. Bunu bile bile mermer isine
girdik. Bu iste ¢ok firsatlar oldugunu gérdiik” (n.9).

Kurucularin 6ne ¢ikan diger bir 6zelligi ise hayirseverlik olmus, bu kisilerin gevreleri
tarafindan giivenilir, saygin, itibarli ve duyarli yonleri 6ne ¢ikarilmistir. Insanlik tarihinde
bireyin toplumla iligki kurabilmesinin en eski yollarindan birisi kabul edilen hayirseverlik,
son yillarda aile isletmeleri baglaminda da ¢ok sik sozii gegen bir olgu haline gelmistir
(Breeze, 2009, s.14). Ornegin Breeze (2009, s.15), aile isletmelerinin dogal hayirsever
kurumlar olarak nitelenebilecegini ve aile isletmesi olmayanlara gore sosyal yardim
faaliyetlerini daha fazla destekleme egiliminde olduklarini belirtmektedir. Siirekli olabilmis
aile isletmeleri bir anlamda adeta yerel kahraman gibidirler ve bulunduklari topluma derin
sekilde yerlesiktirler. Kusaktan kusaga aktarilarak gelmis ve o yore ile biitiinlesmislerdir.
Yine hayirseverlik, aile lyelerini bir araya getiren, birlestiren; sosyal bir amag etrafinda
birlesmelerini saglayan, bir basar1 gostergesi olarak kabul edilen, ¢alisanlarin moralini

diizelten ve ozellikle yeni kusak temsilcileri i¢in daha yiiksek kazang yaratma gibi hedefleri

motive eden bir unsurdur (Breeze, 2009, s.16).

Tiirk kiiltiiriinde hayirseverlik anlayisi, Tiirklerin Islamiyeti kabul etmeleri ve yerlesik
diizene gecmelerinden sonra dogal bir toplumsal davrams olarak gelismistir. Ornegin,

Tiirklerde bulunan “imaret” anlayisi, bayindir hale getirmek ve hayir kurumlari olusturmak
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anlamindadir. Bu amacla Osmanli 6ncesi donemlerde yoksullara, medrese Ogrencilerine,
yolculara (kervansaraylar) konaklama ve yemek yardimlari yapildigi bilinmektedir. Ayrica,
“ahilik” anlayis1 da Tirklerde 6ziinde hayirseverlik anlayisi tasiyan énemli kurumlardandir.
Ahi sozclugl ise “kardesim” anlamina gelir. Kuruma mensup olanlarin temel o6zellikleri
comertliktir ve konuklar: evlerine gotiirlip yatirip yemek yedirmek rutin bir davranistir. Vakif
ise “tiizel kisilige sahip olmak iizere bir malin belirli bir amaca siirekli olarak ayrilmasi”

seklinde tanimlanabilir ve Tiirk tarihi pek ¢ok vakif drnegine sahiptir. Osmanlilar doneminde

vakif kurumuna “miiessesat-1 hayriyye” denilmis ve ayni anlayis devam etmistir (Turan, 1991,

s5.310).

Bu arastirma kapsaminda, Tiirk aile isletmelerinde hayirseverligin nedenleri ve aile
tizerindeki etkilerinin kiiltiirel baglamdaki anlayisla baglantili oldugu gdoriilmektedir:
Oncelikle hayirseverlik  “olmazsa hayatin  tadimin  olmayacagi” bir ozellik olarak
algilanmakta, ancak asir1 bir bigimde de abartilmamaktadir. Goriisme yapilan kisiler,
hayirseverlik davraniglarini 6n plana ¢ikarmaktan kaginarak bu konuyu zaten olmasi gereken
dogal bir davranmig olarak gordiiklerini belirtmisler ve genellikle yaptiklart hayir islerini
anlatmay1 kendileri tercih etmemislerdir. Bu tespitler daha ¢ok kurucu disindaki aile tiyeleri
ya da diger ¢alisanlarin ifadelerinden ¢ikarilan ya da yerel basinda ¢ikan haberlerden edinilen

bilgilere dayanmaktadir:

“Aymi zamanda Anadolu Aslanlart Is Adamlart Dernegi (ASKON) Burdur subesi onursal Baskani da olan
Mehmet Cadil, Bucak'ta Anadolu Ogretmen Lisesi, Deviet Hastahanesi acil poliklinigi, yine Antalya
Korkuteli'nde ve Antalya'da Anadolu Lisesi yaptirarak, egitime destek oldu....” (16.07.2009,
www.tumgazeteler.com, erisim tarihi: 22.02.2010)

“Afyonkarahisarli isadami Yusuf Ozer, Milli Egitim Miidiirliigii'ne 18 bin metrekarelik arsa bagisladi. Ozer,
arsaya yapilacak egitim kurumu i¢in 500 bin lira yardim yapacak” (12.02.10, www.afyonkarahisar.com, erisim
tarihi: 22.02.2010)

“Isparta'ya 4 tane okul yapan hayirsever isadami Mustafa Giirkan i¢in hazirlanan plaket, Basbakan Erdogan
tarafindan oglu Melih Giirkan'a verildi” (03.03.2009, www.kenthaber.com, erisim tarihi: 22.02.2010)

“Ikbal Sirketler Grubu Tarafindan Yaptirilan Afyonkarahisar Emniyet Miidiirliigii Bolge Trafik Denetleme
Sube Miidiirliigii Hizmet Binasi tovenle hizmete agildi.lkbal Sirketler Grubu Yonetim Kurulu Baskani Salim
Pancar’a torenle plaket verildi. ” (03.11.2008, www.tumgazeteler.com, erisim tarihi: 22.02.2010.

“Yeni aga Mehmet Cadil’in hedefi Kirkpinar’a turist yagdirmak: Portsan Mermer’in sahibi olan Cadil, agalik
tinvamni alwr almaz 646 yidwr devam eden tarihi Kirkpinar Yagh Giiresleri’ni diinyaya tanitmak icin kollari
swady” (08.07.2007,http://www.tumgazeteler.com, erisim tarihi: 10.02.2009).

“Afyonkarahisar il merkezinde bulunan 118 cami isadami Ibrahim Alimoglu’ nun katkilariyla kitap haline
getirildi” (05.03.2008,http://www.tumgazeteler.com, erigim tarihi: 10.02.2009).



http://www.tumgazeteler.com/
http://www.afyonkarahisar.com/
http://www.kenthaber.com/
http://www.tumgazeteler.com/
http://www.tumgazeteler.com/
http://www.tumgazeteler.com/
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“Afyonkarahisar, isadamlarimn katkilariyla giizellesmeye devam ediyor: Isadami Ibrahim Alimoglu, Afyon
Jandarma kavsagina yapilan heykelin agilisinda “Topraklarimizi ve ¢evremizi yeserterek giizellestirmeliyiz. Biz
isadamlarinmin vazifelerinden birisi de yasanabilir kentin icinde, iizerimize diisen gorevleri yerine getirdigimiz
kadar, ¢evresel gelisimine de katkida bulunmaktir” dedi.” (13.10.2008,http://www.tumgazeteler.com, erigim
tarihi: 10.02.2009).

“Yiizlerce ¢cocuga aylik burs veriyoruz. Kim olduguna bakmiyoruz” (no.2).

Kurucularin gevrelerine yonelik yiiksek duyarliliklari, onlarin sadece ailenin degil,
toplumun da babasi olarak goriilmesine yol agmakta ve bu durum, gerek sahsi, gerekse

isletme icin yillar iginde bir itibarin olusmasina yol agmaktadir:

“1920°li yillar, dedemin yaptigi canlt hayvan alip satma isi itibar isidir. Yaz veresiye, giiz veresiye. Cogu zaman
ortada para bile olmazmis. Herkesin giivendigi bir kigiymig, ihracat bile yapmig. Daha sonra ise kasap diikkani
agmis...” (n.3)

“Kurucumuz olan amcama Kazim Aga sifatt bosuna verilmemis, gergekten agaymug, toplumla i¢ iceymis, her
sabah hastaneyi ziyaret eder, ihtiyaciniz var mi diye sorarmis, toplumun dnderiymis, kendisine biiyiik saygi
duyulurmus, itibart yiiksekmis ..... 1965 °de fabrikamiz yandi ama halkimizla birlikte 7 giinde fabrikay: tekrar
insa ettik, bu ayni zamanda vefanin da érnegidir” (n.11)

“Benim dostum ¢oktur. Dostlugu korumak da biiyiik bir sanattir. Afyon’un agasi benim. Ama para bakimindan
degil. Agalik baska bir seydir” (11 no’lu isletme, 2.kusak temsilcisi, ATSO Vizyon,Kasim-Aralik, 2007,s.6).

“Aile itibarimiz paradan daha énemlidir.” (no.13)

“Babam, ¢evresindeki birisinin sorununu ¢ézmeden eve gelmezdi. Ben yapamam, param yetmez demezdi,
cevresini diigiinen bir insandi. Zaten her sey ¢evre ile birlikte gelisiyor, ¢evreyle biitiin olmazsan miimkiin degil.
Biz en ¢ok satis yapan firmalardaniz ama bu ¢evre sayesinde bunu basardik.” (n.6)

“Genig bir cevresi vardw, kim evlenecek ama evlenemiyor ya da ¢ocugunu okutamiyor, Fahrettin agabey
oradadir. Korkuteli’'ne bir sey yapilacak olursa katkist olur. Yiizlerce ¢cocuga aylik burs veriyoruz. Kim olduguna
bakmuyoruz. Buradaki ¢ocuklarin okumast ona haz verir. Ayrica yardim isteyeni bos déndiirmez.”(n.1)

“Bucaklr sanayici isadamlart derneginin kurulmasinda aktif ¢alismistir. Etrafini son derece zengin tutan bir
insandir. Ayni zamanda yerel halkla ¢ok iyi kaynasmis bir insandir, okullar: ziyaret eder, yerel vatandaslarin
diigiinleriyle de ilgilenir, yagh giires gibi yoresel sporlar destekler.”(no.16)

Kurucularin 6ne c¢ikan hayirsever davranislart ve toplumla olan yakin iligkileri aile
isletmelerinin sosyal sermayelerini etkilemektedir. Isletmenin hayatta kalmasinin ve
basarisinin ¢ogu zaman girisimcinin destekleyici iligkiler ag1 kurma yetenegine bagli oldugu
bilinmektedir (Steier, 2001, s.262). Kurucularin genis bir ig ¢evresine sahip olmalari, bu is
cevresinden maddi, manevi destek almalari, mevcut is ¢evresinin yardimi ile is kurma ya da
1sini gelistirme olanaklar: aile isletmelerinin gelisimine dnemli derecede katki saglamaktadir.
Nitekim arastirmaya katilan isletmelerin kurucular1 da olusturduklart yakin iligkiler

sonucunda bir statii elde etmekte, cogu zaman kendilerine toplum tarafindan “Aga”, “Amca”
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gibi sayginliklarin1 belirtici sifatlar verilmektedir. Bu durum ozellikle bazi sektorlerde ilk
olan, dolayisiyla yoreye isle ilgili onciiliik yapan (ilk mermer fabrikasi, ilk kereste fabrikasi
gibi) isletme kuruculari i¢in daha belirgindir. Kurucularin duyarliliklar1 sayesinde ¢evreleriyle
gelistirdikleri iliskiler, aym1 zamanda bir sosyal sermaye birikimine yol ag¢maktadir.
Kurucular, digsal sosyal sermaye yaklasimini destekler davranislar gostermektedirler. Digsal
sosyal sermaye yaklagimi, bir aktoriin sosyal iliskilerinden dogan ve ona cesitli avantajlar

saglayan kaynaklar, firsatlar biitiinii olarak gérme egilimidir (Ozen ve Aslan, 2006, s.133).

Kurucunun uzun bir siirede gelistirdikleri sosyal iligkiler aglarinin bir sonucu olan sosyal
sermayesi, kurucusuyla 6zdeslesen isletmelerin de sosyal sermayesini belirlemektedir. Olusan
sosyal aglar, izleyen kusaklar tarafindan korunabildiginde, isletmelerin ¢esitli kaynaklar1 daha
uygun, hizli ve iyi sekillerde elde etmelerine ve siirekliliklerini desteklemelerine yol agmis

goriilmektedir:

“Antalya’da bizim kadar koklii baska bir igletme yok, itibarimiz yiiksektir. Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nin
yeni béliimiinde 15.000 m*’lik yeni bir fabrika insa edecegiz. Vali Bey de, ATSO da bizi destekliyor, 2 sene
icinde faaliyete gegirecegiz, Belediye ile olan iliskilerimiz de iyidir..... ”(n0.2).

“Belediye Bagkani Alanya mezbahasint size verelim dedi. ...Belediyenin mezbaha islerini yapmak iizere bu
arsayt aldik....1.smif entegre tesistir. Su anda tesisimiz érnektir. Su anda biitiin Tiirkiye ¢apinda hizmet
veriyoruz” (no.3)

“Hergey cevreyle birlikte gelisiyor. Cevreyle biitiin olmazsan miimkiin degil. Cevremiz sayesinde biz en ¢ok
satan istasyonlardaniz. Ayni istasyon bizim istasyonun 1/3iinii satiyordur. Neden ? Bu, ¢evreyle olan iliskidir, bir
de ¢alismak.” (no.6)

“Cogu konularda hakikaten gerekli tecriibe, yapilanma, damisma ve dayanismaya agik bir yapimiz var.
Ankara’da 2 tane teknik danismanimiz var, Ankara’da siyasi, teknik kadrolarimiz var, her ¢esit elemani istihdam
edebiliyoruz. Hele bu donemde eger bir seyleri atlarsaniz olmaz.” (no.11)

“Mermerciler Dernegi Baskanyim. Bakanlarla goriismeler yaptik . Ekonomik sikintilarimizi anlattik.
Kendilerinden yardim istedik... Ayni zamanda Ticaret Odast Baskan Yardimcisiyim. Oda olarak Ankara yolu
tizerinde 3000 déniim yerimiz var, yatirimcilara yakinda agacagiz” (no.15)

Son olarak, kurucularin paternalist davraniglara egilimli olma durumu belirtilmelidir.
Paternalist liderler, ¢alisanlarin profesyonel yasamlari disindaki 6zel yasamlarina da dahil
olan, ast1 koruyan, kollayan, 6zel hayatlar1 ve kisisel sorunlariyla ilgilenen, kisisel refahlarini
gelistirmeleri i¢in ¢aba gosteren ve kisisel amaglarin1 basarmalari igin yol gosteren Kisilerdir
(Aycan 2001, s.1; Erben, 2004, s.350; Fikret vd., 2001, s.562). Bu ozellikteki kisiler,
isletme ortaminda bir aile atmosferi yaratmaya ¢alisir, sadakat bekler, calisanlarin otorite ve

statii konularina dikkat etmelerini ister.
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Tiirk toplum yapisinin hiyerarsik oldugu ve bu tarz toplumlarda liderlerin gii¢lerinin tipki
bir baba-gocuk iligkisinde oldugu gibi itaatten kaynaklandigi goriilmektedir (Erben, 2004,
s.347). Tirkiye’de yonetici ve liderlerin statiileri isyerleri ile sinirli kalmamakta, sorumluluk
ve Ozgiirlik alanlar1 ¢ok daha genis olmaktadir (Kabasakal ve Bodur, 2003, aktaran Erben
2004, s.348). Paternalist lider Ozelliklerinin daha ¢ok Tiirkiye gibi yaygin kiiltiire sahip
ilkelerde tercih edilmesinin nedeni, bu kiiltiirel Oriintiide patron ya da liderin goérev ve
sorumluluklarinin isyeri ile siirli kalmamasimin ve hareket alaninin daha genislemesinin

dogal karsilanmasidir.

Paternalizm yani babacanlik veya hamilik, Bati1 yazininda ve kiiltiirler aras1 ¢alismalarda
fazla ele alinmamis olmakla beraber, toplulukcu ve hiyerarsik kiiltiirlerde siklikla rastlanan bir
olgudur. Paternalizmin temelleri, aile ve devlet yapisindaki feodal ve patriarkal diizene
dayanmaktadir. Zamanla, aile ve devlet icinde yer alan bu iligkilerin isyerlerine de yansidigi
gbzlenmistir. Paternalizm geleneksel Dogu toplumlarinda 6nemli ve istenen bir kiiltiirel ve
yonetsel Ozellik olmasmna karsin, Bati toplumlarinda son derece olumsuz anlamlar
igermektedir. Ornegin Northouse (1997, s.39), paternalizmi “iyi niyetli gdziiken diktatorliik”
olarak nitelemistir (aktaran Aycan, 2001, s.2). Paternalizmin igerdigi koruma-kollamanin yan1
sira disiplin ve kontrol gibi catisgan degerler Batili bilim insanlar1 tarafindan kolay
anlasilamamakta, “sevgi -korku” , “tatli — sert”, “babacan- otorite” gibi degerlerin yan yana
olmasi ikilem olarak goriilmektedir. Ayrica paternalizm iligkisinde astin iistiine goniillii olarak
bagimli olmasi ve boyun egmesi davranisi, Bat1 kiiltiirti tarafindan kabul edilemeyen bir diger

unsurdur (Aycan, 2001, s.5).

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin kurucularinin paternalist egilimleri aile iliskilerinde
giiclii bir bigimde saptanmakta, bu kisiler gerek aile i¢inde gerekse isletme icinde her seyden
ve her karardan haberdar olmak istemekte, cocuklarindan ve c¢alisanlarindan sadakat
beklemekte ve miimkiin oldugunca kontrolii kendilerinde toplamayi istemektedirler. Ancak
diger taraftan da, aile iiyelerine ve isletme ¢alisanlarina kars1 baba roliinii gii¢lii bir bicimde
sergilemektedirler. Ozellikle Burdur-Bucak, Isparta, Afyon gibi ataerkil kiiltiiriin daha yogun
hissedildigi i¢ kesimlerde, bu kiiltiiriin etkileri kurucu davranislarina daha fazla yansimis
gorilmektedir. Zira kendi ailesi ve isletmesi i¢in bir ‘“baba-lider” olmanin 6tesinde,
bulunduklar1 yoreye, topraga ve geleneklere giiclii bir sekilde baglilik hissetmekte ve bu hissi

bir lider olarak yonetsel ve drgiitsel uygulamalarda yansitmaktadirlar. Ornegin, Bucak, Burdur
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ve Afyon gibi sehirlerde bulunan kurucularin 6ne ¢ikan ozelliklerinin basinda, ailede ve
isletmede yer aldiklar1 merkezcil konum sonucunda “her seyden ve her karardan haberdar
olmak” istemeleri, sadakat beklemeleri ve miimkiin oldugunca kontrolii kendilerinde toplama
istekleri yer almaktadir. Ancak diger taraftan da, aile iliyelerine ve isletme ¢alisanlarina bir

baba gibi sevgi ile yaklasmakta, onlardan da sayg1 ve itaat beklemektedirler.

Ayrica, paternalist liderler cogu kere kendilerine hesap verilen liderlerdir. Bu hesap verme
diizenli ya da acik bir sekilde olmasa da, liderin bunu talep edebilecegi ve bu durumda ona
cevap verilmesi gerektigi izleyiciler tarafindan bilinmektedir. Ayrica geleneklerine ve
topraklarina yiiksek diizeyde aidiyet duymaktadirlar. Arastirmanin bulgulari paternalist
kurucularin, hesap verilen, geleneklere ve topraklarina bagli olma gibi 6zellikler tasidiklar

acik bir bicimde gostermektedir:

“Aile sirketi ise benim giidiimiimden ¢itkmasin denir. Bizimki gibi sen sunu yap, sen bunu yap denir. Bu
sistemin yiiriimesinin tek nedeni vardwr: Sonunda gelip babama hesap veririz. Eger hesap verecek kisi
olmazsa, bu sistemde yiiriimez.” (n.3).

“dAile baglart aynen devam ediyor, bildiginiz gibi ataerkillik de var. Amca, yegen iligkileri. Tath, tath,
herkes haddini bildikten sonra devam eder” (n.12).

“Aslen Burdur’luyuz, kék Burdur’lu. Burdur'dan giden isletmeler de ¢ok oldu ama biz gitmedik, terk
etmedik. Rahmetli babam istemezdi. Biiyiikler de istemezdi. Eskisehir 6rnegin ¢ok giizel bir sehir, kiiltiirii
cok yiiksek, Tiirkiye 'nin ortasinda, teknik eleman sorunu da yok. Ama “gidilmesin” dediler.” (n.18).

