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OZET

AILE SIRKETLERINDE NEPOTIZM VE BiR UYGULAMA

Dokiimbilek, Funda

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Tez Danismani: Dog Dr. Yonca Giirol

Haziran 2010, 95 Sayfa

Ulkemizde ve Diinyada isletmelerin pek cogu Aile Isletmelerinden olusmaktadir.
Ulkemizde sanayinin temelini siiphesiz ki Aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile
isletmelerinin Tiirkiye ve Diinya ekonomisindeki payi biiyiiktiir. Bu nedenle Aile
isletmeleri ve siirekliligi 6nemli ¢alisma konusu olmus, bu konuda yapilan ¢aligmalar ile
Aile sirketlerinin gelecegine 151k tutulmustur. Aile isletmelerinin, diger isletmelerden
farkli bir takim sorunlari da bulunmaktadir. Ozellikle kurumsallasamama, yonetim
kurulunun belirlenmesindeki zorluklar, aile iligkilerinin yiiriitilmesinde yasanan
problemler, aile ve isletmenin i¢ ige girmesi, yetki ve sorumluluk dengesinin olmamasi,
isletme sahibinin ayni1 zamanda her seyden sorumlu tek kisi olmasi, aileden kisilerin
istthdami, iizerinde en c¢ok durulmasi gereken sorunlar arasinda yer almaktadir.
Nepotizm ( akraba ve yakin ¢evre kayirmaciligi) aile isletmelerinde kontrol edilemedigi
siirece yok edici bir unsur olmaya devam edecektir.

Bu calismada temel amacimiz, Tiirk aile isletmelerinde nepotizm egiliminin ne 6l¢iide
var oldugunu incelemektir. Arastirmada temel varsayimimiz, aile baglarinin ¢ok énemli
oldugu Tiirk toplumunda nepotizm egiliminin var oldugu yoniindedir. Bu dogrultudaki
incelememizde, varsayimimizin isletmelerde uygulama gosterip gostermediginin kisa
bir analizi yapilacaktir. Bu ¢alisma da nepotizmin var olmasini normal bir durum olarak
kabul ederek, bu kosullar altinda nepotizmin sakincalar1 ve nepotizme kars1 alinabilecek
Onlemler incelenecektir. Bu arastirma ile Tirk aile sirketlerinin devamliligi,
kurumsallig1, nepotizmin uygulanma derecesi, evrensel kurallarin ne derecede gegerli
oldugu ortaya ¢ikacak ve aslinda insanin ve hayatin dogasinda olan nepotizmin olumlu
yonlerinden yararlanip olumsuz ydnlerini engellemenin yani dogal olan nepotizmi
kurumsal siirece ve evrensel kurallara entegre etmenin yollar1 aranacaktir. Calismanin
Tirk aile sirketlerinin siirekliligine katki saglamasi diisliniilmektedir. Bu c¢alismanin
temelde Tiirk aile isletmelerinde nepotizm konusundaki bakis agisinin  ve
uygulamalarinin akademik agidan giincelligi hakkinda fikir saglamasi bakimindan da
yararli olacagi disiiniilmektedir. Ayrica, arastirilan isletmelerde nepotizmin varlik
gosterip gostermedigine iligskin bilgi edinilmesi ve mevcut uygulamalara akademik bir
yorum getirilmesi de miimkiin olabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsallasma, Nepotizm, Sosyal Sermaye
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ABSTRACT

NEPOTISM AT FAMILY BUSINESS AND A PRACTICE

Dokumbilek Funda

Human Resources Management

Thesis Supervisor: Associate Professor Yonca Giirol

June,2010 95 Pages

In our country and in the world, lots of the companies are the family campanies. In our
country, The Family Companies comprises basement of the industry with no doupt. The
ratio of the family companies in Turkey and the world economy is very big. For this
reason, family companies and their continuity became important research issue and
with the studies made in this subject, for the future of the family companies light has
been set. The family companies have lots of problems different from other companies
have. Especially, not being institutional company, difficulties in determining persons in
board of directors, the problems in family relationships, mixing of family and industry
actions and natures, imbalance of power and responsibility, that the industry owner is
the only person responsible for everything at the same time and employment of
individuals from family are the very important problems that must be investigated. In
family company, unless it is not controlled Nepotism (favoritism) will have been
continued to be destroying issue.

Our primary purpose in this study is to investigate the degree of nepotism in the family
companies. Our primary hypothesis in this study is that there is nepotism trend in
Turkey where family relationships are very important. In that way, it will be
investigated whether our hypothesis is valid or not. In this study, we admit that the
availability of nepotism is normal and under this assumption disabilities of nepotism
and precautions against nepotism will be analyzed. With this study, continuity of
Turkish Family Companies, institutionalism, the degree of nepotism practice and the
validity of universal rules in these companies will be clear. The ways of using the
advatages of nepotism and blocking the disadvantages of nepotism will be searched. It
is tought that this study will contribute the continuity of Turkish Family Companies.
This study will be usefull in a way that the viewpoint of Turkish Family Companies
about nepotism and practices is up to date or not. Beyond this, int the investigated
companies practices of nepotism will be clear and it will be able to be commented
academically.

Key Words: Family business, Nepotism, social capital and institutionalisation.
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1.GIRIS

Aile sirketleri genellikle ailenin servetini korumak, biiylitmek, aile iiyelerine i imkani
saglamak, ailenin {iniinii koklestirmek amaglariyla kurulur. Aile geleneksel baglarla
olusan bir kurumdur. Aile sirketinde de bu baglar devam eder ve ailenin oncelikleri
isletmenin 6nceliklerinin 6niine gegebilir. Nepotizm (kayirmacilik) aile sirketlerinde var

olan ve olmaya devam edecek bir kavramdir.

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi vb. faktorler dikkate
alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece akrabalik
iligkileri esas alinarak istihdam edilmesine veya terfi edilmesine nepotizm adi
verilmektedir. Latince' de yegen demek olan 'nepos' sézciigiinden tiireyen ve Italyanca'
da mepotismo' diye anilan bu kavram, tarihte ailelerine ¢ikar saglayan bazi 'papa'lari

tanimlamak i¢in ortaya atilmistir.

Bu caligmada aile sirketlerinin kurumsallasmasinda negatif etki yaratan nepotizm
kavrami ve nepotluk siireci ele alinacaktir ve yapilan uygulama ile aile sirketlerinde
nepotluk egilimi belirlenmeye c¢alisilacaktir. Calismanin  Tirk aile sirketlerinin

stirekliligine katki saglamasi diisiiniilmektedir.

Bu baglamda birinci boliimde aile sirketleri kavrami, 6zellikleri, temel sorunlari, ikinci
boliimde nepotizm kavrami, uygulama nedenleri, ¢esitleri ve nepotizm sorununa ¢éziim
yaklagimlar1 hakkinda aciklama yapilmustir. Ugiincii boliimde Aile isletmelerinde
nepotizm sorununun betimlenmesine c¢alisildigi bu arastirmada; niteliksel arastirma

yontemi kullanilmustir.



2. AILE SIRKETLERI VE OZELLIiKLERI
2.1 AILE iISLETMESI KAVRAMI

Aile sirketi i¢in yapilan tanimlarin ortak noktalarina bakildiginda isin 6zilinde aile ve
isletmenin yer aldig1 goriilmektedir. Tanimlarin her birinin konuyu bagka bir yonden ya
da ¢ekim merkezi agisindan ele aldigimi goriiyoruz. Ornegin bazi tamimlar da aile
sirketinin aile yonii ve kurucu kisilikleri 6ne ¢ikarilirken bazilarinda isletmede aktif
yonetim i¢inde olma durumu 6nemsenmektedir. Bazilarinda miilkiyetin kime ait oldugu,
bir bagka tanim gurubunda ise isin yonetimi 6ncelik almaktadir. Bizim i¢in énemli olan
bu yaklasimlarin ortak noktalaridir. Diger bir ifade ile aile sirketlerine yonelik
tanimlarda ortak olarak dile getirilen noktalar bizim i¢in 6nemlidir (Findik¢1 2005,
s.17). Literatiirde ise aile isletmesi kavrami bir¢ok farkli Olgiitler kullanilarak
tanimlanma yoluna gidilmistir. Ciinkii “bir aile sirketi nedir?” konusunda oy birligi s6z

konusu degildir (Craig 2002,5.418).

Bununla birlikte aile isletmesi, “bir isletme de sahipligin, temel karar ve icra
organlarinin ve hiyerarsik yapinin énemli bir kisminin belli bir ailenin {iyelerinden
olugmasi halinde s6z konusu olan yonetim bi¢imi” (Akdogan 2000, s.32); “ayn1 ailenin
tiyeleri tarafindan kararlastirilan amaglarla yonetilen ve ailenin gelecek nesillerine
aktarilan bir sirket” (Craig 2002, s.418); “prensip itibariyla soyadlar1 beraber olan veya
aile i¢i baglar1 olan kisilerin kurdugu isletmeler” (Erdogan 2002,s.14) olarak

tanimlanabilmektedir.

Biitiin tanimlarin ortak noktasi olarak ise bu isletmelerde yonetim ve miilkiyet yapisinin
biiyilk Olclide bir ailenin etkisinde bulunmasi goriilebilir. Bu etkinin derecesi aile
isletmesi tiirlerine ve iilkelere gore farkliliklar gosterebilmektedir. Aileler bazen hem
isletmenin sahibi hem de yoneticileri olabilirken, bazi 6rneklerde ise yonetime dogrudan
katilma yerine stratejik kararlara etkide bulunmay1 tercih etmektedirler (Erdemir ve
Torlak 2004 i¢inde Erdogmus, 2004). Aile isletmeleri; sevgi ve ¢alisma arzusuna ayni

anda cevap verebilme imkanina sahip olmalar1 ve ekonomik etkinlikte temel roli



iistlenmeleri nedeniyle, sosyal ve ekonomik boyutlariyla ¢esitli agilardan incelenmeyi

hak etmektedir (Erdemir ve Torlak 2004 i¢inde Alayoglu, 2003).

Donnelley, aile isletmesini tanimlarken isletmenin mevcut iliski ve siireglerini ele
almistir. Donnelley, aile isletmesini ‘en az iki kusak boyunca aileye ait olan ve ailenin
ve igletmenin amag¢ ve cikarlarinin bir oldugu ve bunun isletmenin politikalarina

yansidigi isletmeler’ olarak tanimlar( Donnelley 1996, ss.4- 5).

Bir bagka tanim ise Barry tarafindan yapilmistir. Barry ‘aile isletmesi tek bir ailenin
tiyeleri tarafinda kontrol edilir, bu da kar dagilimmin aile kontroliinde yapildigi

isletmedir’ tanimu ile farkli bir bakis agis1 getirmistir ( Barry 1975, s.42 ).

Aile sirketi, tanim1 konusunda iizerinde goriis birligi saglanmis tek bir tanimdan sz
edilemese de, genel ve kusatict bir sekilde; sadece bir ailenin iiyeleri tarafindan kontrol

edilen sirket olarak tanimlanabilir (Getz ve Nelson 2004, s.18).