3 no’lu isletmenin 2. kusak temsilcisi babasimin iflas etmesi iizerine Alanya’dan Istanbul’a gitmek ister.
Ancak babasi sert tepki gosterir: “Benim deniz kenarinda kaybettiklerimi sen Toros Daglari’nt asp
aramayacaksin! Burada Alanya’da bulacaksin. Unutma ki baba iflas ettiyse ogul onun borglarmmi é6demek
zorundadir”. Haciince, boynunu biiker ve séylenenleri kabul eder (Kiigiik, 2007, S.28).

Bat1 Akdeniz Bolgesinde yer alan aile isletmelerinin siireklilik sorunsalinin bas aktorii olan
Kurucular, aile, is ve toplumsal agdiizeneklerindeki merkezcil yerleri, sosyal iligkileri,
hayirseverlikleri, yenilik¢ilikleri ve daha pek cok ortak 6zellikleri ile siireklilik sorunsalinda
onemli bir etkiye sahiptirler. Kurucular bulunduklar1 sosyal agdiizeneklerinde merkezcil bir
rol oynamakta ve aile iginde ve disinda bir baba figiirii yaratarak gii¢lii bir “beni takip et”
etkisi yaratmaktadirlar. Kurucularin merkezcil etkileri {i¢iincii kusaga kadar oldukga giiclii
sekilde aktarilmig goriinmektedir. Kurucularin, bolgesel aile isletmelerinin siirekliliginde
Ozellikle baslangic asamasinda isletmenin bi¢imlendirilmesi, hedeflerin belirlenmesi,
firsatlarin goriilmesi, bolgesel bir nigin tamamlanmasi gibi konularda stratejik diisiindiikleri,

diger yandan isletmenin ¢evresiyle olan iligkilerinin gelismesinde belirleyici bir rol iistlenerek



100

bir itibar algis1 yarattiklar1 sdylenebilir. Ayrica, girisimei, stratejist, hayirsever ve paternalist
ozellikleri genelde tiim kurucularda bulunmasina karsin bazilarinda sozii edilen bu 6zellikler
daha ¢ok 6n plana ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla bu 6zellikleri daha fazla tasiyan kurucular i¢in

yukarida belirtilen kategoriler olusturulabilmistir.

Bat1 Akdenizli aile isletmesi kurucularina yonelik bu belirlemeler, siireklilik sorunsalinda
kurucularin isletmelerin yasam seyrinin temel aktorii oldugunu ortaya koymaktadir.

Dolayisiyla asagidaki 6nermeler gelistirilmistir13:

Onerme 1a: Ugiincii kusaga kadar ulasabilmis bolgesel aile isletmelerinde giiclii bir kurucu
merkezcilik mevcuttur.

Onerme 1b: Boélgesel aile isletmeleri kuruculari, isletmenin faaliyet alanimi belirlerken
bolgeye yenilik getirmeyi Oncelikli bulan bir girisimcilik davranisi sergilemektedirler

Onerme 1c: Bolgesel aile isletmeleri kuruculari, ailede ve isletmede oldugu gibi toplumsal
konumlarinda da paternalist bir davranis sergilemektedirler.

Onerme 1d: Bolgesel aile isletmeleri kurucularinin bireysel sosyal sermayesi ve itibari,
isletmesinin sosyal sermayesi ve itibarin1 dogrudan etkilemektedir.

3.1.2. Bir Aile Sermayesi Unsuru Olarak Degerler

Stirekliligin saglanmasindaki temel boyutlardan bir digeri arastirma kapsamindaki aile
isletmelerinin degerleridir. Aile isletmesi literatiirii, bu tip isletmeler icin aile ve is
degerlerinin birlikteligine ve 6zellikle aile degerlerinin, is degerleri lizerindeki etkisine sik stk
yer vermektedir (Vural ve Sohodol, 2004, s.329; Craig ve Lindsay, 2002, s.426; Neubauer
ve Lank, 1998). Ayrica degerler, aile ve isi birbirine baglarken diger yandan bu iki unsurun
karsit yonlerini de dengelemektedir (Koiranen, 2002). Bu isletmelerde degerlerin islevi,
giiclii bir motivasyon yaratmasi ve ayn1i zamanda uzun doneme odaklanma disiplinini
saglayabilmesidir. Belirli degerlere adanmis olmak bir ailenin ise getirebilecegi en biiylik

giictiir. Nitekim Bat1 Akdenizli isletmeler i¢in de bazi degerlerin 6ne ¢iktig1 izlenmektedir.

® Onerme, 6n hipotezdir ve ana kavran etkiledigi belirlenen unsurlar arasinda kurulan dogrudan iliskilerle

ilgili olarak gelistirilir (Creswell, 1998, 5.242).
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3.1.2.1 Aile Degerleri

Arastirmaya katilan isletmelerin sahibi olan ailelerde degerlerin, aile {iyelerini birlestirici
bir islev gordiigi ve aileyi giiglii bir sosyal kurum olarak korudugu soylenebilir. Aile yapilar
ataerkil Ozellikleri igermekte ve aile {yeleri arasinda karsilikli bagmmlilik iligkisi
izlenmektedir. Aile yapisinin kiiltiirel baglam i¢inde olustugunu ve kiiltiirel ortamin hem
yapiyl hem de aile sistemini etkiledigini belirten Kagit¢ibasi’na gore (2007, s.123-134),
geleneksel ailelerde sosyal/pratik zeka onemsenir. Aile ve ¢evrede giinliik 6gretme/6grenme,
daha ziyade gdzlem ve taklide dayanir. itaate yonelik gocuk yetistirme ile uyumlu olarak,
cocuga ne yapmasi gerektigi sOylenir ama nedeni fazla agiklanmaz; paternalist 6zellikler
baskindir. Bir kiiltiirel 6zellik olarak paternalizm de, gerek ast-iist iliskisinde gerekse gocuk-
ebeveyn iligkisinde goniillii bir itaat ve tabi olma durumu karsiliginda iistiin ya da ailenin
kontrol ve ilgi/bakimin1 ongdrmektedir  (Erben, 2004, s.349). Nitekim Bati Akdeniz
Bolgesinde yer alan ve iiglincli kusaga ge¢mis isletmelerin aile yasantilarinda da bu egilimler
gozlenmektedir. Kurucular yani babalar bir model olarak izlenmis ve yaptiklar

gozlemlenerek 6grenilmistir.

Ayrica aile bireyleri arasinda yogun bir duygusal baglilik s6z konusudur. Bu baglilik
karsilikl1 gliven ve bir arada olma, birbirine bagli olma gibi davranis ve degerlerin yan1 sira
aileyi bir arada tutma istegi olarak da yansimaktadir. Cocuklarin aile biiyiiklerine biiyiik
saygist vardir. Aile biiylikleri ise ailenin tiim c¢ocuklarim1i kendi cocuklari gibi sevip
kollamaktadir. Aile bireyleri miimkiin oldugunca birbirlerine yakin yerlerde konumlanmakta
ve bir araya gelmeye c¢alismaktadirlar. Ayrica, bazi anlagmazliklar sonucu aile igletmesinden

ayrilmis olan aile iiyeleri olsa da aile yine de bir arada tutulmaya ¢alisilmaktadir:

“Agabeyim, ablam, annem ve ben, hepimiz birbirimize ¢cok yakin oturuyoruz. Cami acip bagindigimz zaman
birbirimizi duyariz, ¢ok yakiniz. Cocuklarimiz sokakta beraber oynuyorlar. Aksamlart siirekli beraberler.
Cocuklar gelisirken kardes gibi gelismeleri onemli. Agabeyimin ¢ocugu, ablamin ¢ocugu bir arada biiyiiyorlar.

Biz bunu ézellikle yaptik. Aile ici sicakliklar énemli. Dedemden gelen gelenek énemli” (n0.8).

“Evlenene kadar agabeylerimle (amcaogullari) ayni evde yasadik. Evienince de ayni apartmanin ayri katlarinda
oturduk”(no.10).

“Dedem biitiin aileyi, diiniirleri hep yaninda gormek isteyen birisiymis. Evin o diizenini hi¢bir zaman bozmamus.
Amcam sorunlu bir insandi, isletmeden ayrilmis, dedem iistiine gitmemis. Ama iliskileri bozmamusg, kiisliik haline
getirmemis. Olmayacagini anlayinca onu aywmis ama aile iligkilerini devam ettirmis. Ev beraber, aile yapisina
her zaman onem vermis” (n.8)
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“Ortanca kardesimiz Kayhan agbimiz 1990’°larda bizden ayrildi. O da tarim makineleri konusunda ¢alistyor,
ama aile iliskilerimiz degismedi” (n.18)

Aile tyeleri arasindaki duygusal bagliligin bir diger yansimasi, kusaklar arasinda ayni
isimlerin kullanilmasi ile gozlemlenmektedir. 3 no’lu isletmede 4 kusagin ilk erkek
temsilcileri i¢in kullanilan iki isim vardir: Ahmet (biiyiikdede), Hasan (dede), Ahmet (ogul),
Hasan (torun). Benzer sekilde Isparta’da bulunan 7 no’lu isletmenin 4 kusaginin ilk
ogullarinin isimleri de doniisiimlii olarak Mehmet ve Mustafa’dir. 2 no’lu isletmenin 3.kusak
temsilcisi bu durumu su sekilde ifade etmistir: “Bizde 4 nesil ve 2 isim vardir: Necmi ve
Mahmut olmak tizere”. Afyon’da yer alan 13 no’lu isletmede ise Stkrii — Bekir — Siikrii

kusak temsilcisi ilk erkek ¢cocuklarin adlaridir.

Aile degerleri arasinda 6ne ¢ikan ve bu tip igletmelerin kurucu merkezli olma 6zelligini de
aciklayan onemli bir diger ortak deger ataerkilliktir. Babanin hakimiyeti ya da erkek aile
reisinin otoritesi tizerine kurulu toplumsal sistemleri anlatan ataerkillik, genel olarak erkek
tahakkiimii olarak kavramsallastirilir (Marshall, 1999). Bat1 literatiiriinde geleneksel, kat1 bir
hiyerarsi ve kadin statiisiiniin aleyhine kodlar1 olan bir sistemi anlatan ataerkillik farkli
kiiltiirlerde ayn1 anlama gelmemektedir (Aycan, 2001, s.2). Burada da aile isletmesini ve
aileyi bir arada tutan, destekleyen, kollayan ve biiyliklere saygiy1 6n planda tutan bir davranis

sekli 6ne ¢ikmaktadir:

“ Biz, Fahrettin agabey ve ailesiyle aile dostuyuz. Islerin yoluna girmesi i¢in yardima ihtiyact oldugunu ve
benim kendisiyle ¢calismami istedigini babama soylemis. Babam yardim et deyince bu benim igin bir emirdi, biz
ataerkiliz. Hemen babamin dedigini yaptim” (no.1).

“ Tiirk aile yapisina ozgii bir aile yapilari var, babast ile olan diyalogu ¢ok giizeldir, kurucumuz olan Mustafa
Bey’e ogullarimin saygida kusur ettiklerini hi¢ gormedik.” (no.7)

“Agabeyim (amca oglu) benden 4 ay biiyiik olmasina ragmen onun yaninda ayaklarim: uzatmam. Ben onun
yerinde olsaydim, farkli ¢ok daha degisik sektorlere girebilirdim. Ama hep onun kararlarina saygir duydum ve
kabul ettim. Ataerkil ailede paraniz da hi¢ olmaz. Biraz para birikirse, yeni bir makine yeni bir ocak yapulrdi.”
(no.10)

“Biz de bir hiyerarsi vardir, biiyiigiin kii¢iige saygisi, atalardan gelen saygi bizde devam eder. Bu ézellikler ise
Ozveriyi gerektiriyor. Ama birinci sirada bu vardwr: degerlere baghlik”. (no.11)

Ataerkil degerlerin ikinci yoni ise aile iiyesi kadinlarin statiisii ile ilgilidir. Aragtirma
kapsamindaki 19 isletmeden sadece 4 tanesinde 3. kusakta yer alan ve iyi egitim almis kiz
cocuklara gorev verilmistir; bir isletmede ise 3. kusak temsilcisi esi ile birlikte ¢aligmaktadir.

Bu isletmelerde, esler genellikle ‘“destekleyici” bir rol istlenmektedir. Eglerin ise
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katilmalarinin ya da islerden haberdar olmalarinin istenmemesinin bir nedeni aile igi
catigmalara neden olabilecek dedikodulardan uzak olma istegidir. Diger taraftan kiz ¢ocuklar
ya da kiz kardesler genellikle arka planda yer almakta ve aile isletmelerindeki konum ya da
hissedarliklarindan ¢ok ailenin gelisimine olan katkilar1 ya da bir aile iiyesi olmalar1 ile
anilmaktadirlar. Hatta ¢ogu kere, yapilan goriismelerde kardes sayist belirtilitken sadece
erkek ¢ocuklarinin sayist sdylenmis, gériismenin ilerleyen asamalarinda miilakat veren kisinin

kizlar1 ya da kiz kardesleri de oldugu anlasilmistir:

“Biz bes kardesiz, 3'ii erkek. Bir kardesim mimar, digeri maden miihendisi.... (kizkardeslerle ilgili bilgi
verilmiyor, aile isletmesinde gorev de almwyorlar)”(n0.19)

“Su en son aile fotografimiz. 3 benim, 3 de kardesimin ¢ocugu var. Bir tanesi kiz oldugu icin burada resme
girmemis.”(no.12).

“Bayanlar ¢alismaz. Birincisi maneviyat¢iliga gére bayanlar ¢alismaz. Ataerkil yapidan geliyor. Bizim burada
Yoriikgiiliik damart da vardir. Kiz ¢ocuklari bile yeni yeni okutuluyor diyebiliriz” (no.3)

“Bir de benim kizkardegim var, evli ve 2 cocuk sahibidir, evhanimidir, turizm mezunudur” (no.4)

“Benim 2 kizim, 2 oglum var. Kizlarim evlendi, ogullarim yammda ¢alisiyor” (no.9)

“Bizde hammlar ise karismazlar, bu ¢ok onemli. Isi eve tasimayiz. Isler hammlarla paylasilmaz. Bizde éyle bir
sey yok. En giizeli ise karistirmamak. Anadolu’da vardw: elti-goriimce iligkileri. Onun igin onlart ise
karistirmayiz” (no.18)

“Eslerimiz isleri hi¢ bilmez. Ilkokul mezunudurlar. Gelinler girdi mi, o laf dagilr, dagilr, en sonunda da
¢ekilmez hale gelir. Uzun siire devam etmenin en biiyiik nedeni buna dikkat etmektir” (no.15)

“Eslerin ¢calismasi konusunda Bucak biraz tutucudur” (n.16).

Aileyi bir arada tutmayi, aile i¢i hiyerarsiyi koruyarak saglayan ataerkil anlayigin, ayni
zamanda aile bireylerinin fedakarligini, sabrin1 ve 6zverisini de gerektirdigi goriilmektedir.
Bu 6zveri bazen izleyen kusagin (6zellikle 2. kusak) yapmak istedigi yenilikleri ertelemesini

ya da iptal etmesini gerektirmektedir:

“Atalardan gelen saygi bizde devam eder, o ézellikler ozveriyi gerektiriyor.... Bir takim seylere géz yummak
gerekiyor. Yonetici hata yaptigi zaman ¢ekil arkadas diyorsunuz ama akrabaniza sdyleyemiyorsunuz. Bir yere
kadar. Kendi icinde.” (n0.11)

“Ben onun (4 ay biiyiik amca oglu) yerinde olsaydim, farkli ¢cok daha degisik sektorlere girebilirdim. Ama hep
onun kararlarina saygi duydum ve kabul ettim.(no.10)

“Bana ailem giivenir ve yetki verir ama dyle bir konuma geliyorsunuz ki bazi konularda ailenizi asamiyorsunuz,
kafa eski, belirli donemden sonra késtek oluyor, ben ¢ocuguma bunu yasatmam” (no.3).

“Baba bir ig¢i alalim dedim, yok istemem dedi. Telefon alalim dedim, istemem dedi, neyse karaborsa bir telefon
aldik. Bir arkadagla ortak olmak istedik, sana hisse vereyim dedim, babam yine karsi ¢ikti. Kimseye sirrumi
vermem dedi. Bir zaman sonra o arkadast aldik, isi biiyiittiik” (no.13)
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Ataerkil yapmin ve paternalist davraniglarin aile isletmelerindeki etkilerinden birisi, aile
isletmelerinin degisim karsisinda degismeme direnci olarak tanimlanan aile eylemsizliginin
(family inertia) ortaya ¢ikmasina neden olabilmesidir. Paternalizm, ideoloji olarak
koruyucudur ve ailenin geleneklerini koruyarak, degisimlerden uzak olmayr 6ngoriir. Bu
durumda c¢evresel kosullar gerektirse bile aile isletmesi degisime direnme egilimi
gosterebilmektedir. Yapilan arastirmalar paternalizm azaldik¢a aile eylemsizliginin azaldigini

gostermektedir (Phan ve Butler, 2008, s.100-101).

Diger taraftan ataerkil yapmin ilerleyen kusaklarda farklilasmaya basladigi
gozlenmektedir. Bu durum, Yelkikalan ve Aydin’mn (2004, s.344) Istanbul Bolgesinde imalat
sektorlinde faaliyet gosteren 79 adet tekstil firmasina yonelik yaptiklari arastirma sonuglari ile
benzerlik gdostermektedir. Ayn1 arastirma sonuglarina gore, aile isletmelerinin sahip oldugu
orgiit kiiltiirinlin, aile ve toplum degerlerinden etkilendigi fakat isletmelerin yeni yonetim
prensiplerine uyum ¢abasi igerisinde olduklar1 goriilmiistiir. Bu da Anadolu’da yer alan aile
isletmelerinde de 6zellikle 3. kusaktan itibaren ataerkillik ya da yetki devretme istememe gibi
sahip olduklar1 bazi degerlerin ya da dzelliklerin degisime ugrayabilecegi yoniinde ipuglari

vermektedir:

“Genellikle biz ataerkil yapidan normal modern yénetim tekniklerinin uygulandigi bir sisteme dogru gidiyoruz”
(no.17)

“Anadolu’da patron yetkilerini vermek istemez, bu artik gegerli degil, bu devir artik kapandi.” (no.18).

Aile degerleri arasinda tespit edilen diger degerler baglilik, giiven ve adalettir. Bu degerler
farkli aragtirmalarda da ortaya ¢ikan ortak degerler arasindadir (Stinett ve De Frain, aktaran
Neubauer ve Lank, 1998, s.72; Haugh ve McKee 2004, s.378; Koiranen, 2002). Burada s6z
edilen baglilik, “biz” olarak birlikte hareket edebilmesi, aile iiyelerinin birbirlerine bagh ve
sadik olmas1 anlamindadir. Bu baghlik normu zaman zaman aile {iyeleri iizerinde bir sosyal

kontrol islevi de gérmektedir:

“dile baglarimiz aynen devam ediyor. Ailemiz birbirine ok baghdir” (no.12)
“Ailecek birbirimize ¢ok bagliyiz. Ben haftanin 2 — 3 giinii annemlerdeyim. Buna ¢ok dikkat ediyoruz” (no.8).

“Su anda hala annesi ve babastyla eski evinde oturur, ailesi birbirine ¢ok baghdwr”(no.1)
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“Aile sirketlerinde kan bagimin vermis oldugu yakinlik ve disa karst bir biitiinlesme var. Bunun altini ¢izmek
gerekir. Arkasindan insanlarin birbirine olan giiven ve destegi var, ortak payda da bulusma veya ayni hisleri
hissetme var fakat bir de gizli bir kontrol sistemi var aslinda. Herkes aile sirketlerinde birbiri ile ¢ok takip
icersinde. Bu ortaya atimus bir seydir” (no.17).

“Mesela ben hanima bir sey almak istedigimde alamadim. Cocuga bir sey alinca biitiin ¢ocuklara aldim ayn
renkte. Hepsine almak zorunda kaldim” (no.10).