Aile sirketleri toplumdaki genel diisiincenin aksine kiigiik sirket anlaminda olmayip,
blyiikliigiiyle olgiilmeyerek sadece ailenin kontroliinde olan sirketler olarak
diisiiniilmektedir. Aile sirketleri genellikle, faaliyet gosterdikleri endiistri alanlari,
sektorleri ve yapilar ile birbirlerinden ayirt edilmektedir. Ancak global ekonomilerin
temelini olusturan aile sirketleri biitiin enddstrileri, sektorleri iginde kapsayan bir

segmente sahip ve bu ekonomiler i¢in gereklidirler (Craig ve Moores 2006, s.2).

Biitiin bu tanmimlar sonucunda, c¢alismada kullanilacak olan aile sirketleri tanimi
“sahipliginin veya yonetim kademesinin dnemli bir boliimiiniin aile bireyleri ya da diger
yollarla aileye katilmig kisilerce yiiriitiildiigii ve ailenin ge¢imini saglamak amaciyla

kurularak aileyle i¢ ice gegmis sirket” olarak yapilabilir (Sorgun 2007, s.6).



2.1.1 Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile sirketlerini daha yakindan tanimak i¢in temel karakteristiklerinin bilinmesinde
yarar var. Ciinkii bu konudaki kavram kargasasi, her gecen giin daha yogun
yasanmaktadir. Basta aile sirketleri olmak iizere konuyla ilgilenenlerin, aile sirketlerinin
kendilerine has 6zelliklerini bilmeleri, aile sirketleri i¢in yapacaklari calismalara katkida
bulunacaktir. Bununla birlikte unutulmamasi gereken énemli bir nokta aile sirketlerinin
belirli bir standarda ya da kurallara sigdirilmayacak kadar degisken yapida olmalaridir.
Dolayisiyla aslinda ne kadar aile sirketi varsa o kadar farkli ve ¢esitli modelden s6z

etmek de miimkiindiir.(Findik¢1 2005, s.29)

Aile isletmelerinde dikkati ¢eken iki boyut sahiplik ve yonetimdir. Bu iki boyut;
kusaklar aras1 yedekleme, isletmenin biliylimesi ve gelismesi yaninda, degisen yonetim
onceliklerini anlamakta da olduk¢ca Onemlidir. Daha sonra da aile boyutunun
eklenmesiyle de bu model ii¢ boyutlu hale getirilmistir. Aile, Isletme ve sahiplik. Aile
isletmelerinde birbiriyle etkilesim halinde olan isletme sahipligi, isletme yonetimi ve

aile boyutlar1 ve aralarinda ki iliskisi sekil 1. 1 de goriilmektedir.



Se¢im ve Yetkilendirme

Sahibinin Hayat
Dongust

Vizyon SAHIPLIK

Vizyon

nanglarm

v

Yonetim
Kurulu

A

irmanin Yasam Dongust
sktoriin Yagam Dongiisii

Ailenin

Imtiyaz1

Aile Plam

Potansivel Katilim

Sekil 1. 1: Aile Isletmelerinde Isletme Sahipligi, isletme Yénetimi ve Aile Boyutlar
Ve Aralarindaki Iliski

Kaynak: (Erdogmus nihat 2007 icinde, Frank Hoy & Trudy G. Verser, “Emerging

Business, Emerging Field: Enterpreneurship and the Family Firm”,

Entreprenerurship Theory& Practise, Fall, 1994, s. 16.)
Aile isletmelerinin genel 6zellikleri asagida ki gibi 6zetlenebilir.

a. Buisletmeler genel olarak miitesebbisin hakimiyeti ve yonetimi altindadir.

b. Bu isletmelerde isletmecilik faaliyetleri ile aile faaliyetleri i¢ icedir. Karar
vermede isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile i¢ci dengeler daha fazla

gbzetilmektedir.

c. Bu isletmelerde kurucu ve yonetici miitesebbis, yonetimden kolay kolay
cekilmek istemez. Bu yiizden aile isletmelerinde yonetimin sonraki kusaklara

devri ¢ok 6nemli bir sorun olmaktadir.



d. Bu isletmeler biiyiik 6l¢iide kurucuya bagimli oldugu i¢in kurumsallagsma yeteri
kadar yerlesik hale gelmemektedir. Kurumsallasamama aile isletmelerinde

stireklilik sorununun biiylimesine neden olmaktadir.

e. Bu tir isletmelerde profesyonel yonetim anlayisim1 yerlestirmek daha zor

olmaktadir.
f. Aile isletmeleri patrona dayali isletmelerdir.
g. Aile isletmelerinde ylikselme, se¢im ve performans degerleme gibi insan

kaynaklar1 yonetimi islevlerini isletmecilik ilke ve kurallarina gore uygulamak

zor olmaktadir ( Erdogmus 2007, ss.69 -71).

Bilgin’e gore Aile Isletmelerinin Ozellikleri;

Her ne kadar bir ortaklik (sirket) tiirii olsa da Aile Sirketlerinin diger sirket tiirlerinden
ayirt edilmesini saglayan ve Aile Sirketlerini belirleyen bir takim 6zellikler oldugu

sOylenebilir. Bunlar soyledir:

1. Genellikle aileden en az iki kusak, isletme yonetimiyle ilgilenir. Anne/baba-¢ocuk
ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve siirekli olmay1 basaran ortakliklar
bilinyelerinde en az iki kusagi barindiran Aile Sirketleridir. Her ne kadar kari-koca
arasinda kurulan Aile Sirketlerinde, kusak farki goriilmese de asagida belirtilen diger

ozellikleri yapilarinda barindiklar igin Aile Sirketi statiisiinde ele alinirlar.

2. Isletme politikasi, cogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur. Genellikle aile varligmin
ve bitlinliglinin korunmasi1 amaciyla kurulan Aile Sirketleri, aile deger ve

inanglarindan etkilenir.

3. Genellikle sirket sahibinin aile i¢inde sevgi ve giiven duydugu kisiler, isletme

igerisinde de aile i¢inde oldugu kadar girisimciye yakindir.

4. Sirket sahipleri gelecekte miras olarak birakacaklar1 igletmeyi, ¢ocuklarinin
tanimalarint isterler. Cocuklarinin geleceklerini giivence altina almak isteyen
girisimciler onlarin firmay1 sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin firmanin ve

ailenin gelecegi acisindan 6nemli oldugunu diisiiniirler.

5. Genellikle isletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir. Yani

aile bireylerinin toplumdaki statiileri isletmenin de statiisiinii etkiler. Dolayisiyla aile



bireylerinin isletmede bilfiil ¢alisip c¢alismadiklar1 degil, tasidiklar1 soyadi O6nem

kazanir.

6. Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri aile igerisindeki durumlarim1 da etkileyebilir.

Isletmede basaril1 ve giilii bir pozisyona sahip olanlar aile icinde de giiclii olabilirler.

7. Bu tiir sirketlerde dogal bir koruma s6z konusu olabilir. Bir bagka ifade ile ¢alisma
kosullar1 aile iiyelerinin sagligini tehlikeye sokmayacak sekilde diizenlenebilir, dogum

ve yillik izinler ile ¢calisma saatleri konusunda esneklik gosterilebilir.

8. Ailenin mevcut normlar1 Aile Sirketlerinin biiyiik bir ¢ogunlugunda kullanilabilir.
Aile degerleri ve inanglar1 orgiitteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki iligkileri,
islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb. kisacasi orgiit kiiltiiriinii 6nemli

Olciide etkiler.

9. Aile Sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir goriiniim
arz edebilir. Dolayisiyla bu sirketler finansal zorluga diistiiklerinde halka a¢ilmaktan ya
da bor¢lanmaktan ziyade aile bireylerinin mali destegini kabul edebilirler, sirkete iliskin
bilgileri paylagmak istemeyebilirler.

10. Aile Sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan temin edilir.
Bu tiir sirketlerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile iiyeleri mevcut iken
aile disindan idari personel almanin hos karsilanmadigi durumlara rastlanabilir.

Dolayisiyla se¢me ve yerlestirmede aile iiyelerine oncelik taninabilir.

11.Aile Sirketlerinde genellikle firma sahibi ile tepe yonetici aym kisidir. Kurucu
ortaklarin (girisimci) bilylik cogunlugu sagliklar1 yerindeyken firmalarini bir baskasina
devretmeyi diisiinmezler. Firma sahibi olduklar1 i¢cin Genel Miidiiriin ya da Yonetim
Kurulu Bagkaninin kendileri olmalarinin normal oldugunu kabul ederler. Yukarida
ozelliklerin ortak noktasi igletmenin yonetiminde ve kontroliinde tek bir ailenin egemen
olmasidir. Bu durumun nedeni olarak sermayenin onemli bir kisminin yonetimi elinde

tutan aile tarafindan konulmus olmas1 gosterilebilir (Bilgin 2007, ss.7 -9).

2.1.2 Aile isletmelerinin Diger isletmelerden Farkhhiklari

Aile igletmeleri ve kapitalist igletmeler arasindaki farkliliklar1 tam ve gergekei bir

sekilde genellestirmek ve kategorize etmek miimkiin olmamakla birlikte oncelikli ve



belirleyici bazi

calisiimustir.

farkliliklar teorik diizeyde,

asagida Tablol.1’de 0Ozetlenmeye

Tablo 1. 1: Aile Isletmeleri ve Kapitalist isletmeler arasindaki Farkhliklar:

AILE iISLETMELERI

KAPITALIST iSLETMELER

Uretimin Amaci

Ailenin yeniden iiretimi (neslin

Devami), servet tiretimi

Kar1 maksimize etmek, sermaye
Birikimini (geri doniisiimiinii)
Artirmak, deger tiretimi

is giiciiniin Kaynag1

Temelde aile iiyeleri ve zorunlu

Goriildiikge ticretli is gorenler

Ucretli Isgiicii

is Giiciine Duyulan Gereksinim

Marjinal tiretim Marjinal iicret

Oranini dikkate almadan daha
Fazlasin tiretmek veya aile iiyelerine ig
ve gelir kaynagi

Saglamak

Marjinal {iretim
Marjinal ticret

Orantil1 isgiicti ihtiyact

Kararlarin Tasidig1 Risk ve
Belirsizlik Diizeyini
Belirleyen En Onemli Faktor

Ailenin devami ve biitiinligii

Dikkate alinir (duygusal)

Kar beklentisi ve olasiliklar

Dikkate alinir (rasyonel)

Kazanimlar

Boliinebilirligi az (kolektif) aile geliri ve
serveti, Aile refah1 ve saygmligi. (Kismen
parasal)

Kar, getirim ve iicret. (Genellikle Parasal)

insan ve Otorite iliskileri

Birincil grup yapisi (kisisel),
Geleneksel (genis) otorite

Ikincil grup yapist (biirokratik),
Yasal (rollere bagli) otorite

Yasam Siiresi

Kisiye ve kigisel orgiit i¢i ve dist
iliskilere bagli

Rekabet iistiinliigiine, pazar/iiriine ve
sektore bagli

Artik Degerin Transferi (boliisiimii)

Esitlikgilige, sozlesmecilige ve

Hakkaniyete aykiri

Esitlik¢i, sozlesmeci ve adil

Miilkiyet ve Yonetim

i ice

Iliskili fakat sinirlar1 belli

Kaynak: Aile Isletmelerinde “Nepotizmin Gelisim Evreleri ve Kurumsallasma

(Ozler, Ergiin Ozler, Giimiistekin 2007, s.442 )

2.1.3 Aile Sirketlerinde Yonetim Bicimleri

Aile

isletmelerinde genellikle,

Merkeziyetci

(Paternalistik) Yonetim, Katilimci

(Participate) ve Profesyonel (Aristokratik) Yonetim olmak iizere 3 tiir yonetim tarzi

oldugundan soz edilebilir.