Aile degerleri arasinda yer alan giiven, aile ve is iliskilerinin devamlilig1 igin kritik
gorilmektedir. Ayrica isletmenin zorluklar1 yenme kapasitesi i¢inde giivenin ayr1 bir yeri ve
Oonemi vardir. Ayrica biiylime ve siireklilik igin aile tiyelerinin birbirlerine glivenmesi onemli

bulunmaktadir:

“Benim gordiigiim kadariyla, 1965°de kurulan ticarethanenin bugiine kadar gelmesindeki en onemli sey
karsilikli giivendir. Ortaklik giivenidir, aile giivenidir. Akay agabeyim, amcamin oglu benim 6z agabeyim
gibidir. Iik basta giiven ve isboliimii vardir. Bugiinlere gelmemizi temelde giivenle agiklayabiliriz.” (no.4)

“Gerek ogluma, gerek damadima giivenim vardwr. Sirket yiikselecektir” (no.13)

“Agabeylerimle birbirimize hi¢ hesap sormadik. Ugiimiizde paramiz mi var bilememisizdir. Ama her seyin en
iyisini yemis, icmisizdir. Ihtiyag neyse o giin o alinmistir. Hi¢ kimse hi¢ kimseye hesap sormamistir.” (no.10)

“Babamin bana giiveni ¢oktu. 13 yasindayken beni develerle Siibéve yaylasina yolladi. Hasan amca ile
yapaglart topladik 28 giin sonra dondiik. Ben de babam gibi ¢ocuklarima ¢ok giivenirim” (no.9)

Aile tiyeleri arasinda bu denli giiglii baglilik ve giiven temelli iliskilerin, genellikle aile dist
calisanlar ya da yoneticilerle olan iliskilerde ayn1 diizeyde olmadig1 s6ylenebilir. Bu durum i¢
grup-dis grup ayirimina uygun bir davramis olarak goriilebilir. Nitekim Graham’in (1906)
sosyolojik analizinde, insanlarin kendi gruplarmi (i¢ grup) karsit gruplardan ya da
digerlerinden daha ¢ok sevmeye egilimli olduklar1 ve bunun grup (aile) temelli etnosantrizme
doniisebilecegi vurgulanmaktadir (aktaran Marshall, 1999). Aile isletmeleri i¢in bu durum,
isletmenin biiyiimesini engelleyebilecek bir sonuca yol agabilmektedir. Ancak ¢ok uzun siire
aileyle birlikte calisan ve bu nedenle aileden gibi goriilen, aile dis1 yoneticiler i¢in durum
farklilagsmakta, bu kisiler sadece islerin degil ayn1 zamanda ailenin de i¢inde yer almaya
baslamaktadirlar. Aileden birisi gibi kendilerine hitap edilmekte ve aile ile ilgili olan her tiirlii
faaliyetin i¢inde bulunmaktadirlar. Aile temelli i¢ grubun bir {iiyesi olarak kabul
gormektedirler. Uzun siiredir aile isletmesinde gorev yapan iist diizey yoneticiler bir aile liyesi
kadar aileye baglilik gelistirebilmektedirler :

“Toplam 18 senedir burada ¢alistyorum...Belli bir birimin yetki ve sorumlulugu ile kalmwor yaptiklariniz. Ozel
bir sey de olsa isin icersinde oluyorsunuz. Bir siire sonra aileden birisi gibi oluyorsunuz.” (n.9)
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“Isletmede 20 yildir calismakta olan ve aileden olmayan bir yénetici: “Aile disindan bir kimseye giivenip
giivenmeme konusu var, profesyonellere giivenmeyi bilmiyoruz, beceremiyoruz, giiven konusunda eksikliklerimiz
var, oysa biz birada Yonetim Kurulu Baskanimizla, agabey, kardes gibiyiz. Eger aileden birisi olmazsaniz bu
asamaya gelemezsiniz, bu kadar benimsenmezsiniz. Anadolu’da bir aile isletmesinde ¢alistyorsaniz, sonugta
béyle bir noktaya geliyorsunuz. Yonetim Kurulu Baskanimiz bana “agabey” der, ben de ona “kardegim” derim.
Béyle bir noktaya ister istemez geliyorsunuz. Anadolu’nun sicakligi da var. Batili anlamda béyle bir sey soz
konusu degil.” (no.14)

Bir deger olarak belirlenen adalet, farkli arastirmalarda da vurgulanmaktadir ve adil
uygulamalarin igletmenin performansindaki iyilesmenin yani sira, yeni kusak aile tiyeleri,
nitelikli aile dig1 yoneticiler ve hissedarlar igin isletmenin g¢ekici hale gelmesini saglamasidir
(Van der Heyden vd.2005, s.4-7). Ancak arastirma kapsamindaki aile isletmelerinde de
belirlenen adil davranmanin anlami, daha ¢ok aile {iyelerinin isletme kaynak ve karlarindan
hak ettikleri Olgiide yararlanmalari, aile iiyeleri arasinda adil bir is ve 6dil dagitiminin

olmasidir:

“Akrabalarimiz arasinda adil davranmak zorundaydik. Mesela ben hanima bir sey almak istedigimde alamadim.
Cocuga bir sey alinca biitiin ¢ocuklara aldim ayni renkte. Hepsine almak zorunda kaldim. Bu hep igimizde olan
bir seydi, hep dikkat ettik” (no.10).

"Kesinlikle birbirimize karsi hesapta kitapta bir yanhslhik yapmayiz. En biiyiikleri benim. 2 benim 1 onun
¢ocuklarimiz var. Bana % 60 aywnugslar. Kabul etmedim. Biraderle hisseleri % 50 - % 50 boliistiik. Bir taraf 60
olmus, 50 olmus dikkate almayiz ama yine de adil olsun diye diizelttirdim ben.” (no.15)

Belirtilmesi gereken bir diger durum ise adaletin 6zellikle aile iiyeleri arasinda korunmaya
calisilmasinin yukarida belirtilen i¢ grup-dis grup ayrimini desteklemesidir. Goriismelerde
aile {tyelerinin, isletmelerinde aileden olanlar ve olmayanlar arasinda Ozellikle adil
davranilmaya calisildigina yonelik dogrudan herhangi bir agiklamaya rastlanilmamistir. Bu
durum, aile isletmelerinde aileden olmayanlara yonelik siklikla sergilendigi belirtilen
nepotizm (kayirmacilik) olgusunun ne kadar yaygmn olup olmadigi konusunu muglak
birakmistir. Goriigme hedef kitlesinin aile iiyeleri olmasi nedeniyle bu konu derinlemesine ele

alinamamustir.

Aile degerleri ile ilgili bu tespitler, aileyi bir arada tutan ve aile biitiinliigliniin uzun siire
stirdiiriilmesini saglayan ana unsurun degerler oldugunu ve degerlerin aile iliskilerinde
tiretilen ve 0Ozgiin bir kaynak olarak nitelendirilen aile sermayesinin de (Sorenson ve
Bierman, 2009, s.193; Rothausen 2009, s.221; Danes vd., 2009, s.201) énemli bir unsurunu

olusturdugunu gostermektedir.
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Danes vd.” ne (2009, s.199-210) gore aile sermayesi, insan, sosyal ve finansal sermaye
bilesenlerinden olusan aile kaynaklaridir ve ger¢ek sermaye kriterlerine gore bir aile
isletmesinin basaris1 i¢in ¢ok daha fazla 6neme sahiptir. Bu kaynaklara aile isletmesinde
calismayan liyeler de dahil edilmelidir. Bu iiyeler parasal katki yapmasalar da aile degerlerine
katk1 yapmaktadirlar. Ornegin arastirma bulgular1 da aile isletmesinde calismayan ve eslerini
“destekler” konumda diisiiniilen kadinlarin, degerlerin korunmasi ve aktarilmasinda ¢aba

gosterdikleri asagidaki gibi sik sik belirtilmistir:

“Bizim icin aile ¢cok onemli bir kavram. Cocuklarin egitilmesi ¢ok onemli. Bu konuda hammlar evde ¢ok iyi
calisiyorlar. Ailenin birliginin saglanmasinda ¢ok iyiler. Calisanlara karsi siirekli bir saygilari var. Biz
hanmimlari iste ¢calistirmiyoruz burada.” (n.16)

Dolayisiyla, degerlerle temellenen aile sermayesinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratarak, aile isletmesinin siirekliligine olumlu katki sagladigi yoniindeki saptamalarin
(Hoffman vd., 2006, s.141; Tokarczyk vd., 2007, s.18) arastirmanin bulgulariyla da
desteklendigi soylenebilir:

Onerme 2a: Ucgiincii kusaga ulasabilmis bolgesel aile isletmelerinde aile degerleri, aile igi
bagliligi koruyarak bir aile sermayesi yaratmakta ve isletmenin siirekliligi tizerinde etkili
olmaktadir.

Onerme 2b: Ugiincii kusaga ulasabilmis bolgesel aile isletmelerinin ataerkil aile degerleri,
geng kusagin degisime yonelik ¢abalarini engelleyebilmektedir.

3.1.2.2. Is Degerleri

Arastirma kapsamindaki aile igletmelerinde aile degerlerinin yani sira, bazi is degerlerinin
de o6ne ¢ikti1 goriilmektedir. Ilk olarak kurucular ve izleyen kusaklarda cok calismanin,
basar1 i¢in bir gereklilik gibi benimsendigi goriilmekte; icerik olarak is tutkusunu, yenilik
getirme caba ve istegini, isletme ile siirekli ilgilenmeyi, isi ve isletmeyi gelistirmek igin biiyiik
gayret gostermeyi ifade etmektedir. Bu konuda 6zellikle isletmenin ilk kurulus yillarinda
kurucularin sergiledigi cabalar, anekdot olarak anlatilmaktadr:

“Afyon’da Gedik Ahmet Pasa Camisi var. Cok eski bir cami. O caminin mermerlerinin tamir edilmesi isini
vali, dedemin yapmaswn istiyor. Dedemin ¢aliskanligini biliyorlar. Dedemin mermerden haberi yok. Dedem
kabul ediyor...cok ¢aliskanmug, ¢cok miitesebbismis.” (no.10)

“Melih Bey sabahin kériinde herkesten énce gelir ve en son o gider, ¢ok programli ve ¢caliskandir” (no.7).
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“Rahmetli dedem okuma yazma bilmezdi. Ben lise mezunuyum, kardesim iiniversite mezunuydu, bizler ¢ok
calisarak, ¢ok sadakat gostererek bugiinlere geldik, ¢ok dogru olduk. Hi¢ yamulmadin mi? Evet, bazen inceldik,
ama kopmadik.” (no.12)

“Biz de istirahat ¢alismaktir. Benim 3, agabeyimin 2, diger kardesimin 2 ¢ocugu var. Bizim yegenler
geldiginde hemen ige bagslarlar” (no.6)

“Babam ilk yenilikleri yapiyor. Ilk beyaz énliigii getiren babamdir. Iginde olan bir sey. Alanya’'mn ilk
modern, liiks kasabidir. Yerler granittir. Ismi bile kasap yerine Haciince et ve kasap reyonu olmugs.Bizim en
biiyiik artimiz turizmin geligimine ayak uydurmus olmamiz ve meslegi gelistirmis olmamizdir. ...Diger kasaplar
ise hala eski kafada kalmislar” (no.3)

“Dedem igin mermerciligi baslatan kisi diyebiliriz, bu sektoriin duayenidir” (n0.10)

Diger yandan, hemen hemen tim aile isletmeleri Oykiisiinde, 6zellikle risk alma
gerekliliginin altinin ¢izildigi ve bu yondeki davranislarin cesaret olarak goriiliip tanimlandigi
belirtilmekte ve bu durumun aile iiyeleri tarafindan isleri basarmak icin gerekli riskleri
tistlenebilmek, degisime agik olmak ve sifirdan baglayabilmek olarak kabul edildigi
saptanmaktadir:

“Algveris ettigim toptancilar kiiciildii, ben biiyiidiim. Onlar dagitima girmediler, biz ileriyi gordiik,
miisterinin ayagina gittik.....1990 senelerinde bakliyat¢ihga girdik. ABC markas: altinda. Goriindiigii gibi kolay
degilmiy. Ingiltere’den sortex makinalari getirdik. ”’(no.13)

“Zaten o yaraticilik, cesaret, pratik zeka olmazsa netice fevkalade olmaz, olur da oylesine olur....Yilan
deligine elimizi sokariz” (no.12)

Kurucularin getirdigi yenilikei fikirler izleyen kusaklar tarafindan devam ettirilmektedir.
Yenilik¢i olmak, yeni {irlin ya da hizmetler sunmak, yeni teknolojileri izlemek, yeni pazarlara

girmek anlamindadir:

“Tiirkiye 'de ilk sahsa ait termal oteli bizimkidir” (n.12)
“Sektorde ilk diyebilecegimiz makine ithalatlarimiz vardwr” (n.16)

“Cin’e hammadde satiyoruz, Giiney Afrika pazarma giriyoruz” (n.17)

“O zamanlar yapilan rémorklar da tek bilye sistemi varmis, babam ise ¢ift bilye sistemi yapmis, hareket
kolayhigi ve saglamlik olmus..... Biz de Tiirkiye’de hi¢ olmayan bir bicerdover iirettik, arkasinda ilave aparati
var, ayni zamanda samant da yapiyor, bunu ilk biz gelistirdik, boru sayesinde saman traktore
yiikleniyor.”(no.18)

“Ben ¢ok girisimci tanidim ama bu kadar yenilige agik az insan gérdiim. Fahrettin Agabey isi gelistirmek icin
gerekli tiim yenilikleri yapiyor.” (no.1)

Ise baghlik, is ile d6zdeslesme, ise destek verme, isi siirdiirmek igin olagan dis1 ¢aba
gostermek, problemler karsisinda yilmamak yine en sik tekrarlanan degerler niteligindedir.
Cogu zaman aile tiyelerinin bu durumu bir tiir adanmislik olarak kabul ettikleri sdylenebilir.

Ise adanma ve baglanma, aile isletmelerinin sabir yatirimcilar1 haline gelmeleri ve aile
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isletmesi olmayanlara gore, is stratejilerine baglilik gelistirmeleri ile sonuglanmaktadir
(Schulze vd., 2001, s.102). Bu arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin de birer sabir

yatirimcisi olarak, islerine yiiksek diizeyde bagh olduklar1 goriilmektedir:

“Babam isini ¢ok iyi takip ederdi. .. Alkol almasina ragmen sabah 5 de kalkardi. ”(no.13)
“Sirketle yatip kalkiyorlar, kopamiyorlar, kurulusta gece giindiiz calismiglar, sirket evlatlari gibi olmug.”(no.16)

“Ticarete baslayan insani bisiklete binen insana benzetirim. Biz ailecek bisikletin pedalini ¢evirmek zorundayiz.
Cevirmedigi zaman diiser. Biz ailecek ¢evirmek zorundayiz. Aileden herkes igin icinde. ”(no.12)

“Aileden herkes isin i¢inde. En yakin olan ise torunum Yilmaz. Cikip da baska bir yerde ¢alisan yok.”’(no.12)

“Benim 2 oglum var, biraderin 2 oglu var. Universiteyi bitirdiler. Hepimiz birlikte ¢alistyoruz.” (no.15)

“Uriinleri cocuklarim gibi goriiyorum. Yabanct bir iilkede iiriiniimiize rastarsam, onu gelin kiz gibi goriiyorum,
ona sarimak istiyorum. Apayri bir sey.” (no.2)

Is degerleri olarak yine en fazla dne ¢ikan ve isletmelerin devamliliginda etkili oldugu sik
sik belirtilen diirtstlikk degerinin, is etigi, dogruluktan ayrilmama, ahlaki degerlere bagli olma,
ic ve dis cevreye verilen sozlerin tutulmasi gibi davramis kodlar1 yarattigi ve o6zellikle
isletmelerin cevreleriyle siirekli ve uyumlu bir iligki siirdiirebilmelerinde kritik bir unsur

oldugu belirlenmistir:

“Babam verdigi sozden donmezdi. Mal sattigi insant korurdu, kendisini miisterinin yerine koyardi.” (no.17)

“Soziimde mutlaka dururum. Miisterilerim beni tanimak istediklerinde, karsilarinda her zaman kalitesine
onem veren, istikrarli, soziine giivenilen, yapamayacagi seye s6z vermeyen, ama soz verince de bedeli ne olursa
olsun yerine getiren bir kisi bulurlar” (16 no’lu isletme kurucusu ile roportaj, Aksoy, 2008,5.28)

“Bizim tek sermayemiz diiriistliik ve ¢calismadr” (no.6.)

“Cocuklarima tavsiyem sudur: Kimseye kefil olmayin, diiriistliikten taviz vermeyin ve itibarinizi
kaybetmeyin” (no.13).

Ozetle, arastirmada belirlenen aile ve is degerlerinin birbirini tamamladigi; Schein’in
(1984), kiiltiiriin islevleri olarak agikladigi, grup igi (ailenin) dayanigmayi ve grubun (ailenin)
cevresiyle uyumunu saglayarak islev gordiigii yoniindeki savini destekledigi goriilmektedir.
Nitekim, gorigiilen aile tyelerinin de gerek aile, gerekse is degerlerini, isletmelerin
stirekliliklerinde kritik bir unsur olarak gordiikleri belirlenmistir. Bu sonug, degerleri aile
isletmelerinin 6nemli bir stratejik kaynagi olarak goéren farkli arastirma sonuglarmi da

desteklemistir (Zahra vd., 2004, s.364; Chrisman vd., 2003, 5.443).
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Onerme 2c: Uciincii kusaga ulasabilmis bolgesel aile isletmelerinin is degerleri, isletmenin
gevresiyle uyumunu saglayarak siirekliligi olumlu yonde etkilemektedir.

Onerme 2d: Ugiincii kusaga ulasabilmis bolgesel aile isletmelerinde ise adanmishk ve etik
davranig, kurucu tarafindan sonraki kusaga aktarilan en 6nemli degerlerdir.