2.1.3.1 Merkezi (Paternalistik) Yonetim

Monarsik yonetim olarak da adlandirilan merkeziyet¢i yonetimde isletme politikalari
sirketin tek sahibi ya da en biiyiik ortag: tarafindan belirlenir. Hiilkmedici bir yonetim
anlayis1 vardir. Isletme sahibi, calisanlarini korumakta, ihtiyaglarini gidermekte, ancak
onlara hemen hemen hi¢ séz hakki tanmimamaktadir. Ozgiirliigii sinirli olan galisanlar,
yaraticiliklarini kullanmaz, kendilerini sirketin bir parcasi olarak gérmez ve karar alma
sorumlulugundan kaginirlar. Yoneticinin kaybedilmesinden sonra sirkette karigiklik
yasanir. Profesyonel yonetici olmamas1 nedeniyle bilimsel isletmecilik ile yonetim ilke

ve yaklagimlarindan yararlanilamaz (Bozkurt 2005, s.14).

Merkeziyet¢i (merkezi) yonetim seklinde, biitiin kararlar, yetkisini sahiplik ve
girisimcilikten alan {ist yonetim tarafindan alinmaktadir (Kogel 2003, s.214 i¢inde

Tosun,1990:371).

Bu yonetim bi¢iminin, sirket i¢in Onemli atilimlar yapabilme sansi doguran ig
girisimciligi  engelledigi, calisanlarin igleri {izerinde degisiklik yapabilmelerini
imkansizlastirdig1 sdylenebilir. Merkeziyet¢i yonetimde, aile, isi ¢ok yakindan kontrol

etmektedir ve sirketteki iliskiler hiyerarsiktir (Ates 2005, s.70).

Paternalist yonetim bi¢iminde ydneticinin ilgi ve sevgisini belirli ¢alisanlar iizerinde
digerlerine oranla daha fazla yogunlastirmasindan kaynaklanan bazi sorunlar
yasanabilir. Bu olgu da nepotizm ve ayrimcilik tartismalarini giindeme getirmistir.
Kurumsallagma sirket yonetiminin biitiinliyle aile disindan profesyonellere birakilmasi
anlamma gelmemektedir. Ancak aile isletmelerinin kurumsallasmalarinin 6niindeki
engellerden biri yonetim ve denetim kademelerinde aile {iyelerinin bulunmasindan 6tiirii
sirket i¢i basarisizliklarin ve sorunlarin giindeme getirilmesinden kacinilmasi yer

almaktadir (Uras 2004, s.10).

Merkeziyet¢i yonetim, Ozellikle biiyliyen aile sirketlerinde profesyonel ydneticileri

yonetsel agidan sorunlarla beraber ¢alismaya zorlamaktadir (Cakir 2002, s.95).



2.1.3.2 Katihma1 (Participate) Yonetim

Oligarsik yonetim bi¢imi olarak da adlandirilir. Hisselerin ¢ogu aile bireylerindedir,
ancak yonetimde teknik uzmanlii olan profesyonellere de yer verilir. Ortak sayisi
fazlaysa, profesyonellerin ve aile iiyelerinin gorev, yetki ve sorumluluklari acik bir
sekilde belirlenmelidir. Aile {iyelerinin yetersiz kaldiklar1 alanlarda, profesyonellerin
istthdam edilmesi, sirketin daha iyi ve verimli yonetilmesine katki saglar. Katilimci
yonetim tarzinda is degerleri de en az aile degerleri kadar 6nem tasir ve ise uygun
profesyonellerin gorevlendirilmesine 6zen gosterilir.(Bozkurt 2005, s.14) Dolayisiyla
bu yonetim tarzinda nepotizm gibi uygulamalar yoktur veya yok denecek kadar azdir.
(Alayoglu 2003, s.44 icinde Ates,2005: 71) Diger yandan bu yonetim bi¢imi, haleflerin
deneyim kazanmasi i¢in firsat saglayabilmektedir (Dunemann ve Barrett 2004, s.28).
Aileden olanlar ve olmayanlar ayrimi yapilmasina kati suretle izin verilmemeli,

karsilikl1 isbirliginin artirilmasina 6nem verilmelidir (Bozkurt 2005, s.14).

Katilimc1 yonetim bigiminin benimsendigi aile sirketlerinde, kurucu ailenin isbirlik¢i

aile kiiltiiriinii benimsedigi sOylenebilir.

2.1.3.3 Profesyonel (Aristokratik) Yonetim

Aristokratik yoOnetim olarak da adlandirilan profesyonel yonetim tarzinda, isletme
sahipleri ve aile lyeleri fiilen isletmedeki faaliyetlerin icrasinda gorev almaz. Sirketin
hem gelecegi, hem de bugiinii i¢in uygun politikalar belirlenir ve uygulanir. Aile liyeleri
planlama yapar, yatirim kararlart alir, rakiplerin durumunu izler, uluslar arasi diizeyde
islerin gidisini yakindan inceler. Profesyonel yoneticiler sirketi yonetir. Diger bir
ifadeyle, sirketle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile iiyeleri, operasyonel kararlar
ve islerin yiiriitiilmesinden profesyonel yoneticiler sorumludurlar (Alayoglu 2003, s.45).
Tekfen Holding’de kurucularin ¢ocuklari ve esleri sadece yonetim kurulunda goérev
almaktadir. Ulker 22 sirkette 5 genel miidiirliigii profesyonellere devretmis, 17’sinin de
yonetiminden ayrilmistir. Sabanci Holding yonetim kurulu {iye sayisi 12°den 9’a
indirilmis, dort aile {iyesinin yerine yonetim kurullarina 34 profesyonel alinmistir

(Bozkurt 2005, s.14).
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Kisaca Profesyonel Yonetim bi¢iminde aile serveti, Profesyoneller ise sirketi

yonetmektedir denilebilir (Miiftiioglu ve Durukan 2004, s.125).

Profesyonel yonetim bi¢imini benimseyen aile sirketlerinde, ailenin g¢atigmaci aile

kiiltiirtinii benimsedigi ileri stirtilebilir.

Miller ve arkadaslar1 (2003) yaptiklar aragtirmada aile igletmelerinde yonetim bi¢imini

lic ayr1 grupta tutucu, kararsiz ve yenilik¢i olarak ele alarak her birinin strateji, orgiit ve

kiiltiir, yiirlitme ve performans iizerindeki etkilerini incelemislerdir. Ug yonetim

biciminin 6rgiitsel sonuglari tablo 1. 2 de 6zetlenmistir.

Tablo:1. 2 Yonetim Bicimlerinin Organizasyonel Etkileri

Organizayonel
Unsurlar TUTUCU KARARSIZ YENILIKCI
STRATEJI Durgunluk, riskten | Kararsiz ve tutarsiz Devrimsel Yenilik
kagma
ORGUT VE KULTUR | Gelenekgi Karisik, kiiltiir, | Yeni birimler, yeni
Biirokratik, gatigma Degerler, kaotik
Merkeziyetgi orgiit
YURUTME Eski yap1 hala giiglii | Eski ve Yeni | Biiyiik Olciide
yoneticilerin karigimi1 | yenilenme, yeni
yOnetici
PERFORMANS Pazar pay1 kaybi Basarisiz projeler, | Maliyetler ve
azalan marjlar Harcamalarin
stirmesi
KUSAKLARARASI Ideali arama, | Catisma, Reddetme,
AILE DINAMIKLERI | beklentilere Cevap | Coziimsiizliik Bagimsizlik

Kaynak: (Anahtar Gazetesi 2005 icinde,Miller, v.d., 2003, s.517.)
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Basaril1 bir yonetici planlamasi i¢in kusaklar arasi yonetici degisimlerinde ge¢mis ile
gelecek arasindaki koprii ve iliskiler iyi kurulmalidir. Gegmise fazla baglh kalan
gelenekei yapi, gecmis ile bugiin arasinda bocalayan kararsiz yap1 ve ge¢misi tamamen
reddeden yenilik¢i yapinin, i¢inde bulunulan sartlar da dikkate alinarak olumsuz etkileri

giderilmelidir.

2.2 AILE SIRKETLERINDE YASAM DONGUSU VE KURUMSALLASMA

Kurumsallagsma, en yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasit demektir. Diger bir ifade ile bir insanin
bireysel yasamindan ailenin yagamina, kurum ve kuruluglara, toplumlara ve toplumlar
arasi iligkilere kadar biitiin sosyal slireglerde, belirli kurallarin egemen olmasidir (Kiract

ve Alkara 2009, s.174 i¢inde Findik¢i, 2005,s.82).

Kurumsallagma isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir. Aile isletmelerinin
zayif noktalarindan biri aile ve isletme kavramlarinin birbirine karigtirilmasidir.
Yetenek ve birikimlerine bakilmaksizin aile bireyleri ise alinmakta ve orgiitsel hiyerarsi
icinde yiikseltilmektedir. Bazen onlara 06zel konumlar yaratilmaktadir. Ama
kiiresellesme ve onun getirdigi yogun rekabet, teknoloji ve bilgi istiinliigii, bas
dondiiriici hizla olusan degisim, stratejik diisince ve demokratik ve katilimei
yonetimlere yonelim aile isletmelerini mevcut kurum diizeylerinden siyrilip doniistime
zorlamaktadir. Bu degisim de ¢ok giiclii ve degisik beceri, bilgi ve yeteneklere sahip
aile liderleri gerektirmektedir. Aksi takdirde degisime karsi direnme o aile isletmesini
(bazen de aile birligini) yok edebilmektedir. Yeni kusaklar artik asiret-aile diizeninden
demokratik-bagimsiz bir aile diizenine geg¢isi istemektedir (Kirac1 ve Alkara 2009, s.174

iginde Pazarcik 2004,s.36).

Aile isletmelerini gelecege tasimanin en etkin yolu kurumsallagma olarak
gosterilmektedir. Hatta birgok aile isletmesi son yillarda kurumsallasma yoniinde
onemli adimlar atmustir. Iyi bir kurumsallasma igin ise basarili bir kurumsallasma siireci
ve etkin bir kurumsal yonetim gereklidir. Bu konudaki en etkin sivil toplum

kuruluglarindan biri olan Kurumsal Yo6netim Dernegi’ne gore, kurumsal ydnetimin

12



evrensel kabul ve gegerliligi olan ana ilkeleri; adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve
sorumluluktur. Sekil 1. 2 dede goriildiigii gibi adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve
sorumluluktur (Kirac1 ve Alkara 2009, s.174).

Sekil.1. 2.( OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri).

KURUMSAL YONETIM ILKELERI
o 2. HESAP
1.ADILLIK VEREBILIRLIK 3. SORUMLULUK

4. SEFFAFLIK

Kaynak:(www.tkyd.org 20.08.2007 OECD Kurumsal Yénetim lkeleri).

Kurumsallagma, tekrarlanan eylemlerin ve aliskanliklarin topluluklar igerisinde standart
hale gelmesi ya da uyulmasi gereken kurallar anlami tasir. Ornegin, bir isletmenin is
gorenlerinin birbirlerine hitap ve selamlagma bigimleri, ddiillendirme ve cezalandirma
yontemleri, karar alma bigimleri, miisterilerle diyalog kurma bigimleri vb. eylemler ve

davranis tarzlar1 kurumsallagsma olarak ifade edilebilir (Ulukan 2005, s.31).

Orgiitsel yapilarin ve isletme uygulamalarinin gelismesi geri besleme ve gevresel
sartlarin yeniden sekillendirilmesi ile baglar (Yazicioglu ve Kog¢ 2009, s.499 iginde
Levinthal & Myatt 1994: 45- 62). S6z konusu uyumun diizeyi isletmelerin
kurumsallasma diizeyleri ile dogru orantili olarak artacak ya da azalacaktir.
Kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan organizasyonlar c¢evresel kosullara uyum
sagladiktan sonra kurumda yer etmis olan misyon, amag, kural ve degerler ile
cevrelerini etkileyerek, isletmenin isleyisini kisisel deger ve inanclardan uzak

tutacaklardir (Yazicioglu ve Kog 2009, s.499 iginde Bilgin 2007, s. 28).
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Isletmeler i¢in yasamsal bir dneme sahip olan kurumsallagsma; bir isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, degisen c¢evre
kosullarimi takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel
yapisini olusturmasi, kendisine 6zgii iletisim ve is yapma yOntemlerini kiiltiir haline
getirmesi ve bdylece diger isletmelerden farkli ayirt edici bir kimlige biiriinmesi

stirecidir (Yazicioglu ve Kog 2009, 5.499 i¢inde Karpuzoglu, 2004, s. 45).

Kurumsallagma, biitlin sosyal yapilar i¢in ¢ok dnemli olmakla birlikte, aile isletmeleri
i¢in cok daha onemlidir. Isletmelerde kurumsallagsmanin isareti, 6zel drgiitsel formlara
basvurulmasi ve oOrgiitsel hayatin alan1 olarak kabul edilen Oorgiitsel sahanin
olusturulmasidir (Yazicioglu ve Kog¢ 2009, s.499 i¢inde Melin & Nordqvist, 2007, s.
321).

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinin birinci adimi ailenin ve sirketin anayasasinin
hazirlanmasidir. Aile sirketinin anayasasi, esasen isleyisin kuralli hale gelmesini
saglayan ve ortaklar1 ayni zeminde bulusturan kuvvetli bir aractir (Yazicioglu ve Kog

2009, 5.499 i¢inde Ozkaya ve Sengiil, 2006, ss. 111- 112).

Kurumsallasma da; kisiler yerine tiizel kisilik on plana c¢ikartilarak, bireylerden
bagimsiz, modern is ve isletmecilik anlayisi iizerine bir sistem kurularak, bu sistemin
organizasyon yapisina, igletme politikalarina, kiiltiiriine; yonetim, insan kaynaklari,
tedarik, {retim, pazarlama, finansman ve arastirma gelistirme gibi isletme
fonksiyonlarina hakim kilinmasidir (Yazicioglu ve Kog¢ 2009, s5.499 i¢cinde Tas ve
Akdemir, 2005, s.1).

Kurumsallagma, bir isletmenin tiim fonksiyonlarinin ve siireclerinin belirli kurallar ve
sistematik igerisinde kendiliginden yiiriir hale getirilmesini ifade etmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinin belirli bir sistematige ve kurallar dizisine baglanmasi
isletme  kiltiriinin =~ dogmasmm1  ve  kurumsal kimligin olusmasimi  saglar.
Kurumsallagsmanin en temel felsefesi islerin ve siireclerin kisiye degil bir modele
dayandirilmasidir. Isler ve siiregler bir modele dayandirildiginda isletmenin
yoneticilerin ve sahiplerinin kimler oldugu isletmenin devami i¢in pek bir anlam ifade
etmez. Kurumsallasma kendi i¢inde rekabeti ve yenilesmeyi getirdigi i¢in stirekli

gelisme s6z konusudur (Yazicioglu ve Kog 2009 s.500 i¢inde Yazicioglu, 2008, s. 43).

14



Kurumsallagsma, isletmenin belirli ama¢ ve hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve
degerler cercevesinde yonetilmesidir. Bu amag ve hedefler 6ylesine giiclii ve ¢ekici, ilke
ve degerler dylesine saglam ve baglayicidir ki, firmanin mevcut yoneticileri kendilerini
bunlara uygun hareket etmek zorunda hissederler. Diger bir ifade ile bunlar,
yoneticilerin kisilik ve kararlarindan etkilenmeyen kavramlardir. Bu kavramlar, vizyon,
misyon, ilke ve degerlerden olusur. Belirlenen amag, ilke ve degerler isletme
yoneticileri dahil isletmede calisan herkesi baglar (Yazicioglu ve Kog¢ 2009, s.500
iginde Kahveci,2007, s.43).

Bayer’e gore ise Kurumsallagma, isletmelerin ¢evrelerinde ki yasalara ve baskilara
uyum saglayip, uymak zorunda olduklar1 kurallar1 yerine getirerek cevreden destek

saglamalar1 seklinde tanimlanabilir.

Kurumsallagma c¢aligmalarinda temel amag, isletmenin varligini siirekli kilabilmesinin
saglanabilmesi icin gerekli oOrgiitsel diizenlemelerin yapilmasidir. Kurumsallasma
isletmenin belirli bir blyiikliige ulagsmasi ve oOzellikle girisimcinin artik her ise
yetisemedigi zaman kacinilmaz olmaktadir. Fakat ozellikle aile sirketi anlayigsindan
vazgecilememesi, giic kaybetmeme istegi, ailenin kurumsallagmasiyla isletmenin
kurumsallastirilmast ayrimimin yapilamamasi ve yonetimin profesyonellestirilememesi

gibi baglica nedenlerden dolay1 kurumsallagma bir sorunsal olmaktadir.

Girisimei igletmesinin gelecegini diislinmekte, kendi gelecegini diisiinmekte, aymni
zamanda aile bireylerini diisiinmekte ve dolayisiyla kurumsallagma stirecini bir sorunsal

hale getirebilmektedir.

Vizyon-misyon amag ve stratejilerin belirgin olmamasi ve benimsenmemesi, kurumsal
cevrenin etkisini 6nemsememe ve uyum saglayamama, katilimci yonetim kiiltiiriiniin
benimsenmemesi, merkezi bir yOnetim anlayisinin olmast ve yetki devrinin
yapilmamasi, yonetici engeli, aile sirketi anlayisinin giiclii olmasi ve yoOnetimin
profesyonellestirilememesi gelecege yonelik biliyiime ve gelisme planlarinin yoklugu
isletmelerin kurumsallasamama nedenleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bayer 2005,

5.127).
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2.2.1 Aile Sirketi Olmanin Avantajlari

Aile sirketi olmanin beraberinde getirdigi avantajlar, finansman, yonetim ve kurum

kiiltiiri olmak tizere li¢ alt baglikta ele alinabilir:

a. Aile Sirketlerinin Finansal Acidan Tasidiklar1 Avantajlar:

Aile sirketleri sermaye piyasalarmin gelismedigi veya az gelistigi kalkinmakta olan
iilkeler de, sermaye sorununu c¢ogunlukla kendi iglerinde c¢oziimlerler. Sermaye
piyasalarinin gelismedigi iilkelerde fon teminine ve kullanimina yo6nelik araci kurumlar
simirhidir. Boyle bir ortam igerisinde aile sirketleri ¢ogunlukla fon temininde ailenin
menkul, gayrimenkul ve nakdinden mevcut fonlarin kullaniminda ise, kurucu ortak
basta olmak iizere aile biiyiiklerinin diisiincelerinden daha ¢ok yararlanirlar. Oz
kaynaklarin, sermayenin 6nemli bir kismini olusturmasi, disarida sirketi giiclii konuma
getirir. Ayrica, sirket finansman acisindan zor bir déoneme girdiginde ortaklar gelirlerini
diger sirketlerdeki ortaklardan ¢ok daha kolay feda edebilirler. Ciinkii ailenin adiyla
biitlinlesen sirket, ailenin ¢ocugu gibidir ve sirketin iflas etmemesi i¢in gerek girisimci,

gerek diger aile tiyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolayca vazgecebilirler.

b. Aile Sirketlerinin Yonetim A¢isindan Tasidig1 Avantajlar:

Aile sirketleri sermayenin 6nemli bir kismina sahip olmanin getirdigi avantajla, teknik
ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek ile
ilgili kararlar1 daha kisa zamanda alabilirler. Girisimcinin ve diger aile iiyelerinin
benimsedikleri fikirleri uygulamalari i¢in ¢ok fazla kisiye danigilmasina gerek olmadigi
gibi, cok fazla imzaya da ihtiya¢ duyulmaz. Aile olmanin avantajlarindan yararlanilarak
diisiinceler daha Ozgiirce soylenebilir. Dolayisiyla sirketin ve kisilerin hedefleri ¢ok
daha gercek¢i bir sekilde belirlenebilir ve Orgiitsel amaglar daha kolay
biitiinlestirilebilir. Ayrica girisimci ve diger aile bireyleri, ¢ocuklarinin daha iyi 6grenim
gormelerini ve iyi kosullarda yetismelerini arzu ederlerken, ayn1 zamanda personelinin

kalitesini de arttirarak 6rgiit verimliliginin yiikselmesine katkida bulunabilirler.
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Aile sirketleri birbirlerini taniyan bireylerden olustugu i¢in ekip sinerjisin den
maksimum &lgiide yararlamlabilir. Isin yiiriitiilmesi esnasinda herhangi bir sorunla
karsilagildiginda ¢alisanlar (aile bireyleri) genelde birbirlerine yardimci olurlar,
eksikliklerini kapatirlar ve yapilmasi gerekenleri séze dokmeden icra ederler. Isletme
politikasinda devamlilik ve tek diizelik daha kolay saglanabilir. Girisimcinin sirketi
kurmasindaki hedef diger aile fertleri tarafindan da sirketin kuruldugu ilk giinden beri
bilindigi ve paylasildig1 i¢in, isletme politikalarinda tek diizelige daha kisa zamanda

ulagilabilir.