3.1.3. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedeklemenin temel hedefleri, eski kusaktan yeni kusaga varliklar etkin ve adil
bir sekilde iletmek; etkin is liderligini devam ettirmek i¢in is kontroliinii aktarmak ve aile
diizenini korumak ve ilerletmektir (Wang vd., 2004, s.60). Ancak, ¢ogu kez bu unsurun sansa
birakildigi ya da c¢ok Onemsenmedigi de bilinen bir gergektir (Sharma vd.,1997, s.6;
Stavrou,1998, s.135; Davis ve Harveston, 1999, s.32; Grote, 2003, s.113; Erdogmus,
2004,s.101; Ibrahim vd.,2004, s.137; Yal¢in ve Giinel 2006, s.85; Scholes vd., 2008, s.9).
Baz1 vakalarda da benzer bir bakisin oldugu goriilmektedir:

“Ben kendi sirketimin geleceginden endise duyuyorum, ben olmazsam, birader olmazsa bu devam etmez. Bunlar
(sonraki kugak) ayn: diizeni devam ettiremez. Birbirlerine sitem ederler, kahirli konusurlar. Aile iliskilerini biraz
daha resmiyete dokmek lazim ama bizde o yok.” (no.15)

“Tiirkiye’de Avrupa gibi veya Japonya’daki gibi bir asir, 75, 150 sene yasayan sirketleri veya aile bireylerinin
tiimiiniin ¢alismalarin gormiiyoruz. Ben hep diisiiniiyorum, ¢ocuklara bir ¢catimin altinda ayri ayri isler kurarak
bunu nasil uzatabilivim diye diisiiniiyorum. Vakifli bir sistem durumunda degiliz. Kiiciik kiiciik tiniteler
halindeyiz. Sabanct gibi bir aile degiliz. Ailelerin vakif kurmasit da daha geligmis degildir. Ko¢ bunu yapmus,
Sabanct yapmis, 50 — 100 aile bunu yapmis. Biz ne yapariz diye diigtiniiyorum. Biz sansa birakmigiz. Bundan
sonrasi zor bacim. Uziiciidiir, bu tarafian bakinca garibim.” (no.9)

Ancak arastirma kapsamindaki 3. kusaga gegmis ya da gegcmek iizere olan aile
isletmelerinin, ulastiklar1 kusaga degin olan siiregte belirli diizeyde bir orgiitsel yedekleme
siirecini de gerceklestirdikleri goriilmektedir. Ozellikle, kurucularin ydnetime gececek bir
sonraki kusagi erken diistinmeye basladiklari, yetistirilmesine 6nem verdikleri ve kiigiik
yaslardan itibaren ileride yoOnetimde bulunacagina dair kendilerine bilgi verildigi
goriilmektedir. Diger yandan gelecek kusaklarin aile diizenini koruyup, ilerletecegine ve isleri

etkin sekilde devam ettirecegine yonelik inanis da yaygindir:

“En biiyiik torun su anda 16 yasinda. O da siirekli sen ileride sirkette calisacaksin diye yonlendiriliyor.” (no.16)

“Kizlarimin birisi grafiker, o kizimi yamima getirdim, muhasebede ¢alisiyor. Oglan Kog'u bitirirse, o da
gelecek. Bu isletmeyi birakanlara ¢ok minnet duyuyorum, benim ¢ocuklarim devam ettirsin diye ¢ok istegim
var.” (no.10)

“Gerek aile efradina gerek ¢ocuklarima giivenim ¢oktur. Insallah aile sirketini daha da biiyiitecekler. .....Bati
anlayist icersinde biiyiimelerini tavsiye ediyoruz. Gérdiiklerimizi genglere aktariyoruz. Benim vazifem bu,
basarilar diliyorum.” (no.13)



111

“Babam sifirdan bugiinlere gelmis. Babadan kalan arsann iizerine ev yapmamis, babam arsayr almis, evini
yapmis. Bugiinlere gelinceye kadar ¢ok yorulmus, kolay degil. Bizimki de bundan sonra babamin getirdiklerini
gelecege gotiirmek, eksiye gotiirmemek, artrya gétiirmek. Yoksa cektigimiz sikintilar niye ?” (no.4)

Arastirmanin bulgular, orgiitsel yedeklemenin ana aktorleri ve ortami olarak isi gelecek
kusaklara “giiclii” sekilde birakan bir kurucu, isletmeyi siirdiirmeye “istekli” ve ozellikle
kurucu ile “yiliksek oranda benzesen” ikinci kusak temsilcisi, “isi ve isletmeyi destekleyen bir
aile ortami ve kiltiirii” gibi unsurlarin mevcut oldugunu gostermektedir ve bu tespit orgiitsel
yedekleme siirecini, devredici kusagin ozellikleri, devir alicimin ozellikleri aile ile ilgili
faktorler, is ile ilgili faktorler, orgiitsel yedekleme siireci ozellikleri ve orgiitsel yedekleme
performans: gibi faktorlerle agiklayan arastirmalar1 (Chittoor ve Das, 2007, s.70; Harveston,
1997, s.376; Cabrera-Suarez vd., 2001, s.43) dogrulayici bir g¢ergeve ¢izmistir. Ayrica,
orgiitsel yedekleme siirecindeki ana eylemler olarak, isin sosyalizasyonu, egitim, 6zdeslesme

ve kontrollii yetki devri olarak 6ne ¢ikmistir.

Is sosyalizasyonu, yeni kusak temsilcisinin ise alismasi ve is tecriibesi elde etmesi
anlamindadir. Varisin yetenekleri, bakis agis1 ve degerleri ile isletmeyle biitiinlesmis ve
isletmede sorumluluk almaya hazir oldugunu kanitlamis olmasi beklenmektedir (Barach vd.,
1988, 5.51-53). Incelenen vakalarda, varisler 6zellikle erken yaslardan itibaren babalari ile iste
uzun zaman gecirmektedirler. Bu tecriibelerin, isin ve anlayislarin &grenilmesini

Kolaylastirdig: belirtilmistir:

“Fahrettin agabeyin ustasi babasidir...sadece babasindan gérdiiklerini biliyor.” (no.1)

“Yazin ve okuldan c¢ikislarda ise giderdim. Babam bana karsiliginda para verirdi.Arkadaslarim sinemaya
giderdi. Ama bazen de gipta ederdim sinemaya gidenlere, ¢ocuk oldugum igin. O zaman tek sinema vardi,
sadece ¢ok giizel film oldugunda giderdim. Megerse is ogreniyormusum o zamanlar.”’(no.2)

“Antalya’da 95 yil once kurulan, Avrupa dan Avustralya'ya kadar iiriin ihrag eden Yenigiin Regelleri nin sahibi
Mahmut Ruhi Alpagot, eski geleneklerden birini birini yerine getirmek icin kiigiik oglu 12 yasindaki Berkay 1,
kentin en eski esnafi ‘Borekgi Tevfik™ olarak bilinen Tevfik Ekizoglu ‘nun yanina ¢irak olarak verdi. Zengin bir
isadamnin oglu olmasina ragmen Berkay, bir ay boyunca her sabah saat 06.00 da tramvayla ise gitti.”
(www.tumgazeteler.com.tr, 28.07.2009, erisim tarihi: 20.02.2010).

Ozellikle arastirma kapsamindaki isletmelerde bu siirecin bircok aile iiyesini birden
kapsadigi, herhangi bir veliahda erkenden odaklanmak yerine 6zellikle tiim erkek ¢ocuklari

kapsayacak nitelikte bir sosyalizasyon siireci yasandigi da ilave edilmelidir.


http://www.tumgazeteler.com/haberleri/avustralya/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/recelleri/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/alpagot/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/tevfik/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/ekizoglu/
http://www.tumgazeteler.com.tr/
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“Biz 5 kardesiz. 4 erkek, 1 kiz kardesiz. Dérdiimiizde sirkette ortagiz. ...Hepimiz yaz aylarinda ¢alisirdik, yazin
tiip takardim. Tiip ¢ikarrdim.Tatil anlaywsi diye bir sey yoktu. Liseden sonra iiniversiteye gittim, yazlari yine
islerde ¢alistim.” (no.5)

“Biz kundaktan c¢iktik, yani apalarken fabrikaya geldik. Donumuza yapardik, amcamiz bizi kirimizle eve
gonderirdi. Kundaktan fabrikaya diistiik.” (no.10)

Erken yaglardan itibaren is sosyalizasyonu siirecini yasamaya baglayan sonraki kusak
temsilcilerinin aldiklar egitim, orgiitsel yedeklemenin bir diger 6nemli konusudur. Birincil
sosyallesmeyi izleyen is sosyalizasyonu ve egitim konular1 genellikle kurucularin
yonlendirmeleri ile sekillenmistir. Birinci ve ikinci nesiller géz oniine alindiginda, ikinci
neslin kuruculara oranla daha iyi egitim aldiklar1 sdylenebilir. Ancak, yetismekte olan devir
alicilar, babalar1 ile olan yiiksek diizeydeki 06zdeslesme sonucunda egitime isteksiz
davranmalar1 ve babalarinin srarlari ile okumay1 kabul etmeleri durumu da sik rastlanilan bir
olgudur. Egitim alinan alanlar, isletme ile ilgili olacak sekilde planli ve bilingli segimler
dogrultusunda olmustur ve bir kismi “sadece babalar: istedigi i¢cin okula gitmeyi” kabul
etmislerdir. Ornegin mermer ve insaat malzemeleri iiretimi ile ilgili isler yapan isletme
sahibinin ii¢ oglundan biiyiik olan iktisat okurken, ortanca maden miihendisi, kiigiik ise mimar
olarak egitim almislardir. Hatta, bu konuda bazi kurucularin, bilingli bir sekilde ikinci nesli
cok kiigiik yaslarda degil, ancak belirli bir yastan sonra beraberinde isletmeye getirip
gotliirmeye basladiklari; bunun gerekgesini ise ¢ok kiiglik yaslarda goétiirmeleri durumunda
ikinci kusagin okumaya merakli olmayacaklar1 seklinde agikladiklar1 da belirtilmelidir.
Cocuklarin1 okumaya yoénlendiren kurucularin, isletme ihtiyaglarini diisiinerek izleyen kusak
temsilcilerinin meslek secimlerini etkiledikleri goriilmektedir. Isletmelerin planladiklari yeni
yatirim alanlarina gore, izleyen kusaklarin egitimleri planlanmaktadir. Bu davranisin bir diger

onemli nedeni olarak da yorede iyi yetismis eleman bulma zorlugu gosterilmektedir:

“Ben 17 yasindaydim, babamla calismayi ¢ok istedim. Universite okumak istemedim, babamin zorlamasiyla
okudum. Lisede okuldan ¢ikinca babamin yanina giderdim.” (no.8)

“Hepimizin okumasini isterdi, ben agik soyleyeyim, babamin hatir i¢in okudum. Liseyi ben Konya’da okudum,
uzaya gider gibiydi o giiniin kosullarinda. Bir giinliik yoldu.” (no.5)

“ Fahrettin agabey hi¢ okumuyor. Ogretmeni soruyor ne olmak istiyorsunuz diye. Ben ticaret¢i olacagim diyor.”
(no.1)

“Okumaya tesvik eden bir babaydi, bizi yonlendirdi. Kafasinda planladigi islere gére bizim egitimimizi
planlamig. Isin basina gegtigimiz zaman kendisi de rahat etmis. Biz de rahat ettik. .....Sanayiye giderdik ama bizi
yazlari isyerine getirmezdi. Ben c¢alisacagim, siz okuyacaksiniz derdi. Lise yillarinda yaz aylarinda fabrika
icersinde ¢alistik. Ama daha erken yularda ¢calismadik. Ben fabrikanin sag¢larimin civatalarim siktigimi bilivim.
Ben bir tiriiniin nasil yapilacagim bilirim, akisint bilivim, satig noktasinda geldigin zaman ¢ok rahat oluyorsun
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¢linkii i¢ini biliyorsun. Bu da biiyiik yarar sagladi ama bunu ilkokulda degil, lisedeyken yapacaksin ¢iinkii
har¢lik tath gelirse, okumak zor gelir, okumaktan vazgegebilir.” (no.19)

“Biiyiik oglum bu sene Maden Miihendisi olacak, sektére gelecek. Osman, pazarlama mezunu, ¢alismaya
basladi. Bir tane yegenime Yunanca okutuyoruz.” (no.17)

“Ingiltere’de 2 yillik et ile ilgili meslek yiiksek okulunda okudum, dil de égrendim. Alanya’dan istedigim para
zamaninda gelmiyordu, ben de Burger King restoranlarinda ¢alistum.” (no.3)

Ucgiincii nesilde ise durum genelde tiim isletmelerde benzerdir: Uciincii neslin, dnceki
kusak temsilcilerinin yonlendirmeleriyle, yine isletmenin ihtiyaglari dogrultusunda egitim
alanlan sectikleri, ancak egitimlerine dnceki kusaklara nazaran daha fazla 6nem verildigi ve
genellikle Tiirkiye’de ya da yurt disindaki taninirlignr yiiksek tiniversitelerde egitim
almalarinin saglandig goriilmektedir. Egitim siirecine karsi daha istekli olan {i¢iincii neslin
agirliklt bolimii mezun olduktan sonra isletmede ¢alismaya baslarken, bir bolimiiniin de
baska isletmelerde “tecriibe” kazanmalar1 istenmektedir:

“Cocuklarimiz ise bizi gecti...Benim cocuklarim Kog¢ Universitesi mezunu. Her ikisi de. .12 senedir
Istanbul’dalar. Oncelikle kendi ayaklarimin iistiinde durmalar 6nemli. Oglum 2 senedir bir Malezya firmasinin
temsilciligini yapryor. Kizim 7 senedir bir firmamn dis ticaret miidiirii. Gerektiginde atlar gelirler. Cogunun
eviladi Amerika’da okumustur. Bir siirti mermerci arkadas ¢ocuklarint Amerika’'da okutuyor. Adama bakarsin bir
seye benzetemezsin. ”(no.11)

“4.kusak Amerika’da, okuyorlar. Yetiserek isin icine girecekler. Belki ¢ok daha farkli boyutlara onlar
tastyacaklar.” (no.14)

“Ben yoruldugum i¢in kardesimin kiiciik oglu, Mert Bey Ankara Bilkent igletme mezunu, geldi, ona yavas yavag
aktartyorum.” (no.12)

Orgiitsel yedeklemenin bir kerede yapilip biten bir olay olmadigi, bunun yerine uzun
vadeli bir siire¢ oldugu pek ¢ok arastirmada ortaya konmus olup, orgiitsel yedeklemede
kazanilan tecriibe seviyesinin en fazla ilk nesilden ikinci nesile gegiste oldugu belirtilmektedir
(Lambrecht, 2005, s267; Longenecker ve Schoen, s.5; Sharma vd., 2003, s.2-11; Astrachan
vd.2002, s.49). Nitekim oOrgiitsel yedeklemenin bir diger alt boyutu olarak o6ne c¢ikan
0zdeslesme, birinci kusagt ya da mevcut kusak temsilcisini, bir rol model olarak
benimseyerek, onu drnek alma ve onun yolundan gitme anlamindadir. Ozdeslesme sonucunda
ozellikle ikinci kusak temsilcisi kurucuya benzesmeye baslamaktadir. Kurucu, sahip oldugu
degerleri ve bakis agisini izleyen nesile aktarmakta ve onu ya da onlan Ozellikle is
sosyalizasyonu siirecindeki etkisi ile adeta sekillendirmektedir. Is sosyalizasyonunun iki tipi
olan Kurucuyla Esbicimli Yetistirme Modeli veya Yeni Lider Gelistirme Modeli bu anlamda
uygun bir tipolojidir (Garcia-Alvarez vd., 2002, s.198-199). Arastirma kapsamindaki

kurucularin aile isletmesinin siirekliligi ve islerin her zamanki gibi gittigini gorebilmek icin
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devir alicty1 genellikle esbicimli kurucu yetistirme modeline gore yetistirmeye c¢alistiklarini
ve izleyen kusagi kendilerine benzestirmek istediklerini gdstermektedir. izleyen kusaklar da
babalarindan gordiikleri bu yontemi devam ettirmeye c¢alismaktadirlar. Burada ilging olan
bulgu, izleyen ikinci kusak temsilcilerinden en az bir tanesi kendiliginden babasi ile yiiksek
oranda benzesmekte, onu drnek almakta ve onun gibi olmak istemektedir. Dolayisiyla ikinci
neslin birinci nesle yani kuruculara yiliksek oranda benzestigini ve aktarilan tecriibe
seviyesinin yiiksek oldugu soOylenebilir. Bu gelismeler ise s6z konusu isletmelerin
stirekliligini olumlu yonde etkilemektedir:

“Benim sansim ilk cocuk olmam ve bu meslegi secmem ve babamla biiyiimem oldu.” (no.3)

“Babamiz bizi nasil ¢alistirdiysa ben de ogullarimi dyle ¢calistirdim. Nasil bir yunus baligini oynatirken agzina
bir seyler verirler, onun gibi. Ben de ¢ocuklarima maas ve yevmiye vererek alistirdim, kiigiigii de dyle

yapiyorum. Mesela Cumartesi giinii calistigimda babam bana bir bedel verirdi. Bu arada isi de sevdirmig bana.”
(no.2)

“Fahrettin agabey hi¢ okumuyor, 6gretmeni soruyor, ne olmak istiyorsunuz diye. Ben ticaret¢i olacagim, ben
babama yardimct olacagim diyor.” (no.1)

“Zaten fikirlerimiz uyusur. Karsilikli otururken babamin aklindan ne gectigini bilirim. Telepati gibi. Benim
aklimdan gegenleri de o bilir. Onun aklindan gecenleri de ben bilirim. Benim diisiincelerime haywr dedigi pek
olmaz. Parazitimiz yoktur.” (no.4)

Dumas, (1989, aktaran Handler, 1994, s.142) yaptigi nitel arastirmada, kiz ¢ocuklarina
erkek cocuklardan farkli davranildig, erkek kardeslerine gore, aile isletmesi ile ilgili daha az
zaman harcadiklari, daha az yetenek gelistirdikleri ve daha az cesaretlendirildikleri gibi
sonuglara ulasmistir. Rosenblatt vd. (1990, s.195) ve Garcia-Alvarez vd.,(2002, s.202.), kiz
cocuklarmin da devir alict olarak goriilmesini onermektedirler. Ancak, genel olarak kiz
cocuklarin, erkek ¢ocuklara oranla daha arka planda kaldiklar1 ve potansiyel bir devir alic
olarak goriilmedikleri konusunda Tiirkiye’de yapilmis olan pek ¢ok arastirma bulunmaktadir
(Ada ve Kelgokmen, 2006, $.520; Akin ve Yilmaz, 2004, s.186; Karayormuk ve Kdseoglu,
2006, s.378). Nitekim bu arastirma kapsamindaki 19 isletmeden sadece 4 tanesinde kiz

cocuklara isletmede gorev verildigi belirlenmistir:

“dileden herkes isin icinde, kardesimin kizimn da gorevi vardwr. (Su en son aile fotografimiz, 3 benim, 3 de
kardesimin ¢cocugu var, bir tanesi kiz oldugu icin burada resme girmemisg)” (no.12)

“4. kusak halen daha ¢ok etkili degil. Giilsah 30 yaslarinda, Mustafa ise 80 dogumlu, Mustafa su anda yurt
disinda Ingiltere de yiiksek lisans yapiyor, Giilsah ise Istanbul daki ofiste pazarlama isi ile ilgili.” (no.7)

“Su anda benim oglum 4. kusak yonetimde. Oglum satis, satin alma ve ihracat yonetmeni olarak ¢alistyor.

Marmara Isletme mezunudur. 1. olarak mezun olmustur okulundan....Bir kizim da vardir benim, o da burada
calisyyor.” (no.2)

“Kizlarimin birisi grafiker, o kizimi yanima getirdim, muhasebede ¢calisiyor.” (no.10)
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Mevcut kusagin izleyen kusaga olan giiveni ve sorumluluk verme hisleri ile de yakindan
ilgili olan yetki devri, Orgiitsel yedeklemenin bir diger onemli alt boyutu olarak ortaya
cikmistir. Ancak buradaki yetki devri, zaman i¢ine yayilmis olan ve ¢ogu zaman da kontrollii
denebilecek tiirdedir. Kurucularin yetki devretmekten ve orgiitsel yedeklemeyi planlamaktan
kagindiklart bazi arastirmalarda belirlenmistir (Lansberg 1988, s.121; Peay ve Dyer, 1989,
s.47; Rosenblatt vd., 1990, s.179). Matthew vd. (2004, s.189) ise birinci kusak aile
isletmelerinin, ikinci ve tligiincli kusaklara gore daha az oOrgiitsel yedekleme planlamasi
yaptiklarini ortaya koymustur. Batt Akdeniz Bolgesindeki kurucular da genel olarak, sahip
olduklar1 giiclii merkezcil etkileri birakmak istememektedirler. Isletmenin siirekliligini
istemelerine ve izleyen kusaktan en az bir tanesini kendi veliahtlar1 ya da tipatip benzerlerini
yetistirmelerine karsin onlara uzun siire “kontrollii yetki” vermekte ve isletmeden emekli
olmakta zorlanmaktadirlar. Isletmede “artik bir seye karismiyor” gibi goriinseler de yine de
“her seyden haberdar olmak™ istemektedirler. Kurucu merkezciliginin etkisi ile kurucular tiim

kontrolii kaybetmek istememektedirler:

“Hursimi yenemiyorum. O hirs hala var. Emekli olamiyorum. Isleri birakamiyorum.” (no.3)

“Dilden séyliiyor, bir seye karismiyorum diye. Bir seye karigmiyor ama buraya gelinmeden de edilmiyor,
kurucumuz her seyden haberdar olmak istiyor.”(no.15)

“Babam beni % 5 ile ortak etmis. Ertesi yil muhasebecimiz, Arif amcaya talimat vermis ve sayimdan sonra % 50
ortak yap Mahmut’'u demis. Normal adi ortaklik. Benim icin fark etmiyordu, ben gene ¢alistyordum. O zaman
Bagkur kanunu ¢ikt1. 1983 veya 1984 °de emekli oldu Bagkur’dan. Oglum artik benim emekli maasim var, ben
ticaretten cekilmek istiyorum, ben tamamini sana birakayim dedi. Ondan sonra tamamini bana birakti. Hala
babam gelir, ben onu getiririm. Beni denetler, gelen hammaddeye bakar, ben 85 yasina geldigim halde dimdik
ayaktayim, isin basimdayim mesajini vermek ister, bunu hissettirir. O, gelince biitiin personel Necmi amca hos
geldin der, ayaga kalkar, ellerini oper.” (n0.2)

“Agwr agwr devredelim sekliyle ogluma Yonetim Kurulu Baskanhigini verdim. Bizi onursal baskan yaptilar.
Basimizin tacisin dediler. Toplantilarda olsun akil damisacagiz dediler, yok olduklar: yerde kosuyoruz, yine
geliyoruz. 2003 'den itibaren bu sekilde devam ediyorum.” (no.13)

Arastirma kapsamindaki isletmelerde, 3. kusagin daha iyi egitim almalari, bulunduklari
sehirlerden farkli yerlerde yetismeleri gibi etkenlerle aile isletmesine bakis agilari kurucu
deger ve bakis agisindan farklilagmaya bagladigina yonelik bulgular da vardir. Bu bulgular, 3.
kusak sonrasinda incelenen aile isletmelerinin siirekliliklerinde bir kirilma ihtimalini

gostermektedir:
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10 no’lu isletmenin 3. kugak temsilcileri geleneksel tiretim ile ilgili ancak ayri bir yatirimla ¢alismalarina devam
etmeyi se¢mis ve isletmenin sadece mermer iiretimi geleneginin disina ¢ikmuslardr:  “60 senedir Alimoglu
sadece mermer isi yapmis... Agabeyimin kizi Alimoglu tasarim diye bir firma kurdu... ”(no.10)

“3. Neslin ise bakisi farkli. Babamiz her ne pahasina olursa olsun bu isi kurmus, bir ¢ok fedakarlik etmis, biz
ona gore daha rahatiz. Biz ondan gérdiik. Biz onu daha a¢ik hale getirdik. Onun vermis oldugu tecriibeleri
kullandik....bu noktada 3. Neslin nasil bir tavir alacagimi ¢ok ¢ok dikkatli izliyoruz, bunu izlerken de burada
genellikle onlarin fikirlerini almaya ¢alistyoruz. Sen ne diisiiniiyorsun gibi. Onlardan beklentilerimizi empoze
etmek yerine onlarin beklentilerini, niyetlerini 6grenmeye ¢alisiyoruz.” (no.17)

11 no’lu isletmenin 2. Kusak temsilcisi: “Benim cocuklarim Ko¢ Universitesi mezunu...12 senedir
Istanbul’dalar. Oglum 2 senedir bir Malezya firmasinin temsilciligini yapiyor, kizim 7 senedir bir firmann dis
ticaret miidiirii.” (no.11)

Sonug olarak siireklilik sorunsali ile en fazla iligkili olan ve dolayisiyla temel boyut olarak
nitelendirilebilecek is sosyalizasyonu, egitim, 6zdeslesme ve yetki devri olarak alt boyutlarin
yedekleme siirecini karakterize ettigi goriilmektedir ve bu tespitler 1s18inda asagidaki

Oonermeler gelistirilmistir:

Onerme 3a: Bolgesel aile isletmelerinde 2. kusak varis, kurucuyla esbicimli benzesme
modeliyle yetismektedir.