Ote yandan, tamnmis bir aile veya isletme olmanm getirdigi avantajlardan da
yararlanilabilir. Bu baglamda rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler nezdinde olumlu bir
imaja ve giice sahip olurlar. Ayrica olumlu imaj isletmeye karsi giiven duygusunun
olusumuna da yardim eder. Aile baglar1 kendilerini ise adamis bir yonetim kadrosunun
olugmasint saglar. Sirket, aile bireyleri tarafindan kuruldugu i¢in sahiplik duygusu
yogun olarak yasanir ve bu sahiplik duygusuyla beraber pazar payimnin arttirilarak
isletme siirekliliginin saglanmasinda tempolu sekilde calisilir. Ailevi iliskiler yetenekli
aile bireylerinin, bagkalar1 yaninda ¢aligmalar1 yerine aile sirketinde calismay1 tercih
etmelerine neden olur. Aile iginde isin niteligine uygun kisiler mevcut ise, bu kisiler
baskalarinin emrinde ¢alismaktan ¢ok ailenin sahip oldugu firmada calisirlarsa yiiksek
bir performans sergileme olasiliklar1 artar. Aile bireyleri kii¢iik yaslardan itibaren isle
ilgili pek ¢ok bilgiye sahip olurlar. Dolayisiyla, isi kolaylikla ve erken yaslarda

Ogrenirler. Bu nedenle ise ve isletmeye uyum sorunu aile sirketlerinde ¢ok az yasanir.

c.Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Tasidiklar1 Avantajlar:

Aile sirketlerinde gii¢lii bir kurum kiiltiiriiniin olugsmas1 daha kolaydir. Ge¢misten gelen
birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanclar arasinda benzerlik olmasina neden olur.
Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve paylasimi kolaylasir. Kurum kiiltiirii ile aile
inang ve degerleri biitiinlestiginden inang, deger ve kurallar daha ¢abuk ve daha kolay
benimsenebilir. Aile degerleri, inancglari, kurallar1 orgiit degerlerini etkiler ve aile

kiiltiirlinlin etkisiyle olusan orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarca kabul oranini arttirir.
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(http://www.tumtrade.com/enterpriser.aspx ?tip=BM&cat=4&acat=75&kid=256
20.02.20107)

2.2.2 Aile Sirketi Olmanin Dezavantajlari

Aile sirketi olmanin dezavantajlar su sekilde siralanabilir:

Ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmamasi ya da sirketin bor¢glanmasina
sicak bakilmamasi durumunda sirketin biiyiime hiz1 biiylik olasilikla yavaglayabilir. Bu
sirketler kredi kullanmaya genelde sicak bakmazlar ve 6z kaynaklari ile ¢alismayi tercih
ederler. Ayrica aileden olmayan yiiksek kapasiteli ve yetenekli profesyonellerin, aile
sirketlerinde yiikselme olanaklarinin smirli oldugunu diisiiniip sorumluluk almak
istememeleri ve baska sirketlere gegmek icin firsat kollamalar1 aile sirketleri olmanin
yonetsel dezavantajlar1 olarak belirtilebilir. Aile fertleri yetenek ve bilgi birikimlerinden
cok aile ferdi olduklar1 i¢in yonetici olarak birimlerin bagina getirilir. Boylece aile
sirketi hem yetenekli ¢alisanlardan yoksun kalir, hem de aileden olmayan calisanlar
moral ve verim diisiikliiliigii yasayabilirler. Bunun sonucunda maliyetlerin yilikselmesi
ve verimliligin diismesiyle karsilasilabilir. Aile ¢ikarlari ile sirket ¢ikarlart uyusmadigi
zaman da sirket verimliligi azalir. Catismalar ¢ogalir, is tatmini azalir ve
motivasyonsuzluk artar.

Aile sirketi olmanin dezavantajlarindan biri de yeterince kurumsallasma olmadigindan
yonetimden sorumlu aile bireyinin 6liimii ya da ¢alisamayacak durumda olmas1 halinde
diger aile iiyeleri arasinda rekabet olusur. Bu da olusan belirsizlik nedeniyle isletmenin
basarisin1 ve gelecegini tehlikeye sokar. Yeterince kurumsallasmamis ve profesyonel
calisanlarin ¢ok az olmadig aile sirketlerinde yenilikleri benimsemek oldukga giictiir.
Calisanlar yeni yatirimlara ya da herhangi bir degisiklige direng gosterirler.

Bir diger dezavantaj ise aile kararlari ile is kararlarinin i¢ ice ge¢mis durumda
olmasidir. Aralarinda denge kurulmadig: siirece bu iki alana ait kararlar aile ve is i¢in
tatmin edici bir verimlilige ulagilmasini engeller. Aile degerlerinin is degerlerinin 6niine
gectigi isletmelerde istatistikler ve raporlamalar yerine daha c¢ok deneme-yanilma

yontemi kullanilir. Boylece objektif veri toplama ve degerlendirme sisteminin yoklugu,
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giivenilir kisilerin fikirleri tarafindan doldurulmaya c¢alisilir ki, bu da profesyonel bir
davranis sayilmaz (Saglam 2006 s.503).

2.2.3 Aile Isletmelerinin Karsilastiklar1 Temel Sorunlar

Ekonomik gelisme siirecinin ilk sathasinda bulunan ve yeterli egitimli isgiiciine sahip
olmayan toplumlarda, ekonomik agidan giicli ve egitimli aile bireyleri tarafindan
kurulan ve 6zellikle kiiciik ve basit aile isletmelerinde ailesel yonetim diisiik maliyetli
ve etkili olmustur. Elbette ki, aile isletmelerinin hangi ¢evre kosullarinda faaliyet
gosterdigi, stratejik davranip davranamadiklari, ne tiir bir teknoloji kullandiklari,
isletmenin nasil yapilandigi ve bir kiiltlir olusturulup olusturulmadigr 6énemli sorunlar
olarak belirirken, asil sorunun isletmeyi yonetenlerin kisilik ve yaklasimlarinda ve
benimsedikleri yonetim tarzlarinda ortaya ¢iktig1 bir gercektir (Geng ve Karcioglu 2004,
s.24 icinde Gareth Morgan; California, 1997, s.57).

Gerek llkemizde gerekse diinyadaki aile sirketlerinin tiglincii kusaga ulasma orani
ylizde 15 -20 dolayinda, Omiirleri ise 25 -30 yildir. Aile sirketlerinin basarisizlik
nedenleri arasinda yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamama 1. sirada yer almaktadir.
Goriildiigi gibi gerekli 6nemler alinamaz ise aile sirketlerinin dmiirleri oldukca kisadir.

(Findike¢1 2005, s. 92)

Bazi aile isletmeleri varliklarini kusaklar boyu devam ettirebilirken, bazilar1 kisa siirede
tarthe karigmaktadir. Varligmmi = siirdiirebilenler, aile isletmesinin sahip oldugu
ozelliklerden dolayr maruz kaldigir giigliikkleri yenip, bu oOzellikler nedeniyle sahip
oldugu girisimcilik gibi avantajlar1 kullanabilen isletmelerdir. Aile isletmelerinin karsi

karstya kaldig1 giigliikler baz1 bagliklar altinda toplanabilir:

2.2.2.1. Kusak Catismasi

Tiirkiye'de aile isletmelerinde hala birinci kusak egemendir. Birinci kusakla diger

kusaklar arasindaki en 6nemli fark birinci kusagin isine goniilden baglanmis olmasi,
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ikinci kusaga ise isletmenin miras yoluyla ge¢mis olmasidir. Yani ikinci kusak o isi

sevmeyebilir.

Ugiincii kugakta ise bu ayrm iyice belirginlesmektedir. Bu itilaflar batidaki aile
isletmelerinde ¢ok Once ortaya c¢ikmigsken Tiirkiye'de daha yeni fark edilmeye
baslanmigtir. Kurucunun hayatta oldugu isletmelerde, kurucu kendi kiiltiiriinii empoze
ettigi icin o aile isletmesi degisime ¢ok fazla agik degildir (Geng ve Karcioglu 2004,
s.24 i¢inde http://arsiv.hurriyetim.com.tr 2000).

Aile sirketlerinde, siklikla babalar ve ogullar arasinda yasanan kusak catigmalari,
sirketin uzun Omiirli olmasma olumsuz etki yaptigi gibi basarisizligina sebep

olmaktadir (Uluyol 2005, s.78 icinde Celik, Soysal ve Alici, 2004, s. 191).

Aile sirketlerinde kusaklar arasinda ¢atisma yasanmasina sebep olabilen kusaklar arasi

goriis farkliliklar1 Tablo -1. 3’ de yer almaktadir (Uluyol 2005, ss.77-78).

20



Tablo 1. 3: Aile sirketlerinde kusaklar arasinda catisma yasanmasma sebep
olabilen kusaklar arasi goriis farkhihklar

Onceki Kusagin Goriisleri

Sonraki Kusagin Goriisleri

Daha fazla tecrilbbe sahibi olduklarimi iddia

etmektedirler.

Daha yiiksek egitim derecesine sahip olduklarini iddia

etmektedirler.

Rollerini ¢aliganlara miidahale etme ve yardim

etme olarak algilamaktadirlar.

Rollerinin yetenekli ¢alisan alma ve onlardan performans

bekleme olarak algilamaktadirlar.

Sorun ¢dzmenin patronun gérevi oldugunu | Sorun ¢bzmenin bireysel sorumluluk oldugunu
diistinmektedirler. diistinmektedirler.
Cahiganlar1  kontrol etmenin patronun gorevi | Isi en iyi bicimde yapmanin calisanlarmn gorevi oldugunu

oldugunu diisiinmektedirler.

distinmektedirler.

Kisilerin cogunluga uymast gerektigine

inanmaktadirlar.

Kisilerin kendi yetenek ve potansiyellerini gelistirmeleri

gerektigine inanmaktadirlar.

Islerin kesin siirlarla birbirinden ayrilamayacagini

diistinerek her seye karigirlar.

Patronlarin kendi isleri ile ugrasmalar1 gerektigine, ¢alisanlarin

ise kendi islerini serbestce yapmalari gerektigine inanirlar.

Isin orgiit dizayn1 ve yapisindan ¢ok daha énemli

olduguna inanirlar.

Orgiit dizayn1 ve yapisinin isten 6nemli olduguna inanirlar.

Y oneticilerin, calisanlarin problemlerinin

¢oziimiinde yardime1 olmalari gerektigine inanirlar.

Yoneticilerin hedefler koymasi gerektigine ve bu hedeflere

ulagmasi gerektigine inanirlar.

Yeni kusaklarin uyguladiklar yonetim metotlarinin

karmagikligindan sikayetcidirler.

Eski kusagin modasi ge¢mis usullerle isleri yaptigina inanirlar.

Yeni kusagin degisimci ve hizli sonuglar alma

pesinde olmasindan sikayetgilerdir.

Eski kusagm degisime direncinden ve statik olmasindan

sikayeteidirler.

Yeni kusagin tecriibesizligi noktasinda

kaygilidirlar.

Eski kusagin giicli elinde tutmak istemesinden ve kendilerine

yetki vermemelerinden sikayetgilerdir.

Isletmenin biiyiime siirecinde calisanlar1 kontrol

etmeleri gerektigi inancindadirlar.

Sirketin modern sirket imajin1 giiglendirmek i¢in miisterilerin

akseptansina sahip olmalart gerektigine inanirlar.

Isletme etigin 6nemini vurgularlar.

Isletmede stratejinin 6nemini vurgularlar.

Yeni kusagin batili  yonetim  konseptlerini

uygulamada giigliiklerle karsilasacagini diisiiniirler.

Eski kusagin kendilerine yonetim konseptlerini test etme

imkan1 vermemelerinden sikayetgidirler.

Kisisel yeteneklerin sinirli olduguna ve bunlarla

yetinmek gerektigine inanirlar.

Basar1 ve biiylime igin pek ¢ok firsat olduguna inanirlar.

Kaynak: (Uluyol 2004, ss.77- 78)
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2.2.2.2. Niifus Problemleri

Isletmeler basariyla varliklarini siirdiirebilmislerse, birka¢ nesilden sonra bu kez de
'niifus' problemleri yasanmaktadir. Ikinci kusakta hissedarlarin sayis1 dorde, bese
cikarken, tcilincii kusakta bu sayr 10w, 15'i bulabilmektedir. Aile agaci gittikce
parcalanmakta, bu nedenle de iletisim sorunu dogmaktadir (Geng ve Karcioglu 2004

s.24 icinde http://arsiv.hurriyetim .com.tr/tatilpazar/turk/00/02/20/eklhab/11ekl.htm.).

Hissedarlarin sayis1 artmakta, ailenin bir kismi isletmeyi aktif olarak ydnetirken, geri
kalan teyzeler, amcalar, kuzenler, yegenler sabirsizlikla kendi paylarina diiseni
beklemektedir. Bu tarz ayrimlar da isletme basarisina golge diisiirebilmektedir (Geng ve
Karcioglu 2004, s.24 icinde http://www.yenibir.com/ articledisplay
ikgazetesi/0,,Imt~0@lc~1@viewid~340751,00.asp.).

2.2.2.3. Roller Catismasi

Hissedarlik ve yoneticilik rollerinin ¢akismasit problem yaratmaktadir. Ailesel
yonetimde isletme sahipleri aym1 zamanda isletme yonetiminde bulunmaktadir.
Ekonomik gelisme ve yonetimin bir meslek haline gelmesiyle birlikte isletmenin sahibi
olmadan isletmenin yonetiminde soz sahibi olan profesyonel yoneticiler ortaya
cikmugtir. Profesyonel yonetici kar ve riski baskalarina ait olmak iizere, mal veya hizmet
tiretmek i¢in Uretim faktorlerini arastirip bulan, bunlari belli bir ihtiyaci karsilama
amacina yonelten, isletmeyle ilgili tiim kararlar1 alan ve isletmeyi basarili kilmaya
calisan kisidir. Isletme sahipligiyle yoneticilik birbirinden ayrilinca, 6zellikle aile
isletmelerinde patronluk kavrami ortaya ¢ikmistir. Patronluk isletmenin yonetiminden
cok ‘aile servetinin’ yonetimiyle ilgilidir.( Geng ve Karcioglu 2004, s.24 icinde Kocgel
Tamer 2003 s.22) Bu iki kimlik bazen ayni sahista birlesebilmektedir. Sermaye
sahibinin ayni zamanda ydnetici olmasi sistemin denetlenmesi noktasinda zayiflik
dogurmaktadir. Isletme higbir zaman saltanat zihniyetiyle yonetilmemelidir Saltanat
rejimlerinin yikilmasi gibi isletmenin de yok olmasini dnlemek i¢in igletme i¢ yonetim
rekabetine  acilmalidir  (Geng¢ ve  Karcioglu 2004, ss.24-25  icinde
http://www.koniks.com/topic.asp? TOPICID=659,http://arsiv.hurriyetim.com.tr/tatilpaza
r/turk/00/02/20/eklhab/11ekl.htm.).
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2.2.2.4. isin Cekirdeginden Gelme Eski Ahiskanhiklarin Devam

Aile isletmelerinde firma kiiltiirii aile bireylerinin duygu, diistince ve kiiltiirlerinin etkisi
altinda olusur ve biiyiik dl¢iide bu unsurlarin bir yansimasidir. Genel olarak isletmenin
vizyon ve misyonu is sahibi ailenin kiiltiiriiniin golgesinde kalmaktadir. (Geng ve
Karcioglu 2004 s.25 iginde http://www.koniks.com/topic.asp?TOPIC ID=659.) Bu
nedenle aile isletmelerini yoneten aile bireyleri, profesyonel yonetim anlayisina ters eski

aliskanliklarin siirdiirme egilimindedirler (Geng ve Karcioglu 2004, s.25).

2.2.2.5. Gelecege Yonelik Planlama Eksikligi (Benden Sonra Ne olacak ?)

Cok basarili isletmeler kurucular 6liince pargalanip ortadan kalkabilmektedir. Tipik
olarak kurucu/yonetici kusak isletmelerinin gelecek kusaklardaki yonetim ihtiyaglarini
tespit edip onlem almakta yetersiz kalmaktadir. Gelecek kusaga gecis ile ilgili planlama
cercevesinde, aile-isletme liderlerinin hazirlanmasi, se¢imi, otorite ve giiclin (zamaninda
hisselerin) devir teslimi ile ilgili gerekli diizenlemeler yapilmaz. Aile ile isletme
iliskilerini diizenleyecek aile anayasasi, aile meclisi, aile-is konseyi, bagimsiz yonetim
kurulu gibi unsurlardan olusan altyapinin diizenlenip islemesine gereken Onem
verilmez. (Geng ve Karcioglu 2004, s.25 icinde
http://www.iso.org.tr/html/Alacaklioglu.ppt) Planlamada yapilan hata gelecegin

yonetimini ¢ok olumsuz etkiler (Geng ve Karcioglu 2004 s.25).

2.2.2.6. Gii¢ Kavgasi

Ozellikle biiyiik isletmelerde patron adaylarmin etrafinda ¢ikar cevreleri
olusabilmektedir. Aile i¢i gecimsizlikler ise yansitildiginda bu durum daha sikca
gozlenir. Bu c¢ikar c¢evreleri patron adaylarina yakin durarak, onlarla iyi iliskiler
gelistirerek maddi ve manevi cikar saglamaya calisirlar. Isletme icindeki profesyonel
yoneticiler de gelecekte gii¢ sahibi olabilmek ve isletmeyi bolmek amaciyla bu tiir gii¢
kavgalarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilir. (Geng ve Karcioglu 2004, s.25

icinde http://www .koniks.com/topic.asp? TOPIC 1D=659.) Bazen de aile isletmeleri
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sahip ve yonetici bireylerinin es ve cocuklarinin da gii¢ elde etme ugruna kavga zemini

olusturmaya yoneldikleri goriilmektedir (Geng ve Karcioglu 2004 s.25).

Sirket yonetiminde goérev alan aile fertleri arasinda, is haricinde ortaya ¢ikabilecek bu
anlagsmazliklarin ise yansimasi halinde bu durum sirketi olumsuz etkileyecektir

(Demirbas 1999, s.49).

2.2.2.7. Dedikodular

Diinyanin 400 biiyiik aile isletmesine danigsmanlik yapan David E.Bork, Tirk aile
isletmelerinin ‘¢ok dedikoducu’ olduklarini ve bu durumun aile isletmelerinde pek ¢ok
probleme neden oldugunu belirtmistir. Bunu 6nlemek i¢in ise aile ile igletme arasinda
net bir sir ¢izilmesi gerektigini sdylemistir. Diger c¢alisanlara nasil muamele
yapiliyorsa aile iiyelerine de ayn sekilde davranilmasi gerektiginden sz etmistir (Geng

ve Karcioglu 2004, s.25).

2.2.2.8. Profesyonellesememe ve Yiiksek isgiicii Devir Oram

Aile isletmelerinde genellikle insana yatirim yapilmamaktadir ve isgiicii devri yliksektir.
Calisanlar ve sahipler arasinda biz ve onlar ayrimi vardir. Calisanlarla is sahipleri iki
ayrt diinyanin insanlar1 gibi dururlar ve bu durum onlarin davraniglarina da
yansimaktadir. Bir takim ¢aligmasi yerine ¢aliganin kendisini patronun emirlerini yerine
getiren kisi olarak hissetmesi calisanin firsat buldugunda isletmeden ayrilmasina sebep
olur. Kurum sahipleri genel olarak kendilerini diger yoneticilerden daha deneyimli,
bilgili ve zeki bulduklarindan, kendilerinden daha iyi ydneticilerle ¢aligmakta
zorlanirlar  (Geng ve Karcioglu 2004, s.25 iginde http://www.koniks.com,

http://web.inonu.edu.tr 2000 ).
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2.2.2.9. Kurumsallasa(a)mama

Basarili ve siireklilik saglayan bir aile isletmesi olmak i¢in, gelecegi Onceden
gorebilmek ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden, izlenecek stratejiyi
planlamak ve kurumsal yapiy1 olusturmak gerekmektedir (Geng ve Karcioglu 2004, s.26

icinde http://www.arge.com/tr/basin _/ailesirketi.html). Aile isletmelerinin basarisiz

olmalarindaki en oOnemli neden ydnetimde vyetersizlik ve kurumsallasamamadir.
Kurumsallagma i¢in farkli tanimlar yapilmistir. Thames J. Peters ve Robert H.
Waterman Jr.’a gore kurumsallasma “Yapilan isin gereklerinin o6tesinde, sistemi
degerlerle kaynastirmaktir”. Ulas Bigak¢1’ ya gore kurumsallagma “Kamuya mal
olmaktir. Kurumsallasan yapilarin kendine has bir kurum kiltiirii olusur. Kurum
cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir yapiya sahiptir. Kurum yasalara, is ahlak ve
normlarina saygihidir”. Vehbi Kog¢ ise kurumsallasmayr “Isletmelerin kisilerden
bagimsiz olarak uzun yillar hayatta kalabilmesi” olarak ifade etmistir. Firma kdltiiri,
yonetim kalitesi (lider yoneticilerin varligi), egitim altyapisi, insana yonelik tutum ve
davranislar ve orgiit yapist gibi faktorler kurumsallagma diizeyini etkilemektedir (Geng

ve Karcioglu 2004, s.26 i¢inde http://www.aeri.org.tr/pamuk2003/sunular/4.oturum

/Turan.ppt.). Kurumsal yonetimin amaci kurumun uzun vadede karli ve basarili bir
sekilde biiylimesi i¢in adil ve sorumlu davranmasimi ve kurumla ilgili tiim hak

sahiplerinin ¢ikarlarini gézetmesini saglamaktir.