Onerme 3b: Bolgesel aile isletmelerinde kiz ¢ocuklart potansiyel devir alicilar olarak
goriilmemektedir.

Bu isletmelerin ii¢lincii kusak temsilcilerinin, ikinci kusak kadar kurucuyla esbi¢cimli olmasi
beklenmemesine ragmen yeni bir liderlik modeli yaratip yaratamayacaklarina yonelik heniiz
glicli bir kanittan s6z etmek zordur. Bu nedenle konuya yonelik herhangi bir 6nerme

gelistirilmemistir.
3.1.4. Stratejiler

Aile isletmelerinde, stratejik karar alma siirecinde aile i¢1 dinamiklerin rol aldigi, aile ve is
stratejilerinin birbirinden ayrilamaz halde oldugu, bu durumun bir duygusal bagliliga yol
actig1 pek ¢ok arastirmada ortaya konmustur (Kesken vd. 2008, s.270; Habbershon ve
Williams, 1999, s.5; Yildiz, 2008, s.52; Sharma vd.1997, s.4; Harris vd., 1994, s.160; Ibrahim
vd. 2004). Aile ve is ile ilgili stratejilerin paralel olarak yapilmasi gerekliligi onerilse de
(Leach ve Bogod, 1999, s.107), arastirma kapsamindaki aile isletmeleri i¢in bu durumun
farkli oldugu goézlenmektedir. Ailenin gelisimi ile ilgili daha geleneksel yonelimler one
cikarken 1is ile ilgili karar ve uygulamalarda, o6zellikle isletmenin kurulus donemindeki

cevresel firsatlarin izlenmesi ve yoreye yenilik getirilmesi gibi konularda daha yenilik¢i
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davraniglar izlenebilmektedir. Bu durum aile isletmelerine 6zgii bir paradoks gibi goriilse de,
sonuglar1 agisindan bakildiginda siirekliligi saglayan bir dinamige doniismektedir. Aile igi
geleneksel iliskiler bir baglilik kiiltiirii yaratirken, isletme igin yenilik¢i yonelimlere daha
fazla egilmeyi, cevresel firsatlar1 daha iyi izlemeyi; dolayisiyla da ¢evreyle uyumu saglamayi

kolaylagtirmig goriilmektedir.

Aile isletmeleri, goreceli olarak kiiclik 6l¢ekli, daha fazla yerel pazar bilgisine sahip ve
finansal agidan biiyiik isletmelere gore kolay karar alabilen ve bulunduklar1 pazarlarda
yenilik¢i 6zellikleri ile bilinmektedir (McCann vd., 2001, s.53). Yenilikgilik, genellikle farkli
olmak icin firsatlar aramak anlamindadir (Thompson, 1998, s.283). Incelenen vakalarda,
teknoloji, sunulan iiriin ve hizmetler gibi diger pek ¢ok konuda yenilik¢iligin 6nemli bir ortak
strateji oldugu goriilmektedir. Bu isletmelerin tamaminda gerek kullanilan teknoloji, gerek
sunulan {iriin ve hizmetlerde yenilik¢i davranmaya caba gosterdikleri goriilmektedir. Izlenen
yenilik¢i davraniglarin agirlikli boliimii, yeni iriin ve teknolojilere agik olma, teknolojik
degisimleri yakindan izleme, uygulamaya calisma ve yenilikler sunma arayislari
bulunmaktadir. Ornegin is konulariyla ilgili Tiirkiye’ye gelen ya da diinyada yeni ¢ikan en
gelismis teknik cihazlar yakindan izlenmekte ve hemen isletmeye alinmasina ya da benzerinin

bulunmasina ¢alisilmaktadir:

“Trendler ve teknoloji siirekli gozlemlenir. Yeni teknolojiye ciddi yatirumlar yapilir. Tiibitak destekli siireg
ivilestirme gibi siirekli ¢alismalarimiz vardwr. Yeni teknolojileri ithal ederiz. Miihendis arkadaslarimiz siirekli
arastirirlar. Sektorde ilk diyebilecegimiz makine ithalatlarumiz vardwr. Kurucumuz, yeter ki gidip gorsiin, hemen
alir onu, o konuda ¢ok gozii kara bir insandir” (n.16)

“Yeni teknolojileri takip ediyoruz. Fuarlara gidiyoruz. Onceden robotlarimiz yoktu. Ornegin robotlarla iiretim
yapryoruz...Diinyadaki yeni sistemleri arastirryoruz. Tiirkiye kabul ettikge biz de aliyoruz. ”(n.19)

“ 50 civarinda farkl regel, lokum, sekerleme cesidi iiretiyoruz, stirekli yeni bir iiriin ¢tkarwriz, érnegin kamkat
receli yaptik, yesil turung denedik, bazisi diyabetiktir, stirekli yapryoruz” (n.2)

“Tiirkiye’de ilk defa tandwr1 dana etinden yapan lokanta biziz. Etin en kaliteli yerlerinden ve yagsiz olarak
yapulwr.”(n.14)

“E-ticaret ¢ikti, insanlara ulasmak icin ¢cok énemli. Ik sayfada ¢ikan 10 firmayr satin almacilar ariyorlar. Bizim
de ilk onun i¢inde goriinmemiz gerekiyor”. (n.19)

“ Babam ¢ok degisik seyler iiretmeye basladi. Ucgen parke iiretti. Cok ugrasti, gecesini, giindiiziinii verdi bu ise,
4 yil ugrasildi, hepimiz ugrastik, agabeyim, babam, amcam ve ben. ARGE gibiydi, ama basarili olamadik” (n.8)

“Diinyada ne iiretilmigse, Manavgat’a babam getirmis.” (n.5)
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Diger yandan baslangicta yore i¢in yeni islerin kurulmasinda atak davranan kurucularin igin
gelismesi ve igletmenin yasam seyrinde belirli bir noktaya gelmesiyle daha temkinli ve
mevcut durumu korumaya ydnelik davranislar sergiledikleri de dnemli bir bulgudur. Islerin ya
da isletmenin gelisen sartlar karsisinda gereksinim duymasina karsin, geleneklere ve
yorelerine olan baglilik ve onlardan kopamama sonucu alisilmig diizenin digina ¢ikmaktan
cekinme durumu izlenmektedir. Kurucularin islerin yararina olmasina ya da bir takim stratejik
avantajlar getirme olasiligina karsin, topraklarina bagli kalmak istegi sik karsilasilan bir

olgudur.

“Bir arazi alalim, otel yapalim dedim ama babam razi olmadi. Parast haram olur dedi. Nasibinizi Manavgat ta
arayin, sahile gitmeyin dedi. Aile isletmesi oldugu icin ferdi karar veremiyorduk. Sonugta babamizin baskisiyla
ara verdik. 83 ki yillarda turizm tegvik ¢ikti. Ben de o arada miiteahhitlige devam ediyorum. Resmi gazeteye bir
baktim, her sey bedava. Istahlaniyorum ama her sey ortak. Kasa ortak, hamle yapamiyorum. Babamin yasi
ilerlemisti, sonunda kabul etti. 87 de insaata basladik” (n.5)

“Aslen Burdurluyuz. Kok Burdur’lu. Terk etmedik. Rahmetli babam istemezdi. Biiyiikler de istemezdi. Eskigehir
ornegin ¢ok giizel bir sehir, sehrin kiiltiirii ¢cok yiiksek, Tiirkiye 'nin ortasinda, teknik eleman sorunu da yok. Ama
gidilmesin dediler.”(n.18)

“Ben markalagmak isterdim ama patron basim agrimiyor diyor, az yere satalim garantili satalim diyor, bizim
patron para zenginligini tercih etti, kabul ettiremedim " ( n.3)

“Ashmda ben istemiyordum, baba disart ¢ikalim Alanya bizi kéreltir dedim, Burdur’da Organize Sanayi
Bolgesinde fabrika kuralim diyordum, ama babamin Alanyaliligr kabard, patron kabul etmedi....” (n.3).

“Ben ailemi hi¢chir seye sokamadim, ¢ok firsatlar dogdu, ama simdi agabeylerle (amcaogullart) ayrilik olunca
icimde olan yatirimlart yapabilirim. Her tiirlii yatirimi yapabilecegim 2 milyon m* lik bir arazim var.”(n.10)

“Babama dedim ki, ben hakkindan gelemiyorum, baba bir is¢i alalim dedim. Yok istemem dedi. Telefon alalim
dedim, istemem dedi, neyse karaborsa bir telefon aldik. Calismaya devam ediyoruz, is biiyiiyor, Eti’den bayilik
geldi. Giinliik 500 — 600 kilo biskiivi yapiyordu Eti. Bir arkadagsla ortak olmak istedik, sana hisse vereyim dedim,
babam yine karsi ¢ikti.” (n.13)

Ancak bazi igletmelerde sonraki kusagin biiytime ile ilgili hedefleri gelistirdigi ve bunlart

uygulama konusunda somut adimlar atmaya ¢abaladiklar1 da izlenmektedir:

“Bizim yéresel firma olmaktan ¢ikip, ulusal bir firma olmamiz gerekir dedik. Su anda Ege’ye agilalim dedik.
Tkinci fabrikamizi Ege Bolgesinde Akhisar’da kuruyoruz. Akhisar’daki yatiim konusunda daha iyi olacak her
sey. Ege Bolgesindeki yapilanmadan sonra, Tiirkiye geneline hizmet vermeye ¢alisacagiz, artik dondurulmus
tirtinler var, daha sonra ise Avrupa’da tanminmis bir marka ile ortak bir girisimde bulunabiliriz’(n.1)

“Babamla arabanin tabanina buz koyarak etleri Alanya’dan Kemer’e getirip sattik, zamanla isleri gelistirdik,
su anda pek ¢ok taminmus fast food zinciri ve tinlii marka igin iiretim yapiyoruz. Babam o giin bana, oglum ben
Kemer’e et sattim, insallah sen de Tiirkiye 'ye satarsin demisti. Ben babamin yaminda biiyiidiim, isin stkintilarini
gorerek biiyiidiim” (n.3).

“Restorandan sonra otel ile devam gden yatirimlarimiz, ¢ok biiyiik bir alisveris merkezi ile devam edecek,
gelecekte yeni yatirimlar planliyoruz. Insallah 2 senelik bir siire icersinde ¢ok konusulacak bir alisveris merkezi
agilacak Ikbal tarafindan.” (n.14)
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“Vizyona baktigimiz zaman artik Tiirkiye'nin disina tasmayr diigiintiyoruz. Mevcut konumuzla veya baska
konularla ilgili. Basta Cin ile ilgileniyoruz. Ciinkii biz Cin’e hammadde satiyoruz. Onlarda bu hammadde yok.
Onlarda is¢ilik ucuz. Biz de onlarla bir baglanti kuralim diyoruz. Pazarlama boyutunda da Giiney Afrika gibi
tilkelerle temas icindeyiz. Yeni yeni partnerlerimizin olmasi gerekiyor, is ortakligt olabilir, degisik
konsorsiyumlar ya da gii¢ birlikieri olabilir.” (n.17)

Diger yandan aile isletmelerinin ¢ogu kontrollii biiylimeyi, agirlikli olarak 6z kaynaklariyla
finanse etmekte ve her yil planlanan oranda ya da karin belirli bir boliimii kadar, 6zsermayeye

dayal1 ve agirlikli olarak mevcut islerin genisletilmesi seklinde yapmaktadir:

“Siirekli yeni yatwim yapmamiz gerekiyor, yoksa onlar bizi gegerler. Siirekli kendimizi gelistirmek
durumundayiz, yeni makinelegsme yapmaliyiz, yoksa kiiciiliiriiz, gelecekle ilgili ¢izgimiz bellidir, dimdik bir ¢izgi
ile yukart ¢itkmak en tehlikelisidir, diiz ¢izginin altina diismek de tehlikelidir, diiz ¢izginin biraz yukariya ¢tkmasi
gerekir, %15, %20, %22 lik bir biiyiimeden fazlasina izin vermem, istikrarli bir biiyiime gerekir, 5 milyon $ ciro
yaptiysak, bu yil 6 milyon $ ciro yapalim isterim”. (n.2)

“Her tiirlii isletmenin ayakta kalmas: icin siirekli biiyiimesi gerekiyor. Iyilestirmeleri siirekli yapmamiz
gerekiyor, yillik % 10 gibi biiyiime hedefimiz var, bunu da sagliyoruz... Kurucumuz sirketin siirekli saglam bir
yapt iistiinde oturmaswni isteyen, 6zkaynaklara dayali biiyiimeyi isteyen bir insan, ticari kredilerin toplam
miktarimin karin %10 undan fazlasi olmamasint isteyen bir insan, stirekli biiytimeyi éngoren bir insan.” (n.16)

“Insaat malzemeleri sattigimiz magazamizi gelistirmek istiyoruz. Bir diger énemli hedefimiz de liiks ve kaliteli
insaat yapmak gibi bir istegimiz var, harbi harbi liiks konut yapmak. Kendi alamimizla ilgili biiyiimek
istiyoruz.”’(n.4)

“Toptan dagitim isimiz devam ederken, 1990 senelerinde bakliyatcihiga girdik. ABC markast altinda.
Gériindiigii gibi kolay degilmis. Biiyiik bir teskilat. 2006 yilinda Ozcelik diye biiyiik bir yag fabrikast vard:.

Oraya ortak olduk. Simdi diisiincemiz kuruyemis isine girmek ve bakliyati nasil ileriye gotiirebiliriz diye
diistiniiyoruz. Ozgelik’in yanina ne ilave edebiliriz diye diigtiniiyoruz.” (n.13)

“Vizyonumuz: Stirekli karli biiyiiyerek tiim paydaslarimiza deger katan ornek bir iiretim ve dagitim gsirketi
olacagiz.” (n.13)

“Cami halisi iiretmisler, makine halisi, uzun metrajli.1950°li yillarda makine ile halicilik devam etmis. Halicilik
devam ederken aymi zamanda Fransiz bir igletme ile giil yag iiretimine girmigler.”(n.7, Isparta)

“Ascilik babadan ogla gegiyor, sanat gibi. Ama bizdeki olay farkli. Biz farkli yatirim olaylarina kaydik. Turizm
ve gida sektoriine biz farkl olarak girdik.”(n.14)

Bu kisimda son olarak bolgesel isletmelerin miisteri odakli davraniglar1 vurgulanmalidir.
Arastirma kapsamindaki tiim isletmelerde miisteri tatmininden o6nemli bir ilke olarak

sozedilmekte ve bu durum bir itibar konusu olarak algilanmaktadir:

“70 yil yemegi kendim igin yaptim. Kendim begendim, insanlar da begendi. Kendi begenmedigim yemegi
miisteriye sunmadim.... 80 yildir bizde porsiyonlar aym biiyiikliiktedir. Ikbal’in tarzi boyledir. Miisterilerimize
ayni standartlarda hizmet veririz...Insanlar buradan mutlaka mutlu ayrimalilar, sartlar ne olursa olsun, bedeli
ne olursa olsun..” (n.14)

“Mal satigi insani ¢ok korumaya ¢alisirds, kendisini miisterilerin yerine koyardi.” (n.17)
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“%100 miisteri memnuniyeti dogrultusunda var olan sorunlari yalnizca ¢ozmek degil, sorunu kaynaginda
¢ozmek ve olugsmasina firsat vermeden sifir hata ile tiretim yapmark,....... (isletmesinin) kalite ve hizmet anlayigini
olusturur” (1 no’lu igletme firma brosiirii).

“Miisteri velinimetimiz soziiyle hareket ettik, ..... miisterilerimizin ihtiyaglarini etkin sekilde karsiladik™ (13
no’lu isletme ile ilgili ATSO Vizyon Ocak-Subat 2007, 5.4 de ¢ikan yazidan).

“Miisterilerim beni tamimak istediklerinde, karsilarinda her zaman kalitesine onem veren, istikrarli, soziine
giivenilen, yapamayacagi seye s6z vermeyen, ama soz verince de bedeli ne olursa olsun yerine getiren bir kigi
bulurlar” (16 no’lu igletme kurucusu, Yenises dergisi, yil:13,Sayi:147,5.28).

Bu saptamalar 1s18inda bolgesel aile isletmelerinin temel stratejik yonelimlerine yonelik

asagidaki 6nerme gelistirilmistir:

Onerme 4: Uciincii kusaga ulasmis bolgesel aile isletmeleri, baslangi¢ asamasinda daha
yenilik¢i ve atak davranirken, olgunlagsma asamasinda kontrollii biiylimeyi bir stratejik
yonelim olarak benimsemektedirler

3.2. Bolgesel Aile Isletmelerinin Siireklilik Sorunsali ile ilgili diger degerlendirmeler

Ik olarak literatiirde oldukg¢a sik vurgulanan ve siirekliligi etkileme olasiligmin yiiksek
oldugu belirtilen finansal durum ve kurumsallagsma boyutlarinin, incelenen aile isletmeleri igin
one c¢ikmadigi goriilmektedir. Gorlisme yapilan kisiler, genellikle finansal konularin
anlatimma oncelik vermemisler; bu konuda kendilerine yoneltilen sorulart da smirh
yanitlamiglardir. Isletmelerin biiyiimesi ve ileriki kusaklara aktarilabilmesi igin finansal
acidan da saglikli olmalar1 geregine inanildiginin belirtilmesine karsin, arastirma kapsaminda
dile getirilen ve O6nemi vurgulanan ortak bir boyut olarak one c¢ikmadigi goriilmektedir.
Muhtemelen bu konu, bir yabanci ile paylasilmayacak derecede mahrem goriilmiis olabilir,
ancak maddi konular1 konusmanin hos karsilanmamasi durumunun da bir geleneksel egilim

oldugu diistiniilmektedir.

Ikinci olarak, aile isletmelerinin siireklilik sorunsalinda en énemli konulardan biri olarak
goriilen kurumsallasmanin (Karpuzoglu, 2004(c), s.52), anlatilarda temel bir boyut olarak
goriilmedigi ve bu konuda homojen goriislerin olmadig: sdylenebilir. Isletmelerin bazilart
kurumsallagsmayi, yonetimi “disaridan gelenlere emanet etmek” olarak algilamakta ve bunu

gercekei bulmamaktadir:

“Kurumsallasmada bir sikinti var. Yerel firmalarla kurumsallagsmak ¢ok zor. Bizim bu bolgede Antalya,
Alanya’dan ¢ikip da aile hegemonyast olmayan gsirket yoktur. Bunun da nedeni kuruldugu bolgeye bagh
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olmasidir. Kurumsallasma giivene baghdir. Aile sirketi ise benim giidiimiimden ¢itkmasin denir. Bu sistemin
yiiriimesinin tek nedeni vardwr: sonunda babama hesap veririz. Eger hesap verecek kisi olmazsa bu sistemde
yiiriimez. Gergek anlamda kurumsallasma bu haritada ¢ok zor. Konumlandigin sehir, harita seni yonlendiriyor,
mesafeyi korumak ¢ok zor” (n.3).

“Bence aile igletmeleri kurumsallasmamali. Kurumsallastigi zaman aile iligkilerinin bozulacagini diistiniiyorum.
Eger Genel Miidiir vs. olur ve biz sadece oylesine gelirsek, sorumluluklarimiz azalwr, sevkimiz kaybolur,
hayallerimiz kaybolur. ... Isin en tepesindeki kisi gene biz olmaliyiz. Kurumsallasmay: bizim gibi isletmelerin
yapmamast gerekiyor. Diizen bozulur. Aile degerlerini kaybedersiniz. Ben oyle diistiniiyorum” (n.8).

“Kurumsallasma konusu bizim sektorde (mermercilik) zor. ... Firmamizda belirli bir béliimlesme var. Yetkiyi
verdigimiz bir fabrika miidiiriimiiz, bir muhasebe miidiiriimiiz, bir maden miihendisimiz, hepsi var” (n.10).

Diger yandan, kurumsallagsmayr “igleri kayit altinda vyiirlitmek”, isletmeyi ‘kalite
belgelerine uygun olarak” yonetmek seklinde diislinen aile isletmeleri de vardir. Bu

isletmelerde, belirli 6lglide kurall1 bir galisma anlayis1 benimsenmistir:

“Artik cocuk, kardes degil, sistem onemlidir. ...Sahsa bagh kalmirsa isletmeler yikilmaya mahkumdur.” (n.1)

“Kurumsallasmig firmada giren belli, ¢ikan belli, her sey kayit altindadwr” (n.4).

“Kurumsallasma % 100 degil belki, bunu bekleyemezsiniz ama pek ¢ok isletmeye gore daha kurumsal bir yapi
var. Burada birimler birbirinin isine karismaz. Iy tammlar: tam anlamiyla yiiriir, belki % 5 sapma vardir, o da
normaldir. /nsanin oldugu yerde bu kadari olur. Kurumsallik anlaminda Melih Bey’in ogrettigi bir sey var:
verilen sorumluluklar neyse, kendisi bile miidahale etmemeye ¢alisir, sadece yonlendirir. Kurumsal olmayan
yerlerde ise miidahale edilir. .... ISO 9000°i alirken evraksal anlamda zorlandik ama yapi: olarak ¢ok
zorlanmadik, zaten olugsmus bir yapimiz vardi.” (n.7)

“Kurumsallasma tam olarak yoksa da adi iistiinde aile isletmesi, ama miimkiin oldugunca profesyonellere yer
verilmis, ama belli bir noktaya geldigi zaman her zaman oldugu gibi karar mercii Yénetim Kurulu Baskani
Hasan Bey” (n.9).

“Yetki ve sorumluluk tam olarak devredilebilirse devam ettirilebilir, seklen devretmekle olmaz. Profesyonel
kisilerle calistyoruz. Ama bana gore o insanlarin yetki ve sorumluluklari tam belirgin degil. Gérev ve
sorumluluklarin iyi tarif edilmesi lazim. Eskiye nazaran ¢ok daha iyi....ISO 9000 vs. hepsi var, onlar olmadan
ihalelere giremeyiz” (n.11).

“dile i¢inde kendimiz kurumsallastik. Gelir dengen biiyiikse ihracat miidiirti alirsin, ama biz bu seviyeye
gelmedik. Bizde aile iiyeleri bu konumlar: dolduruyor. Bize biraz ters geldi, kurumsallasmayr kendi igcimizde
yaptik. Kalite belgelerimiz var, hepsi var.” (n.13).

“Kurumsallasmamus sirketlerin basarili olma sanslari yok. ISO 9000 belgesini almaya hazirlaniyoruz.
Yaptuigimiz biitiin hazirliklar bunun igin.” (n.17)

“Kurumsallasmanin % 75 ¢alismalar: bitti. Biz bu yoniimiizle de farklyiz. Yetkileri devrettik. 6. Ayda sanirim
biitiin ¢alismalar biter, bu arada kendimize ozel aile anayasamizi yazdik” (n.18).

“Isletmelerin ayakta durabilmesi icin kurumsallasmayr benimsemek gerekir, benim degil, bizim kavrami olmall,
bunu yerlestireceksin. Herkes ne kaptiysa kar olmamali, herkesin bir maagst olmali, isletme ayri, aile ayri olmall.
Bucak’ta ¢ogu kere bunun béyle olmadigini goriiyoruz”. (n.19).
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Karpuzoglu'na gore (2002, s.96), tlilkemizdeki ¢cogu aile sirketinin kurumsallagamamasi ve
sonug olarak yok olmasinin arkasinda bu sirketlerin sistem temelli yonetim anlayist yerine
lider bagimli yonetim uygulamalarini kullanmalar1 gercegi vardir. Bu saptama arastirma
kapsamindaki bazi isletme temsilcileri tarafindan desteklenmekte ve icinde bulunulan
baglamin kurumsallasmanin Oniindeki engel oldugu disiiniilmektedir. Genel olarak,

kurumsallagsmanin ancak kismen gerceklesebilecegi inanct hakimdir.

Stireklilik sorunsalinda genel olarak ortak bir 6zellik olarak gézlemlenen bir diger bulgu ise
arastirma kapsamindaki aile isletmesi sahibi ailelerin ¢ok genis ve karmasik akraba
yapilarinin olmamasidir. Gorece az aile iiyesine sahip olmak (aile isletmesi ile ilgili tiyeler),
aile igletmesi yonetiminde biiyiik catigmalarin yasanmasini engellemis ve muhtemelen
stireklilige yonelik bir avantaj saglamistir. Bazi aile isletmelerinde, isletmeden ayrilarak kendi
isletmesini kuranlar oldugu gibi, bazilarinda ise aile iiyelerinin bir boliimii isletmeden 6zel
sebeplerle ayrilmiglardir. Ancak her iki durumda da ailenin ¢ok karmasik olmamasi ve aile
isletmesi ile ilgili aile tiiyesi sayisinin ¢ok fazla olmamasi birlikteligin siirmesini

kolaylastirmistir.

Son olarak, bazi aile isletmeleri ile yapilan goriismelerde, biirokratik engellerin ve
diizenlemelerin yarattigi sorunlardan s6z edilmis ve bu konuda gereken diizenlemelerin

yapilmadig1 ve beklentilerin karsilanmadig1 yoniinde tespitler yapilmigtir:

“dile sirketleri 100 km.hizla giderken, kamu aymi anda starta baslyor ama 50 km. hizla gidiyor. Aile sirketleri,
yasalarla, firsatlarla yollarimin ag¢ilmaswini istiyor, bunu yapacak olan kamu. Ama kamu hep % 50 az siiratle
yaklaswyor. Bu durumda dengelenmek igin aile sirketleri hizlarini 75 km. ye diigiiriiyor. Yasal zorluklar sirketleri
Zorluyor.” (n.17)

“Bu arada biirokrasi anlaminda ¢ok sikintilar var. Avrupa’da boyle degil. Tiirkiye'de ananizdan emdiginiz siit
burnunuzdan geliyor” (n.1)

“Devletin aile igletmeleri sorunlarina destek vermesi lazim, ama Tiirkiye 'de deviet neye destek veriyor ki buna
versin ?10 sene once babama séyle soyle yapin deselerdi, yapardi.” (n.5)

3.3. Bat1 Akdenizli Aile Isletmelerinin Siirekliliklerinin Cevreye Uyum Yaklasimlan

Agisindan Degerlendirilmesi

Bu arastirmanin en belirgin sonuclarindan biri, bolgesel aile isletmelerinin bulunduklar
baglamla olan uyumlu iliskilerini, aile ve igletme boyutlariyla birlikte siirdiiriiyor olmasidir.

Oncelikle bolgesel isletmelerin sahibi olan aileler, kendi bolgelerine yerlesik ailelerdir ve bu
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nedenle kendilerini bolgenin bir temsilcisi ya da yansimasi olarak gérmekte ve baglamin
sosyo-kiiltiirel ozellikleriyle uyumlu bir profil ¢izmektedirler. Bu isletmelerin, bdlgenin
geleneksel yapisindan etkilendigi hatta bolgeyi yansittigi soylenebilir. Aile isletmeleri, iginde
yerlesik olduklar1 toplumun gelenekleri ve kiiltiirel yapisi ile i¢ i¢e bir yasam siirdiirmekte; bu
durum gerek aile iiyeleri arasindaki iliskilerin, gerekse isletmenin ¢evresiyle olan iliskilerinin
niteligini de etkilemektedir. Diger yandan bu aileler, bolge i¢indeki tanimirliklarimi da
gerceklestirdikleri is faaliyetleriyle, dolayisiyla isletmeleriyle saglamislardir. Bu tespitler,
bolgesel isletmelerin bulunduklar1 baglama gii¢lii bir bicimde yerlesik14 olarak varliklarini
sirdiirdigiinii gostermektedir. Bolgeye yonelik sahip olduklari yiiksek aidiyet duygusu,
zaman zaman igletmecilik faaliyetlerinde daha rasyonel hareket etmeyi engellemekte; farkli
bolgelere agilmak, hammadde giderlerini azaltmak ya da daha kalifiye insan kaynagina
ulagabilmek gibi konularda avantaj yaratabilecek faaliyetlerle ilgilenmemeye yol

acgabilmektedir:

“dile sirketinde mesela satin almaya bir adam yerlestirmek istediginizde bir akraba oturtmak zorunda
kalabiliyorum. Eger bizim fabrika Isparta’da olsaydi, aile miidahalesi daha az olurdu” (n.3)

“Aile igletmesi kuruldugu haritaya baghdir. Konumlandigin sehir, harita seni yonetiyor. Mesafeyi korumak ¢ok
zor. Adamzi alryorsun, bir yerden tanidik ¢ikiyor. Gerekli resmiyeti gosterdigin zaman gidip ailesine yansitiyor ve
sana dontiyor” (n.3).

“Bu arada bir sey var: Ahbap ¢avus iliskileri ¢oktur burada. Usta gelip, oglum caligsin dediyse caligsin
dersiniz” (n.1)

“Mesela benim yasadigim en biiyiik stkinti bana ayak uydurabilecek yetismis eleman bulamiyorum.” (n.8)

“Su andaki kadroya bakarsaniz, ¢alisanlarin % 80°i Isparta disindandwr. Bagka illerdendir. Yetismis eleman
konusunda ciddi anlamda sikinti oldugunu soyleyebiliriz. Is¢i kadrosu i¢in ise bir problem yok.” (n.7)

“Burdur’da olmamiza ragmen sirketin bir ayag: siirekli disaridayd, siirekli disarida dolastigimiz igin sirket
kapali kalmadi. Bu havzada kapali kalmadi, arkadaslarimiz ¢oktur, ¢evremizde genigtir.”(n.18)

Yerlesiklik olgusunun sonuglarindan biri olan ve aidiyet olgusunu da agiklayan 6nemli bir
etken de hemserilik kiiltiirtidiir. Kisinin, kendisini bir cografi alanda kok salmis olan kisilerle
birlikte kategorilestirmesi, diger bir deyisle kisinin sembolik olarak bir yer ve oraya iliskin

cemaatle kendi arasinda aynm1 kategoriye mensup olmak diizeyinde 6zdeslik kurmasi ya da

*  Baglama gomiilii ya da yerlesik olma” (embeddedness), bireylerin ya da gruplarin bir sosyal agdiizeneginin

ne kadar i¢inde bulunduklar ve agdiizenekleri ile kurulan sosyal iliskiler ile ilgilidir (Aldrich ve CIliff, 2003,
s.577). Ayrica, ig davranislarinin arka planinda sosyolojik ve ekonomik yonlerden potansiyel bir baglanti oldugu
varsaymmi ile yerlesik olmak ekonomik faaliyetleri sekillendiren sosyal iliskiler olarak da tanimlamaktadirlar
(Uzzi, 1996, 5.674). Arastirmacilar, aile isletmelerinin baglama yerlesikligi ile ilgili analizlerde, ailenin, isin ve
cevrenin Ozelliklerini dikkate almak gerektigine vurgu yapmaktadirlar (Sharma vd, 1997).
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toplumsal iligki aglarina dahil olmak yoluyla bunu yaratmasi olarak tanimlanan hemserilik
(Kurtoglu, 2005, s.7), arastirma bolgesinde de giiclii bir kimlik sembolii olarak karsimiza
cikmustir:

“Bucak insanlar: genel olarak ¢aliskandir, iiretkendir, hakikaten girisimci insanlardw. Bucaklilar ortakligr ¢ok
hizli kurabiliyorlar. 2 — 3 kisi hemen bir araya gelebiliyorlar” (n.19)

“Biz Aksekiliyiz. Aksekililerin tek sermayesi vardwr: diiriistliik ve ¢alisma. Ciinkii Akseki’de para yok. Ciizzi bir
sermaye alwr esinden dostundan. Ama birbirlerini arastiririar. Yolunu agarlar.” (n.6)

“Aksekili olmak ¢ok o6zel bir seydir, bunu anlatmak bir iki giin siirer. Akseki yiizyillar énce, ticaret
merkeziymis....Biz Aksekili olarak Kayserililerden ondeyiz....Bizim istasyona Aksekili bir ¢ocuk getirin, kisa
stirede burayt yonetir. Neden? Genlerinde vardwr” (n.6)

“Bucak insanlart genel olarak ¢aliskandir, iiretkendir, hakikaten girisimci insanlardwr, bolgeye sahip ¢ikarlar.
Ekonomi 10.basamakta, sosyal yasam ise 4.basamaktadir. Paramin egitim ve kiiltiirden dnce girdigi bir yer
diyebiliriz. Burada ¢evre baskisi vardir, toplum baskisi vardwr, biraz muhafazakarlik vardir.....Bucak insani
haywseverlik adina iyidir. Bucak adina bir araya gelebilen insanlardir.” (n.16)

“Kiiciik yerlerde olmanin da avantajlart var. Burdur en huzurlu illerden birisiymis. Asayis bakimindan, hig
problemi olmayan bir yer. Burdur’un belli bir kiiltiir seviyesi oldugunu séyleyebiliriz. Biz 40 kisiyiz, birbirimizi
taniriz, Burdur’da herkes birbirini tanir, sonradan kéylerden gé¢ aldr ama yine de herkes birbirini tanir.” (n.18)

“Fabrikamiz ¢ogu seyin temeli olmug, bizim fabrikalarimizin da sosyal yardim oldugunu gériiyoruz. 1965 de
fabrikamiz yandi, ama 7 giinde halkimiz fabrikayi inga etti, bu vefanin érnegidir. Bizzat ¢alisarak.” (n.11)

Bolgesel aile isletmelerinin baglama yerlesikligi ile ilgili bu saptamalar, konunun sosyal,

kiiltiirel ve ekonomik boyutlarinin i¢ i¢e oldugunu gostermektedir:

Onerme 5a: Bolgesel aile isletmelerinin bulunduklar baglama ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
yerlesikligi, aileye ve isletmeye kimlik kazandirarak stirekliliklerini olumlu etkilemektedir.

Onerme 5b: Ugiincii kusaga ulasabilmis bolgesel aile isletmelerinin bulunduklar baglamdan
kopmak istememeleri bu isletmelerin  biliyilk isletme  Olgegine  ulagmalarini
engelleyebilmektedir.

I¢inde bulunulan baglamin &zellikle aile ve isletme kiiltiiriinii etkilerken, bu durumun ayni
zamanda bir kiiltiirel uyum avantaj1 da yarattig izlenmektedir™. Diger yandan aile isletmeleri
icin olumsuz bir 6zellik olarak belirtilen aile i¢i hiyerarsi ya da ataerkil yapinin, her kiiltiir

icin benzer sonuglara yol agmadigi da bu arastirmanin Onemli sonuglarindan biridir.

® Kanungo ve Jaeger (1990) tarafindan gelistirilmis olan “Kiiltire Uyum Modeli’ne gore bir iilkenin sosyo —

kiiltiirel yapisi (degerler, inanglar, varsayimlar biitiinii olarak), o iilkede bulunan kurumlarin 6rgiit kiiltiiriine ve
buna bagli olarak da insan kaynaklari uygulamalarina etki etmektedir (akt. Aycan, 2001,5.13).
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Arastirmaya katilan isletmeler agisindan baba merkezli yapi, biliylige saygi ve ona karsi
¢tkmama gibi toplumsal degerlerin, isletmelerdeki kusaklar arasi iligkileri diizenledigi ve olas1
catismalar1 engelleme yoniinde islev gordiigii de soylenebilir. Ozellikle ikinci kusagin
“kurucu esbicimliligi” modeline yakinliginin, devir siirecinin 6nemli sorunlar yasanmadan
sonuclandirilmasina ve isletmelerin siirekliligine olumlu katki yaptigi goriilmektedir. Bu
durum, tipki ataerkilligin farkl kiiltiirlerde farkli igerik kazanmasi gibi, kurucunun imajini
benzer sekilde devam ettiren kusagi basarisiz bulan goriislerle de (Hall, 1986)
uyusmamaktadir. Ancak bu belirlemelerin, iiglincii kusagin isletmelerde daha aktif bir rol

tistlenmesiyle degisip degismeyecegi dnemli bir sorudur.

Baglamin sosyal ve Kkiiltiirel etkilerinin yani sira cografi ve ekonomik etkileri de soz
konusudur. Ornegin, bu arastirma kapsaminda cografi kosullarin ekonomik yasami
zorlastirdig1 Akseki ve Bucak ilgeleri, girisimciligin ve ticaretin aileler tarafindan en fazla
desteklendigi yorelerdir. Bu yerlerde aileler ticaret ile ugragsmayi1 ekonomik agidan tek g¢ikar
yol olarak benimsemektedirler. Bolgenin kiyilarinda yer alan yerlesim yerlerinde ise turizmin
getirdigi nispeten daha rahat olan kazanglar nedeniyle, ticari yasam daha yavas bir gelisim
gostermistir. Nitekim bu tespit, aile isletmelerinin i¢inde bulunduklari bolgelerin, cografi ve
iklim yapisinin ticari yasami etkiledigi ve yoresel girisimcilik egilimlerinin farklilasabildigini
gosteren farkli aragtirmalarla da desteklenmektedir (Bygrave ve Minniti, 2000, s.25; Sayli ve
Agca, 2006, s.259; Yelkikalan ve Aydin, 2004, s.344).