Bugiin tilkemiz borsasinda yer alan isletmelerin hisselerinin yalnizca ytlizde 15-20’si
halka agiktir ve asil sermayedarlar hala aile tiyeleridir. Kaynaklarini ve yonetim giiciinii
paylasmayan aile isletmelerinin, biiyiime potansiyellerini yeterince kullanamadiklar1 ve
kurumsallagsma siirecinde geri kaldiklar1 gdzlenmektedir. Isletmeler kurumsallasma
esaslarini tam olarak benimseyip uyguladiklari zaman basarili olmaktadir. Tiirkiye’de
bu bakimdan basarili pek c¢ok aile isletmesi bulunmaktadir. Bununla beraber,
kurumsallasma yoniinden geri kalmis olan aile isletmelerinde ise, isletme c¢ikarlar1 ve
aile bakis acilarinin c¢akistigi noktalarda, yonetimin etkinligi diismektedir (Geng ve

Karcioglu 2004, s.26 i¢inde http://www.milliyet.com/2001/11/26/isyasami/ais.html.).
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Bir aile isletmesinin en zayif noktasi, aile ve isletme kavramlarinin birbirine
karistirilmasidir. Isletme de elemanlarin yetenek ve deneyimleri yerine kan baginmn 6n
plana ¢ikmasi, aile bireylerinin is icin yeterli niteliklere sahip olmayan ¢ocuklarinin
isletmede istthdam edilmesi, onlarin hizla ytikseltilmesi, performans degerlendirilmeden
onlara omiir boyu is olanagi verilmesi, hatta bazen isletmede sadece onlara 0zgii
konumlar yaratilmast gibi uygulamalar aile isletmesinin kurumsallasmadigini
gostermektedir (Geng ve Karcioglu 2004, .26 icinde
http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC ID=659). Aile isletmelerinde temel sorun,

isletmenin  kurumsallagmas1  degil, bundan daha Onemlisi aile iliskilerinin
kurumsallagsmasidir. Aile iligkilerinin kurumsallagsmast ise, bir aile anayasasi
olusturmayi, aile-yonetim iliskilerinin belirlenmesini, aile konseyi olusturarak iletisimi
arttirmay1, bir ‘gatigma yonetimi’ sistematigi olusturmayi, bir devir plani yapilmasini ve
Hissedarlar Sozlesmesi hazirlamayr gerektirir (Geng ve Karcioglu 2004 s.26 iginde

Harry Levinson 1971 s5.90- 98).

Kurumsallasamama genel olarak yapilan isi, isin verimini, kalitesini ve karliligini
etkilerken patron ve yonetici arasinda farkli sorunlara da yol agmaktadir (Geng ve
Karcioglu 2004 ig¢inde Aslthan Tan 2003). Patron ve ydneticinin yakin ¢aligmasinin
sonucunda aralarinda zamanla bir ¢esit kisisel bir yakinlasma gerceklesmekte ve bu
yakinlasma da duygusallig1 beraberinde getirmektedir. Isletmede sistemin ve isin yapilis
bi¢iminin belli standartlarinin olmamasi ve uygulamalarin daha c¢ok kisilere bagl olarak
yiritiilmesi nedeniyle saglikli kararlar alinamamaktadir. Aile isletmelerinde en sik
rastlanan olgular patron ve yonetici arasindaki acgik sozliiliik ve iletisim eksikligi ile

yoneticiye sorumluluk verilip yetki verilmemesidir.

Aile isletmesinde patronun “tek adam” rolii yerine “orkestra sefi” roliinii benimsemesi
gerekmektedir (Geng ve Karlioglu 2004, .27 icinde
http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC ID=659). Hizla degisen ¢evre kosullari,

miisteri beklentilerindeki farliliklar ve artan rekabet nedeniyle aile isletmelerinin,
yasanan degisime tepki verebilen, gelecegi Ongdrebilen ve buna yonelik stratejilerini
gelistirip uygulayabilen bir yapiya sahip olmasi gerekir. Biitliin bunlar gerceklestirmek

icin de patronun tek adam roliinde degisiklige gidilmesi gerekmektedir. Tiirk aile
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isletmelerinin yukarida belirtilenlere ilaveten karsilastiklar1 bazi 6zel sorunlar da
mevcuttur. Ulkemizde kontrol altindaki ekonomiden serbest rekabete gecilse ekonomik
diizende koklii bir degisim yasanmistir. Daha Once aile isletmeleri genellikle devlet
biirokrasisi ile iyi iligkiler sayesinde islerini gelistirirken bu durumun bu degisimle
ortadan kalkmasi, isletmelerin kiiresellesmenin getirdigi kiran kirana rekabete maruz
kalmalar1 ve gevresel calkant1 nedeniyle aile isletmeleri pek ¢ok zorlukla karsilagmistir.
Ayrica Tiirk aile isletmelerinde yeni kusaklar geleneksel ataerkil aile diizeni yerine
demokratik-bagimsiz aile diizeni gibi isteklerde bulunmaktadir. Aile isletmeleri de

bunun i¢in degisime yonelmek zorundadir.

Kuramsal ¢ergeveye bir sonug olarak: Aile isletmeleri hem iilkemiz ekonomisinde hem
de diinya ekonomisinde olduk¢ca Onemli bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin
ekonomideki pay1 diisiiniildiiglinde, bu isletmelerin dikkatle incelenmesi, sorunlarinin
ortadan kaldirilmasi ve faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde yerine getirmelerinin
saglanmas1 gerekmektedir. Aile isletmelerinin karsilagtiklar1 sorunlar c¢alismada
belirtildigi lizere; kusak c¢atigmasi, niifus problemleri, roller catismasi, isin
cekirdeginden gelme eski aliskanliklarin devami, gelecege yonelik planlama eksikligi,
giic kavgasi, dedikodular, profesyonellesememe ve yiiksek isgiicii devir orani ve
kurumsallag(a)mama gibi temel basliklar altinda toplanabilir. Bu sorunlarin birbirleriyle
yakin iligkili oldugu, ozellikle kurumsallag(a)mamanin biitiin bu sorunlara neden
olabilecegi anlagilmaktadir. Biitiin bu sorunlar aile isletmelerinin etkinligini ve
verimliligini diigiirmekte, isletme icerisinde iyi bir psiko sosyal iklimin olugmasini
engellemekte ve aile isletmesi olmanin getirdigi girisimcilik gibi avantajlardan yeterince

faydalanilmasina engel olmaktadir (Geng ve Karcioglu 2004, s.27).

2.2.2.10 Nepotizm

Aile isletmelerinde goriillen en &nemli sorunlardan biri nepotizmdir. Ozel caba
gosterilmek sureti ile bir kisinin kendi akrabalarini isletmeye, bir kamu kurulusuna
vb.’ne yerlestirmesi, bir iist makama terfi ettirmesi, bazi ayricaliklardan istifade
ettirmesi (lojman, yurt dis1 gorev vs.), baska bir goreve tayin ettirmesi ‘nepotizm’ olarak

adlandirilir. Nepotizm, halk dilinde yaygin olarak “torpil” ya da “kayirmacilik” seklinde
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ifade edilmektedir. Nepotizmde, bir kisinin isletmede istihdam edilmesinde ve
yukseltilmesinde liyakat (beceri, kabiliyet, basari, egitim diizeyi vs.) ilkeleri dikkate

alinmamaktadir (www.canaktan.org/din-ahlak/ahlak/siyasalhastaliklar/nepotizm.htm).

Gilinlimiizde nepotizm, aile isletmeleri agisindan Onemli bir sorun olarak kabul
edilmektedir. Is diinyasinda verasetin yakin akrabaya devri olarak ifade edilebilen
nepotizm 6zellikle i¢ miisteri izerinde olumsuz etkileri olan bir kavramdir. (Kocabas ve

Baytekin 2004, s.424)

2.3. AILE SIRKETLERINDE YONETIM SORUNLARI

Yonetim, isletmenin amaglarini gerceklestirmek diisiincesi ile ve isletmenin finans,
pazarlama, insan kaynaklari, hammadde, iiretim gibi faaliyetlerinin kusursuz olarak
islemesini saglamak amaciyla bir takim fonksiyonlar yiiriitiir. Yonetim sorunu iste bu
noktada baslar. Ozellikle aile sirketlerinde, kurucu ydnetici biitiin bu isleri tek basma
yiiriitme cabasi igine girer. Isletmeyi kendisi kurmustur, isletme kendi cocugu gibidir ve
en iyi kendisi yonetir gibi bir diigiinceye sahiptir. Oysaki bir insan otuzdan fazla kisiyi
etkili olarak denetleyemez. Sirket biiyiidiikce yetisemez ve genellikle aileden olan
birkag¢ bireyi daha yonetime getirir. Genelde bu bireylerin yonetim kabiliyet ve bilgileri
sinanmaz. Aile ferdi olmalari yeterli goriiliir. Oysaki yonetimde en gerekli sey bilgi ve
yetenektir. Etkili olabilmek i¢in bir yOneticinin baz1 becerilere sahip olmasi ve onlari
stirekli olarak gelistirmesi gerekir. Bu beceriler kisaca teknik beceri, iletisim becerisi,
analitik beceri, karar verme becerisi, kavramsal (birlestirme- biitiinlestirme) beceri

olarak siralanabilir (Tanta vd. 2004, s.548 icinde Dalay, 2001).

Ozellikle aile sirketlerinde yonetim fonksiyonlarinin islerligine iliskin bir takim sorunlar
yasanmaktadir. Bu sorunlara tek tek deginilmelidir. Aile sirketlerinde planlama
sorunlari, Orgiitleme sorunlari, yiiriitme sorunlari, koordinasyon sorunlari ve kontrol

sorunlar1 soyledir:
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2.3.1 Aile Sirketlerinde Planlama Sorunlari

Aile sirketlerinin en ayirt edici yonlerinden biri, sirket yonetimi ile isletme stratejileri
tizerinde aile kiltiiriiniin acikca etkili olmasi ve aile iligkilerinin, is iligskilerinin Oniine
gecebilmesidir. Bu nedenle, aile sirketleri uzun vadeli (gelecekle ilgili) plan ve
kararlarinda sirketin gelecegi Olciisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alma egilimi
tasimaktadirlar (Tanta vd. 2004, s.549 i¢inde Karpuzoglu, 2001). Aile sirketlerinde,
eger yonetimde profesyonellesmeye gidilmediyse planlamanin genellikle sadece
sezgilere ve deneyime dayali olarak, ¢evre analizleri yapilmadan olusturuldugu ve sozle
ifade edildigi goriilmektedir. Ayrica aile sirketlerinde zaman zaman aile fertlerinin, tepe
yoneticilerinin planlarin1 engellemesi de s6z konusudur. Rekabetin arttigi, ayakta
kalabilmenin gii¢lestigi giiniimiizde sadece sezgilere ve deneyime giivenilerek yapilan
planlamanin ve baski altinda ydnetimin isletmenin basarisizligina neden olacagi

kesindir.