“Ispartalilarin pek girisimci oldugunu séyleyemeyiz. Girigimcilik konusunda Isparta olduk¢a zayif. Tesvik
kapsamindan yararlanamadik, ¢iinkii bankalardaki mevduatlar ¢ok yiiksek. Normal sartlarda eger bu para
girisimcilige, sanayiye yonelseydi, donseydi, Isparta 2 tane Denizli olurdu. Sicak parayr bankalarda
ceviriyorlar, insanlar iiretime girmeyi risk olarak gériiyor. Isparta’daki biiyiik kapasiteli isletmeler bir elin

parmak sayisint  gecmez. Insanlarin  mevcut sermayelerini  birlestivip degerlendirmediklerini, atiim
yapmadiklarin goriiyoruz.” (n.7)

Bolgesel isletmelerin cevreleriyle olan iligkisinin 6nemli bir yonii de, bu isletmelerin
bulunduklar1 yéreye katkilaridir. Isletmelerin ¢ogu basladiklar: islerle kendi ydreleri icin bir
ilk olmus isletmelerdir. Yoreye 6zgii iskollarinda (halicilik, mermer, gida, turizm gibi)
faaliyet gosteren bu isletmeler yoreyi de taninir kilmaktadirlar. Ayrica faaliyet alanlarinda
ilklerden olmalari, bu 6zellikleriyle ilgili sektorlerin olusmasini ya da biiylimesini saglamus,

isgorme sekilleri ve is degerleriyle kendilerini izleyen diger isletmelere dnciiliik yapmislardir.
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Bulunduklar1 yorelerin taninmasina katki saglayan, istihdam ve toplumsal destekler

13

yaratan bu isletmelerin isimleri, sehirlerle 6zdeslesmistir: ... Isletmesi denildiginde akla
Antalya gelir” ifadesi Afyon’da bulunan bazi aile isletmeleri igin de gegerlidir. Aymi sekilde
Bucak, Burdur ve Isparta’daki isletmelerin, sahip ve igletme adlar1 da bulunduklar1 sehir ile
0zdeslesmistir. Yore de isletmeyi kuvvetle benimseyerek taninmis bir isletmeye sahip olmay1
deger olarak kabul etmektedir (benzer degerlendirme icin bakiniz: Zellweger ve Nason, 2008
(b), s.207); dolayistyla karsilikli itibar duygusu, isletmeyi ve yoreyi birlikte tatmin eder
gorilmektedir. Bazi isletmeler sadece kendileri agisindan degil, bulunduklar1 sehrin markasi
haline de gelebilmektedirler. Tiim bu tespitler, orgiitleri sadece yasal ya da ekonomik degil,
ayni zamanda sosyal ve kiiltiirel sistemleri de igeren bir ¢evrede yasayan ve mesruiyetlerini bu
unsurlar iizerine temellendiren olgular olarak goren goriislerle tutarlidir (Sargut vd., 2007,
5.268-269). Nitekim 3. kusaga gelebilmis bolgesel aile isletmelerini yerlesik olduklar1 sosyo-
kiiltirel g¢evrede mesru kilan iki Onemli boyut vardir: Bazi isletmelerin isimleriyle
bulunduklar1 il ya da kasabanin ismi ile 6zdeslesmesi ve isletmelerin, gii¢lii bir sosyal
sermayeye sahip olmalar. Ozellikle kurucularin hayirseverlik anlayiginin, yorede uzun
stireden beri faaliyet gosteren isletmeleri ile O6zdeslestigi ve kurumun sosyal sermaye
birikimine oOnemli katkilar sagladigi izlenmektedir. Bulunulan baglamla yaratilan bu
etkilesimin, isletmelerin ¢evrelerinde benimsenmesini kolaylastirdigi ve orgiitiin basarisinin
ve hayatta kalmasinin Onemli bir unsuru olarak kabul edilen “mesrulugu” sagladigi
sOylenebilir (Leaptrott, 2005, s.216; Meyer ve Scott 1977, 1983, Di Maggio ve Powell 1983
aktaran Karademir vd., 2006, s.99).

Arastirma kapsamindaki aile igletmelerinin, bulunduklar1 baglamla uyumlu kalarak sosyal
mesruluk elde etmeye ¢alismalar1 neticesinde, incelenen vakalardaki anlatilar ve siireklilik
hikayeleri de zaman zaman gii¢lii benzerlikler gostermistir. Dolayisiyla bolgesel isletmelerin
cevreleriyle etkilesimi, kurumsal kuramin temel tezi olan orgiitlerin 6zelliklerinin i¢inde
bulunduklar1 ¢evreye uyumlariyla bicimlendigi yoniindeki savlarina uygunluk gostermektedir

(Sargut ve Ozen, 2007, 5.240).

Onerme 6a: Bolgesel aile isletmelerini c¢evrelerinde mesru kilan en 6nemli unsur,
bulunduklar yoreyle 6zdeslesmeleri ve yoreyi de taninir kilmalaridir.

Onerme 6b: Bolgesel isletmelerin bulunduklari ¢evresel baglam iginde sergiledikleri
davranislar birbirine benzerdir.
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Aragtirma kapsamindaki aile isletmelerinin siirekliliklerini 3. kusaga kadar saglamis
olmalarmin bir nedeni de sahip olduklar1 kaynaklar1 iyi yonetmis ve sonraki kusak
temsilcilerine 1iyi sekilde aktarmis olmalaridir. Bu durum, aile isletmesi literatiiriinde
gelistirilen aile kaynak yonetimi kuramu ile agiklanabilir. Aile kaynak yonetimi kurami
kaynak temelli yaklaslma16 dayanan ancak, kaynaklar olarak aile isletmesine 0Ozgiin
kaynaklar1 6ne ¢ikaran bir yaklasimdir. Aile isletmelerinin kaynaklar1 6dnceki boliimlerde de
vurgulandigi gibi diger isletmelere gore farkli bir igcerige sahiptir: Calisanlar (aileden ya da
aileden olmayan) ve sahiplerden olusan insan sermayesi, orgiit kiiltiirii, isletme varliklari;
isletmenin misyonu, agik stratejiler ve misyona olan baglilik da isletmenin kaynaklari
arasindadir. Dis kaynaklar ise devlet politikalarindaki degisiklikler, ekonomik hareketler ve
teknolojik yeniliklerdir. i¢ kaynaklardaki degisimler evlilik, dogum, 6liim gibi yapic1 ya da
yikict etkenlere bagliyken, bu degisimlere yonelik isletmeden ya da aileden tepkiler de
gelebilmekte (Stafford vd., 1999, s.206) ve sireklilik, bu gibi durumlarda olumsuz
etkilenmektedir.

Barnett ve Kellermans (2006, s. 839), kaynak temelli yaklagima dayanarak, aile
isletmelerinin digerlerinden farkli yonlerini “aile olmak™ (familiness) ve “ailenin isletme ve
tiyeleri {izerindeki giicii, tecriibesi ve kiltliri” olarak iki temel faktorde toplanmaktadir.
Dolayisiyla ailenin kaynaklar iizerindeki etkisi nedeniyle, kaynak temelli yaklasimin

siireklilik sorunsalina yonelik ilgisi onemli goriilmektedir.*’

Bat1 Akdenizli isletmelerin sahip oldugu ana kaynaklar ise aile ve is degerleri, devir almaya
istekli, kurucu ile yiiksek oranda 6zdeslesmis, aile, is ve toplum degerlerine bagl varisler,

zengin sosyal sermaye, aile itibari, i anlayis1 ve isin nasil yapilacagina dair kusaktan kusaga

** Barney (1991)’e gore degerli, 6zglin ve taklit edilemeyen kaynaklar, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin

temelidir. Bu kaynaklar elle tutulabilir olabilecegi gibi elle tutulamayan kaynaklar da olabilirler (aktaran
Campbell ve Heriot, http: //usasbe.org/knowledge/proceedings/proceedingsDocs.)

" Bu isletmelerin onlar1 digerlerinden ayirt eden bazi 6zgiin kaynaklara sahip olduklar1 ve bunlar sayesinde

digerlerinden farklilastiklar1 diisiiniilebilinir. Bu farklilagsma ve 6zgiin kaynaklara sahip olma, siirdiiriilebilir
rekabet avantajina sahip olmak anlamindadir. Kaynak temelli yaklasim, siirdiiriilebilir rekabet avantajlar
yaratmada isletmenin kendine 6zgiin kaynaklarinin roliinii anlamaya ¢alisir. (Habbershon ve Williams, 1999,s.7-
8). Kaynak yonetim kuramu aile igindeki gii¢ dinamiklerine odaklanir. En ¢ok kaynagi kontrol edebilecek aile
iiyelerinin ailedeki giic dengesini de kontrol edebileceklerini sdyler. Bir kaynagin degeri, diger kisinin ona
verdigi deger, kaynagin elde edilebilirligi ve ailenin yasami igin gereklilik derecesine baglidir (Poza ve Messer,
2001, s.27). Bunlarin yam sira aile isletmesi olmaktan &tiirli, ¢calisan baghligi, uzun vadeli karar alma, sabir
sermayesi gibi bazi 6zellikler de rekabet avantaji saglayan kaynaklardir (Tokarczyk vd., 2007, 5.18).
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aktarilan “Srtiik bilgi'® (“Uzaktan akan lokumun akisindan ben onun kalitesini anlarim. O
da ayri bir sey. Nisasta durumu nedir, akarken anlarim” (n0.2)) ve bazi isletmeler i¢in de
sahip olunan dogal kaynaklardir (“60 senedir Alimoglu sadece mermer isi yapmis..... Izmir,
Denizli ve Afyon’da fabrikalarimiz ve mermer ocaklarimiz vardir” (no.10)). Bu kaynaklar
stireklilik icin “degerli” kabul edilip, bu kaynaklarin korunmasi da bir aile sorumlulugu
olarak algilanmaktadir. DeNoble vd. (2007, s.129), isletmeye 6zgii bilgilerin korunabilmesi
icin az sayida yetkin ve devir alabilecek aile {liyesinin ve nitelikli aile dis1 liyelerin isletmede
kalmalarini 6nemli bulmaktadirlar. Bu agidan bakildiginda Bati Akdenizli 3. kusaga ulasmis
aile isletmelerinde az sayida ancak is agisindan yetismis, aile ve is degerlerine bagli, yliksek
motivasyona sahip aile iiyelerinin varligi goriilmektedir. Bu ailelerin aile {iyelerinin sayisinin
az olmasi ve aile yapilarmin karmasik olmamasi da kaynaklarin korunabilmesine katki
saglamis olabilir. Ancak burada giicli kurucu etkisi ya da merkezciliginin etkisi
unutulmamalidir. Bu etkinin 3. kusaga kadar yogun olarak geldigi ve bundan sonra etkinin

azalmaya baglayabilecegi ve buna dair bulgular oldugu da g6z ardi edilmemelidir.

Onerme 7: Bolgesel aile isletmelerinde devir almaya istekli varis, aile ve is degerleri, ortiik
is bilgisi, aile itibari, sosyal sermaye gibi unsurlar, siirekliligi olumlu yonde etkileyen temel
kaynaklardir.

Son olarak, aragtirma kapsamindaki isletmelerde genel olarak, aile dis1 yoneticiler az
sayidadir. Bunun 6nemli bir sebebi, bu ihtiyacin genellikle aile iiyeleri ile karsilanmasinin
tercih edilmesidir. Bu nedenle, 6zellikle yetismekte olan yeni nesil iiyelerinin egitimleri aile
isletmesi ihtiyaglar1 dogrultusunda planlanmaktadir. Bu iiyeler, aile ve aile igletmesine bagli,
degerlerine saygili sekilde yetistirilmeye calisilmakta ve egitimleri ihtiyaca gore
yonlendirilmektedir. Ikinci 6nemli sebebi ise, arastirma kapsamindaki illerde genel olarak
profesyonel yonetici bulma ve elde tutma giigliigiidiir. Diger taraftan, aile disindan olan ve az
sayida rastlanan, iist diizey yoOneticiler ise uzun siiredir isletmelerde calismakta ve “aileden

birisi” olarak kabul edilmektedirler. Ust diizey yoneticiler goz oniine alindiginda, bu

*® Ortiik bilgi (tacit knowledge), aile bireylerinin sahip oldugu ve kolaylikla ifade edilemeyen bir know-how ya

da yetenek olabilir (Miller ve Le Breton —Miller, 2006(a), s.82). Ayrica ortiik bilginin taklit edilmesi zordur ve
gelismesi uzun bir siireci gerektirir (Aragon-Sanchez ve Sanchez-Marin, 2005, s.289). Pek ¢ok arastirmaciya
gore, taklit etmesi zor olan ve kodlamasi miimkiin olmayan ortiik bilgi bir rekabet avantaj1 olarak goriilebilir

(Tokarczyk vd., 2007, 5.18).
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isletmelerde, asil vekil kuramimdan®® ¢ok vekil har¢ kurammnin® (stewardship theory) asil —
vekil iligkisini daha fazla aydinlattigi ve bu yoneticilerin kendilerini aileden birisi gibi
gorerek, aileden birisi gibi her tiirlii fedakarhia hazir olarak biiyilk bir motivasyonla
calistiklar sOylenebilir: “20 yildir en iist diizeyde bir profesyonel olarak yonetiyorum firmayu.
...Beraber olarak bu yatirimi yaptik...Yonetim Kurulu Baskanimiz bana agabey der, ben de
onu kardesim gibi goriiriim. Béyle bir noktaya ister istemez geliyorsunuz, Anadolu nun
sicakligt da var..” (no.14). Burada belirtilmesi gereken bir diger 6nemli saptama, {ist diizey
yoneticilerin sadece isletmede gorevli bir kisi olarak degil, ayn1 zamanda aile ile ilgili her

tiirli faaliyetin de i¢inde yer alan bir “aile liyesi” olarak algilandiklaridir.

Aile isletmelerinde, vekil maliyetleri ilk nesilde olduke¢a diisiiktiir (Habbershon ve
Williams, 1999, s.4). Bu asamada, yonetim, kurucu basta olmak ilizere bazi aile iiyeleri
tarafindan yiritilmektedir (Blanco-Mazagatos vd., 2007, s.201). Aile isletmelerinde karar
verici konumda bulunan aile i¢inden yoneticilerin 6zgecilik temeline dayanan davraniglarinin

(Ataay, 2006, s.66), aile isletmesinin kurulusunu ve pazara girmesini kolaylastirirken,

*® Asil - Vekil kurami (ya da Vekalet Kurami) insanlarn kendi ¢ikarlarina odaklandiklarini ve isletmenin

sahiplerinin (asiller), yoneticileri (vekilleri) nasil kontrol edebileceklerine odaklanir. Bu kontroller sayesinde
isletmenin yoneticileri kendi ¢ikarlarindan ¢ok isletmenin ve hissedarlarin ¢ikarlarini  gozeteceklerdir.
(Blumentritt vd., 2007, 5.322; James, 1999, s.63).%°

Asil vekil kuramina gore aile isletmelerinde maliyetler daha diigiiktiir ve daha etkin sonuglar alinabilir.
Profesyonel yoneticiler ise isletmeye ekstra maliyetler getirmektedir. Ik maliyet sahiplerin ve ydneticilerin gikar
farkliliklarindan dogmaktadir. ikinci maliyet ise kontroliin sahiplikten ayrilmasiyla ortaya gikar, sahiplerin
isletmenin basarisinda kisisel katkilart vardir, ancak profesyonel yoneticilerin ¢ikarlari sdzlesmeleri ile sinirlidir.
Yéneticiler nadiren biitiin hayatlar1 boyunca ayni isletmede ¢alismaktadir. Isteki basarisizlik kurucu yonetici igin
bir felaket olarak algilanirken, profesyonel yonetici tarafindan bu sekilde algilanmamaktadir (Daily ve Dollinger,
1991,5.3).

Aile igletmelerinde, vekil maliyetleri ilk nesilde olduk¢a diisiiktiir. Bu asamada, sahiplik normal olarak
niikleer aileye odaklanmistir ve orgiitiin yonetimi ve giicii temelde kurucunun {izerindedir. (Blanco-Mazagatos
vd., 2007, s.201).Sahip, yonetici iliskilerinin ¢akismasindan otiirii, aile isletmelerinde genel olarak, asil-veKil
maliyetleri daha azdir. (Habbershon ve Williams, 1999,s.4). Bir aile isletmesi daha fazla aile dis1 yoneticiler
istihdam ederek profesyonellesip bu yoneticilere daha fazla otorite verdikge, vekil maliyetleri artacak ve aile
isletmesi olmayan bir isletmeye benzeyecektir.(Chua vd., 2003, 5.98)

% Vekil har¢ kuramma gore bireyler, bireysel arzularindan ¢ok orgiite bir katki yapma potansiyellerine
odaklanirlar. Dig motifler yerine yiiksek orgiit igsellestirmesi, yonetim felsefesine aidiyet gibi i¢sel motifler birey
icin daha etkilidir (Blumentritt vd.,2007,s.323). Vekil har¢ kurami, pek ¢ok liderin ve yoOneticinin sadece
ekonomik amaglara hizmet eden bireyler olmadiklarini ve aymi zamanda orgiitiin ve hissedarlarin yararina
yonelik davrandiklarint 6ne siirer (Blumentritt vd., 2007,s.323). Vekil har¢ olarak kabul edilebilecek yoneticiler,
isletmenin basarili olmasi kendilerini feda etmelerini gerektirse de isletme i¢in kendilerini adeta adamuslardir.
Sahibin (bu durumda kurucunun) amagclar1 onlari da motive etmektedir (Davis vd., 1997, s.21). Aile
isletmelerinde aile iiyesi yoneticiler igletmenin misyonuna, ¢alisanlarina ve hissedarlarina, kendilerini kuvvetli
sekilde adamislardir; aile ve orgiit igin ellerinden gelenin en iyisini yapmaya c¢alismaktadirlar. (Miller ve Le
Breton-Miller, 2006(a), s.74). Bu davranislari ile de aile igletmelerinin siirekliligine destek vermektedirler.
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isletmenin gelisimi ile birlikte vekalet sorunlarmni artirdigr belirtilmektedir (Dil ve
Glimiistekin, 2008, s.308). Bir aile isletmesinin gelisimi ile birlikte, istihdam ettigi aile dis1
yonetici sayisinin artmasi ile vekil maliyetlerinin artmasi beklenir. Bolgesel aile isletmelerinin
bliylime ve gelisme asamalarinin ilerlemesi ile birlikte, profesyonel yonetime olan ihtiyaglari
artabilecek ve daha fazla profesyonel yoneticiye ihtiya¢ duyulacaktir (Chua vd., 2003, s.98).
Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin ozellikle Oniimiizdeki yakin gelecekte, is
gelisimlerinin olgunluk donemine girmesiyle birlikte, daha fazla profesyonel yoneticiye

ihtiyac duyacaklar1 diistiniilmektedir.

Onerme 8: Bolgesel aile isletmelerinde uzun siire ¢alisan aile disindan olan yoneticiler,
“aileden birisi” olarak goriilmektedirler.
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SONUC

Aile isletmeleri i¢inde yerlesik bulunduklar1 cevresel kosullardan yogun bir bigimde
etkilenen orgiitlerdir; aynt zamanda faaliyetleriyle bulunduklar1 bolgenin gelisme seyri
tizerinde etkili olmaktadirlar. Bu nedenle, bolgesel ekonomiler ile ilgili tartismalarda,
bolgenin en 6nemli kurumlarindan olan aile isletmelerinin 6zelliklerinin anlagilmasi énemli

bulunmaktadir.

Son yillarda aile isletmeleri ile ilgili literatiiriin giderek gelistigi izlenmektedir. Baslangicta
daha gene tespitlerden soz edilirken, giderek aileyi ve isletmeyi etkileyen birgok unsurun
varligr daha detayli analizlere ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Bu konuda yapilan hizli
genellemeler, aile isletmesi olgusunun tiim yonleriyle anlagilmasini zorlagtirmaktadir. Aile
isletmesinin yerlesik oldugu baglamin 6zelliklerinin iyi anlagilmamasi, bu isletmelerin yagam
seyri ile ilgili analizlerin hangi temele dayandirilacagi sorusunu da yanitsiz birakacaktir. Oysa
ailenin ve isletmenin davranislari, bunlar sekillendiren ¢evresel 6zelliklerden etkilenmekte ve

bu nedenle farkli bélgelerde farkli kiiltiirel dinamiklerden s6z edilebilmektedir.

Aile isletmeleri i¢in en 6nemli sorun, siirekliliklerini saglayabilmektir. Bilindigi gibi bu
isletmelerin 6nemli bir kismi tiglincii kusaga kadar bile gelememektedir. Bu konudaki
arastirmalarda, ozellikle aile gatigmalart ve devir sorunlari, yonetim hatalari, finansman
darbogazlar1 ve Ol¢ek sorunlart 6ne g¢ikmaktadir. Siirekli olabilmis isletmelerde ise dogal
olarak bu sorunlar1 asabilme yetenegi onemli olmaktadir. Ancak siirekliligini saglayabilmis
isletmeler icin hangi davraniglarin 6ne c¢iktigi; bu isletmelerin cevresel baskilara ya da

kosullara aile ve is ekseninde hangi tepkileri verdikleri 6nemli bir arastirma sorusudur.

Bu arastirmada, “Bati Akdeniz Bélgesi’nde iiciincii kusaga kadar gelebilmis aile
isletmelerinde siireklilik sorunsalr” nitel bir aragtirma yontemi olan vaka analizi ile ele

alimmis ve bolge isletmeleri igin bazi 6zgiin davranislar belirlenmeye ¢alisilmistir. Antalya,
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Burdur, Isparta ve Afyon illerinde, 3. kusaga ulasmisg ve yorede bilinen 19 aile isletmesi
arastirma kapsamina alinmistir. Bu isletmelerde kurucu, kusak temsilcisi ya da iist diizey
yoneticileriyle yar1 yapilandirilmis miilakatlar gergeklestirilmis; ilaveten isletmelere yonelik
yerel basinda ¢ikan ya da isletmelerin kendileri tarafindan hazirlanan bazi dokiimanlardan da

yararlanilarak vaka analizleri gergeklestirilmistir.

Tezin ilk boliimiinde yer alan aile isletmesi literatiirtiniin incelemesi, siireklilik sorunsalini
etkileyen boyutlarin kurucular, aile sermayesi, kiiltiirel degerler, orgiitsel yedekleme, sosyal
sermaye, stratejik yonetim, finansal durum ve kurumsallasma olduguna isaret etmektedir.
Bolgesel aile isgletmeleri iizerine yapilan aragtirmanin bulgulari ise Bati Akdenizli aile
isletmelerinde siireklilik sorunsali ile ilgili olarak kurucular, degerler, orgiitsel yedekleme ve
stratejiler boyutlarin1 desteklemektedir. Ancak, finansal durum ve kurumsallasma ile ilgili
zengin bir veriden sozetmek gligtiir. Ayrica aile sermayesi boyutu degerler boyutu
kapsaminda yer almistir. Arastirma kapsamindaki isletmelerin aile gelisim modeline gore is
gelisim boyutu agisindan biiylime donemlerini tamamlayarak olgunlasma doénemlerine
yaklastiklari, miilkiyet boyutunda kardes ortakligina, aile gelisimi boyutunda ise bayragi
devreden aile konumuna yakin olduklar1 goriilmiistiir. Burada belirtilmesi gereken 6nemli bir
unsur, bolgesel aile isletmelerinde siireklilik sorunsali ile ilgili belirlenen boyutlarin bu
isletmelerin aile gelisim modelindeki ulastiklar1 asama ile ilgili oldugu, ilerleyen dénemlerde

stireklilik sorunsalin1 farkli boyutlarin etkileme olasiliklarinin oldugudur.

Arastirma sonuglarinin ortaya koydugu siireklilik sorunsalinin boyutlart literatiirde
belirtilen boyutlarla paralellik gostermektedir. Ancak 6zgiin sayilabilecek en 6nemli tespit, bu
boyutlarn igeriklerinin bdlgeye ya da yoreye 6zgiin kiiltiirel 6zelliklerle, dzellikle de ataerkil
degerlerle sekillenmesidir. Ornegin  “kiz c¢ocuklarmin devir alict olarak” gériilmemeleri,
ozellikle ikinci kusak varisleri agisindan “kurucuyla esbicimli yetistirme modelinin” yaygin
olmasi, aile liyeleri arasindaki giiclii duygusal baglar ve aileyi bir arada tutma ¢abasinin Tiirk
aile yapisinin Ozelliklerinin tagimasi, kurucularm yorede bigimlendirdikleri sosyal
sermayelerinin isletmenin sosyal sermayesi haline gelmesi gibi tespitler, sadece bolgesel
Olcekte degil ayn1 zamanda Tiirk aile isletmeleri i¢in gelistirilecek daha genis bir tipoloji icin

de zengin bir veri sunmaktadir.
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Aragtirma bulgularinin ortaya koydugu stireklilik boyutlar: arasinda en etkili olan, daha agik
bir deyisle diger boyutlar1 da etkileyen ana unsur kuruculardir. Bolgesel isletmelerin kurucu
merkezli yapisi, degerler, yedekleme siireci ve stratejik yonelimleri giiglii sekilde
etkilemektedir. Kuruculari, onemli ve merkezi rollere sahip kilan sadece aile i¢inde ya da
isletmedeki baskin rolleri degil, ayn1 zamanda toplumsal konumlariin da benzer bir bigimde
giiclii olmasidir. Kurucular, isletmenin sosyal sermayesinin olusmasinda da Onemli rol
oynamakta ve isletmenin sosyal sermayesi ile kurucunun sosyal sermayesi bir siire sonra
ortiismektedir. Diger yandan ikinci kusagin, kurucu modeline yakinligi ve 6zdeslesme diizeyi
oldukga giiglii bulunmustur ve bu durumun isletmelerin ii¢iincii kusaga kadar gelmesini
kolaylastirict bir unsur oldugu diistiniilmektedir. Ayrica, ¢evrenin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerinin
aile ve is degerlerini yakindan etkilemesi, ataerkil yapinin korunmasma ve dolayisiyla
Kurucunun statiisiiniin korunmasinda etkili oldugu sodylenebilir. Birinci ve ikinci kusaklar
arasinda yiiksek oranda gozlemlenen benzesmenin, ilerleyen donemlerde, kurucu etkisinin
zayiflamasina bagl olarak 3. kusak temsilcileri ve sonrasi kusaklar i¢in zayiflayabilecegi

beklenebilir.

Diger yandan, siireklilik sorunsalinin alt boyutlarindan birisi olarak belirlenen ve aile
isletmelerinin gelisiminde ©nemli rol oynayan kurucular ile ilgili olarak gelistirilen
onermelerden ilki kurucularin gii¢lii bir merkezcil role sahip olmalaridir. Girisimci, stratejist,
hayirsever ve paternalist Ozelliklere sahip olduklari ve bu o6zelliklerin baz1 kurucularda
digerlerine nazaran daha fazla 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Kurucularda “her seyden
haberdar olma istegi” ve temel kararlar ve isletmenin gelisimi hakkinda “belirleyici” olmanin
yani sira yapilan eylemlerden sonra “hesap verilen kisi” olma egilimleri genel olarak
izlenmektedir. ikinci olarak kurucularm bulunduklari yoreye yenilikler getiren girisimciler
olarak faaliyet gosterdikleri; aile, isletme ve toplumda kendilerini bir baba gibi gorerek
paternalist davranislar sergiledikleri ve bireysel sosyal sermayeleri ve itibarlarinin isletmenin
sosyal sermayesi ve itibari ile dogrudan iliskili oldugu Onermeleri gelistirilmistir. Bu

Onermeler, ileriki aragtirmalarda tek tek ele alinabilir.

Aile ve is degerleri olarak one ¢ikan unsurlarin ise aile i¢i dayanisma ve baglilig
saglamay1 kolaylastirdigi, ayn1 zamanda c¢evresel ihtiyaclara gére davranmayl miimkiin kildigi
saptanmigtir. Ayrica, aragtirmada One ¢ikan bir sonug da, aile igletmelerinin aslinda paradoks

yonetimini gerceklestirme becerileridir. Aile iginde geleneksel yonelimler baskin iken, iste
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yenilik¢i ve degisime yatkin bir davrams sergileyebildikleri goriilmektedir. Ozellikle mevcut
islerin gelistirilmesi ve teknolojik gelismelerin izlenmesi, bir is kiiltlirii haline gelmis gibidir.
Ancak, kurucunun isletmeyi kurarken riskli kararlar almasina ve atak davraniglar
sergilemesine ragmen, biiylime ve olgunlagsma asamasinda sonraki kusagi zaman zaman
engelledigi ve bu nedenle biiyiimenin de smirli tutuldugu izlenmektedir. Bu tercih, bolgesel
aile isletmelerinin yerlesik olduklar1 cevreye yonelik aidiyetlik hissi ile de iligkili
goriilmelidir. Topraga bagh ya da yoreye ait olma durumu, isletmelerin kendilerini giivende
hissetmelerine yol agmakta, isletmecilik agisindan daha rasyonel olsa da bazi agilimlari

geciktirmektedir.

Aile degerlerinin siireklilik sorunsalin1 gii¢lii sekilde etkiledigi gozlemlenen bolgede, aile
degerlerinin aile i¢i baglilig1 koruyarak bir aile sermayesi yarattigi ve bunun da siireklilik
sorunsalint olumlu yonde etkiledigine dair gelistirilen 6dnerme, aile sermayesini yaratan en
onemli unsur olan aile {yelerinin arasindaki giiclii baglarin gdzlemlenmesi ile ortaya
konmustur. Aile baglarinin giiclii olmasi ve aile iiyeleri arasindaki yakinlik bolgede hakim
olan ataerkil kiiltiirel degerlerin bir sonucu olarak da goriilebilir. Ancak, kiiltiirel baglama
paralel, giiclii aile degerlerinin geng kusagin degisime yonelik ¢cabalarini engelleme egilimi de

bir diger 6nerme olarak belirlenmistir.

Aile degerlerinin yan1 sira, caliskanlik/is tutkusu, yenilikgilik, cesaret, ise baglilik ve is
etigi olarak One cikan is degerleri bolgesel aile isletmelerinin stireklilik sorunsalina olumlu
destek veren ve nesilden nesile iletilen degerlerdir. Yetisen kusaklara ayni is degerleri
aktarilmaya c¢alisilmakta ve bu degerlerin isletmelerin basarisinin altindaki ana sebepler
oldugu benimsenmektedir. Is degerleri, kusaktan kusaga aktarilan ve is yapma tecriibesinin
yani sira isi yaparken dikkat edilmesi gereken temel prensiplerdir. Siireklilik sorunsalini
olumlu yonde etkileyerek, isletmenin ¢evreye uyumunu saglamadiklar1 arastirmada ortaya
konan bir diger onermedir. Burada one ¢ikan ise adanmislik ve etik degerlerin bu degerler
kapsaminda siirekliligi olumlu ydnde etkileyen ozellikleri de bir diger Onerme olarak
belirlenmistir. “Gece giindiiz ¢aligma” (ise adanmislik) ve “dogruluktan ayrilmama” (etik
davranig) incelenen tiim bolgesel aile isletmelerinde siirekliligi destekleyen iki temel is

degeridir.
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Arastirma bulgular, orgiitsel yedeklemenin Bati Akdenizli aile isletmelerinin siireklilik
sorunsalin1 agiklayan temel boyutlardan bir tanesi oldugunu gostermektedir. Arastirma
kapsamindaki aile isletmelerinde, orgiitsel yedekleme kapsaminda, is sosyalizasyon siiregleri,
yeni kusagin egitimi, kurucu ile 6zdeslesme ve yetki devri gibi alt boyutlarda 6nemli
benzerlikler mevcuttur. Kurucu merkezciliginin 6n planda oldugu bolgesel aile isletmelerinde,
ozellikle ikinci kusak temsilcilerinin kurucuyu bir rol model olarak benimsedikleri ve onunla
Ozdeslestikleri goriilmektedir. Bu benzesme ikinci kusak temsilcisinin yetistirilme seklinde
belirleyici olmaktadir. Erken yaslardan itibaren babasi ile isletmede uzun zamanlar gegiren ve
is hayatina baslayan ikinci kusak temsilcileri babalarini pek ¢ok konuda 6rnek alarak onun
izinden gitmek istemektedirler. Kurucu ile benzer sekilde yetisen ve onun yolunu takip eden
2. kusak temsilcileri onunla benzer sekilde yetismektedirler. Bu tespitin bir sonucu olarak, 2.
kusak varislerin, kurucuyla esbi¢cimli benzesme modeliyle yetistirilmekte olduklar1 énermesi
gelistirilmistir. Orgiitsel yedekleme konusundaki bir diger énemli sonug ve dnerme, 19 aile
isletmesinden sadece 4 adedinde kiz ¢ocuklara gdrev verilmesi ve bu ¢ocuklarin potansiyel
devir alicilar olarak goriilmedikleri yoniindedir. Bu tespit de bir diger Onerme olarak

belirlenmistir.

Bolgesel aile isletmelerinde izlenen stratejiler konusunda benzerlikler oldugu ve bu
stratejilerin siireklilik sorunsalina katki yapan bir diger 6nemli boyut oldugu goriilmektedir. 3.
kusak ve Otesi kusaklara kadar ulasabilmis bu isletmelerde “islerin biiyiimesi” temel odak
noktasidir. Islerin biiyiimesi, iliskili ya da iliskisiz cesitlendirme stratejileri izlenerek
gerceklesmektedir. Ancak iliskisiz cesitlendirme konusunda, isin biiyiimesi ile ilgili olarak
yatirim yapilan sektorlerin, yine ayni yore iginde tercih edilen ve genellikle ydrenin
kaynaklarmmi degerlendiren diger sektorlerle ilgili oldugu goriilmektedir. Tutucu davranig
Kaliplari, alisilmig is diizeninin digina ¢ikmak istememe, yoreye ve kiiltiirel degerlere olan
baglilik, biiyimeyi kontrollii devam ettirme gibidir. Bunlara paradoks bir goriintii ¢izen
yaklasimlar ise ayni zamanda bdlgesel isletmelerin yenilik¢i olabilmek ve kalabilmek i¢in
gosterdikleri cabalardir. Yenilik¢ilik 6zellikle kullanilan teknolojide yenilikler yapma, {iriin ya
da hizmetleri yenilestirme olarak gozlenmektedir. Kurucu tarafindan aile isletmesine miras
olarak birakilan strateji ise miisteri odakli olmaktir. Tiim bu bulgularin 15181nda, izlenen is
stratejilerinin kurulus ve gelinen asamada farklilastigi goriilmektedir; baslangic asamasinda
daha yenilik¢i ve atak davranilirken, olgunlagsma asamasinda ise kontrollii biiylime bir

stratejik yonelim olarak benimsenmis ve bir 6nerme olarak belirlenmistir.
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Aragtirma bulgulari, ¢evreye uyum yaklasimlari agisindan ele alindiginda, ilk olarak
baglama gomiilii ya da yerlesik olmanin aile isletmeleri iizerindeki etkileri tartisilmistir.
Baglama ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yerlesikligin, aileye ve isletmeye kimlik kazandirarak
stirekliligi olumlu etkiledigine yonelik gelistirilen 6nermenin ileriki arastirmalarda farkli
bolgeler i¢inde arastirmaya deger bir 6nerme oldugu belirlenmistir. Ancak, baglama yerlesik
olma ve giiclii iligkiler kurma 6zellikle pek ¢ok acidan kaynak elde etmeyi ve itibar1 olumlu
yonde desteklerken, bu isletmelerin biiylik Olgege ulasmalarini engelleyici bir etkiye de
sahiptir. Bulunduklari baglamla birlikte anilmaya baslayan bu isletmeler, sosyal bir mesruluk
ve itibar elde etmekte ve yoreyi taninir kilmaktadirlar. Cevresel baglam iginde sergiledikleri
davraniglarin birbirlerine benzedigine dair gelistirilen diger 6nerme ise farkli arastirmacilar
tarafindan da test edilmelidir. Kaynak temelli yaklasim agisindan ele alindiginda, devir
almaya istekli ve kurucu ile yiiksek oranda 6zdeslesmis varisin bulunmasi (6zellikle ikinci
kusak temsilcileri), yoresel dogal kaynaklarin degerlendirilmeleri, aile sermayesi ve itibari
gibi unsurlar siirekliligi olumlu etkileyen kaynaklar olarak goriilebilir. Nesilden nesile
aktarilan ortiik is bilgisi de bu kaynaklara ilave edilmeli ve bu kaynaklar, siirekliligin arka
planinda yer alan temel kaynaklar olarak diger arastirmalarda da ele alinmalidir. Son olarak,
belirtilmesi gereken Onemli bir diger bulgu vekil har¢ kurami ile ilgilidir. Arastirma
kapsamindaki bazi aile isletmelerindeki iist diizey yoneticilerin, uzun yillardir bu isletmelerde
caliyor olmasi ve “aileden biri” olarak goriilmesi, aile isletmelerinin vekilhar¢ kurami ile

ilgili tartismalarda 6nemli bir analiz konusu olabilecegini gostermektedir.

Sonu¢ olarak bu aragtirmanin, bdlgesel aile isletmelerinin siireklilik sorunsalinin
boyutlarini belirlemeye yonelik baz1 6nemli ipuglarina ulagtigi, 6zellikle bu tip aragtirmalarin
sayisinin artmasinin, gelismekte olan Tiirk aile isletmesi literatlirline Onemli katkilar

saglayacag1 soylenebilir.

Burada, arastirmanin bazi kisitlarindan da sdz etmek gerekir. Oncelikle aile isletmeleri
literatiirii lilkemizde yeni gelismeye baslayan bir alandir ve heniiz ¢ok sayida arastirmaya
ihtiyag vardir. Ozellikle siireklilik sorunsalinin belirli boyutlarni ele alan arastirmalar
olmasina karsin, tiim yonleriyle tamimlamaya ve boyutlarimi belirlemeye yonelik
arastirmalarin az sayida oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla tespitlerimiz, sadece Bati Akdeniz

bolgesinde faaliyet gosteren aile isletmeleri i¢indir ve yapilan degerlendirmeleri farkli bolge
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isletmeleri i¢in birebir karsilagtirmak miimkiin olmamistir. Kuskusuz konuya yonelik farkli
arastirmalarin sayisi artikga Tiirk aile igletmeleri i¢in bir genellemeye gitmek de miimkiin

olacaktir.

Diger yandan goriismelerde isletmeleri temsilen her isletmeden bir kisi (kurucu, kusak
temsilcisi ya da st diizey yoneticilerden en az bir tanesi) ile derinlemesine goriisiilmiistiir.
Bazi isletmelerde kurucuya ulasilamamasi ya da bazi isletmelerde de kurucu ile calisan aile
liyesi yoOneticilerle goriisiilememesi gibi kisitlar isletme ile ilgili daha kapsamli bilgi
alimmasini engellemistir. Ayrica siireklilik siirecini anlatan igletme dykiilerinin, daha ¢ok bir
basar1 dykiisii olarak kurgulandig1 ve aktarildig: izlenmektedir. Ozellikle kurucularla ilgili
(kendileri ya da ikinci kusak vd. tarafindan) anlatilanlarin, zaman zaman bir
kahramanlastirmaya  doniistiigii  izlenmekte, yapilan hatalardan, eksik  birakilan
diizenlemelerden pek s6z edilmemektedir. Bu durum, arastirmalarda bireylerin kendilerini
begenilen ya da istenilen 6zelliklere sahip olarak gosterme egilimleri olarak belirtilen sosyal
begenirlik etkisi ile iliskili goriilebilir. Bu nedenle aile isletmeleri ile ilgili arastirmalarda ayni
isletmeden goriisiilecek kisilerin sayisinin artirilmasi ya da igletmede fiilen bulunmayan ancak
stireklilik siirecine taniklik eden eslerle ya da diger aile iyeleri ile yapilacak goriismeler

yardimiyla farkli degerlendirmelere ulasmak yararli bir yontem olabilir.

Bu arastirmadaki gozlemlerin miilakat giinleri ile sinirli kalmasi da bir kisit olarak
belirtilmelidir. Vaka c¢alismasi yapilan aile isletmelerine birden fazla kez gitmek ve
isletmelerde uzun siireler bulunmak daha genis bir veri setinin olusmasina katkida

bulunacaktir.

Son olarak aile gelisim modeline gore biiylime ve formallesme asamasinda olan bu
isletmeler i¢in kurucu etkisinin yogun bir sekilde devam ettigi; bu nedenle 3. kusakla baslayan
stirecin siireklilik sorunsali agisindan oldukga kritik oldugu, bu nedenle bu tiir arastirmalarin

ayni isletmeler i¢in belirli y1l araliklariyla tekrarlanmasi 6nerilmelidir.
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