Aile sirketlerinde de yonetimin profesyonellesmesi gereklidir. Yonetim bir veya iki aile
tiyesinden degil bir grup st diizey beyin takimindan kurulmali ve bu {ist diizey beyin
takimi, isletmenin verilmis amaclar1 dogrultusunda ¢evre analizi, isletme degerlemesi,
alternatif stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejinin se¢ilmesi lizerine ¢alismalidir.
Planlama islevi yerine getirilirken bilimsel yontemlerin uygulanmasi stratejik planlama
yapilmasi gerekir. Oysaki aile sirketlerinde ¢ogu kez stratejik kararlar gerekli analizler
(ic ve dis cevre analizleri) yapilmadan, ya da eksik bilgilerle alinmaktadir (Tanta vd.

2004, 5.549).

2.3.2. Aile Sirketlerinde Orgiitleme Sorunlar

“Yonetim” ve “Organizasyon” kavramlar1 daima birlikte kullanilir. Bunun en 6nemli
nedeni her yoneticinin belirli bir organizasyon yapisi i¢inde g¢alismasi, amaglarini
gerceklestirmeye ugrasmasidir. Organizasyon yoneticinin faaliyetlerini etkileyen,
sinirlayan, sonuglarini belirleyen bir etkiye sahiptir. Ote yandan yonetici, organizasyon
yapt ve siireclerini kendi amaglar1 dogrultusunda degistirme ve belirleme giicline

sahiptir. BOylece yonetici, bilgi, yetenek ve becerilerini belirli amaglar1 gergeklestirme
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dogrultusunda uygulayacagi bu ortamdan (organizasyon) hem etkilenecek hem de onu
etkileyecektir. Kisaca etkin bir yonetim uygulamasi uygun bir organizasyon yapisina

sahip olmaya bagl kalacaktir (Tanta vd. 2004, s.549 icinde Kogel, 1995).

Aile sirketlerindeki sorun ise, nitelikli eleman eksikligidir. Orgiitlenmedeki
yetersizlikler nedeni ile goreve uygun bilgi ve yetenege sahip profesyonel personel
sayis1 olmasi gerekenden azdir. Organizasyona katilan {iyelerde kan bagma bakilir,
bilgi, yetenek, uyum, caliskanlik gibi vasiflar géz ardi edilir. ise sahip ¢ikacagi ve
giivenilir olacagi diisiincesi ile akrabalarin calistirilmast tercih edilir. Sirket sahibi,
cocuklarin evlenmesi durumunda aileye yeni katilan fertlerin (damat veya gelin)
isletmede iist diizey pozisyona getirilmesi, ya da aile i¢i kavga tartisma sebepleri ile bir
kisim akrabanin isletmeden ayrilmasi mevcut yapiy1 sarsar, var olan dengeyi olumlu ya

da olumsuz yonde etkiler.

Aile sirketlerinde, genellikle yetki ve sorumluluk siirini aile baglar belirler. Dolayist
ile formel bir organizasyon semasi ve organizasyon el kitapcigi yoktur, gorev tanimlari
yapilmamistir. Calisanlar ile aile iiyeleri ve aile iiyelerinin birbirleri arasindaki yetki ve
sorumluluklarin  dagiliminda karmasa ve eksiklik s6z konusudur, sorumluluk
beklenirken yetki verilmedigi durumlar goriiliir sinirlar belirli degildir. Kimin hangi
islerden ne derece sorumlu oldugu, hangi kararlarda yetkili oldugu acik bir sekilde

tanimlanmamaistir.

Aile sirketlerinde kararlar cogunlukla merkezilestirilmistir ve kararlar sirket sahibi

(3 2

(patron) tarafindan alinir. Sirket sahibi kendini “ genel miidiir ” olarak tayin eder.
Birbirinden tamamu ile farkli nitelige, yetki ve sorumluluga sahip “patron” ve “genel
miidirliik” pozisyonlarinin ayni kiside toplanmasi, sirket i¢in ciddi bir zaaf unsuru
olusturur. Calisanlarm fikirlerine dnem verilmez. Orgiit yapis1 da tam olarak netlesmez.
Dolayisiyla, sirket sahibi sirketin hemen hemen tiim fonksiyonlar ile ilgilenir ve biitiin
yetki ve sorumluluklar tizerinde toplar. Biitiin 1§ bir kisinin lizerindedir ve sirket sahibi

“ben olmazsam isler yliriimez” diisiincesindedir.
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Tim kararlar1 kendisi tek basma verir. Baskalarin1 dinlemedigi i¢in, tehditler biiyiir,
firsatlar kagar. Halbuki islerin ¢ogalmasi, isletmenin genislemesi evrelerinde
profesyonel yonetici ihtiyact kendini gosterir. Ciinkii sirket sahibi yOnetici artan is
hacmi karsisinda yetersiz kalmaktadir. Kurumsallasma ve profesyonellesme geregi
belirmistir. Genel miidiir, patrona hesap veren (vermesi gereken) ve emrinde ¢alisanlara
hesap soran kisidir. isletme sahibinin bu evrede aktif yonetimden ayrilip, isletme
yonetiminin kontroliine agirlik vermesi, goézleyici pozisyona girmesi tavsiye edilir

(Tanta vd. 2004, s.549 i¢inde Yilmaz, 1993).

Aile sirketlerindeki bir bagka sorun ise, danisman ve uzmanliga gereken sayginin
gosterilmemesidir. Cogu is sahibinin kullandig1 danigsmanlar kalifiye kisiler degildir.
Halbuki danmismanlar sirketin birgok sorunlarinda yardimci olan ¢6ziim getiren
kisilerdir. Giiniimiizde kuvvet ve ihtisamla ayakta duran sirketler bunu tecriibeli
danigmanlarin sayesinde basarabilmislerdir. Oysaki aile sirketlerinde danigmanla
calisma egilimi olmadig1 gibi, danigsmanla c¢alisanlar da danigmanin kendi fikirlerini

tasdik etmesini beklerler (Tanta vd. 2004, s.550).

2.3.3 Aile Sirketlerinde Yiiriitme Sorunlari

Cogunlukla aile sirketlerinde asir1 bireyci bir kiiltiir ortam1 mevcuttur. Dogru her zaman
ailenin dogrusudur. Bu tutum aile yakinlarindan baglar ve biitlin ¢alisanlara yansitilir.
Yonetici yoktur, aile biiyiigii vardir. Aile biiyligiiniin, kararlar alinmasinda ve uygulama
yonetiminin belirlenmesinde olduk¢a 6nemli bir rolii iistlendigi goriiliir. Cogu kez diger
aile tyelerinin (galisanlarin) kurucunun fikrine karst bir Oneri ileri siirmeleri, aile
bliyiigiine saygisizlik olarak degerlendirilir. Hi¢ kimse patrona nasil davranmasi
gerektigini sOyleyemez. Patron sadece itaat bekler, fikir sormaz. Bu nedenle aile
sirketlerinde pasif itaatle birlikte sorumluluktan kagma ve kaginma egilimi mevcuttur.
Emir kumanda iligkisi yoktur, talimat ile istek birbirine karigir. Aile iiyeleri ve hatta
personel arasinda sagliklt bir is boliimii bulunmadigindan herkes her isi yapmali
diisiincesi hakimdir. Is boliimii tam yapilamadig1 icin de, her hangi bir sorun ¢iktiginda,
isin sorumlusu muhatab1 bulunamaz. Personel degerlendirme kriteri, sirket sahibinin

iliskilerine ve sahip oldugu deger yargilarina baghdir. Insanlar gordiikleri isten ve is
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¢evresinden memnun olduklar siirece daha verimli ¢alisirlar. Bu verimli ¢calisma ancak,
calisanlar1 motive ederek ve onlara liderlik ederek miimkiin olabilir. Yonetici,
belirlenen gorevlere ve hazirlanan planlara uygun olarak astlarinin davranislarina rehber
olmak ve bu davraniglarin1 motive etmek ayrica da astlarinin duygularini ve planlarin
eyleme doniistiiriirken karsilastiklar: sorunlar1 anlamak igin kisisel ve etkin bir bigimde

liderlik etmek zorundadir (Tanta vd. 2004, s.550 i¢inde Can, 1999, s. 193).

Aile sirketlerinde ise, patronun yonetici olarak belirledigi kisi, liderlik 6zelliklerine
sahip olmayabilir. Ciinkli yonetici olabilmesi i¢in bilgi ve becerisi degil, aile iiyesi
olmasi1 yeterli goriilmiistiir. Boyle bir yonetici, isletmeye ait bilgilere yeterince sahip
degilse, kimseye yetki de veremez. Yetki ve sorumluluk verebilmek i¢in personelin
yeterince taninmasi isi yapabilecek eleman olup olmadigi bilinmesi gerekir. Personel ile
iletisim yetersiz kaldiginda kiiciik sorunlar ihmal edilir ve biiyliyerek yoneticiye ulasir.
Oysaki iyi iletisim bir yetkinlik belirtisidir ve bir yoneticinin bu yetkinlige sahip olmasi
sarttir. Aile sirketlerinde, is - licret dengesi ve fazla mesai kavramlari ithmal edilir.
Ucretin temel motivasyon kaynag1 oldugu unutulur. Genellikle ¢agdas bir iicret ve 6diil
politikas1 uygulamasi s6z konusu degildir. Ucret belirlemede kidem ve kan bagi en gok
onem verilen kriterdir. Aile iiyesi yoneticiler i¢in 6dill veya ceza sistemi uygulamasi da
miimkiin degildir. Aile iligkileri, diisiik performansin hos goriilmesine neden olabilir.
Yonetici aile iiyesi ise olumsuz sonuglara yol acan hata yapsa dahi, isten ¢ikarilmasi
mimkiin degildir. Aynm1 hatay1 aile iiyesi olmayan bir yOnetici yapsa cezasi isten
¢ikarilma olabilecekken aile {iyesi ¢alisanlara karsi bir ceza veya odiillendirme sistemi
yoktur. Hi¢ kimse ailesinden olan bir ferdi azarlamak veya isten ¢ikarmak istemez.
Normalin altindaki performansi, bir ¢alisanin kisisel sorunlar1 acisindan ele alip mazur
gormek cok daha kolay gelir. Calisanlarin niteliklerine iliskin egitim diizeyi, is
deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performansi, yetenek ve yetkinlik seviyesi gibi faktorler
genellikle dikkate alinmaz. Ayrica aile iiyeleri genellikle, farkli goriiste olmak ve
birbirlerini elestirmek konusundan da kacinirlar. Isletme ortaminda bdyle bir egilim,
hedeflerle, stratejilerle ya da sadece isin yapilis bicimiyle ilgili tartismanin azalmasina
kolayca yol agabilir. Sonug olarak sorunlara en iyi ¢oziim degil sadece uzlagma aranir

(Tanta vd. 2004, s.550 i¢inde Goffee, Jones, 1999).
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2.3.4 Aile Sirketlerinde Koordinasyon Sorunlari

Aile sirketlerinde aile fertleri is sahibine yakinlik derecesine gore isletmenin ¢esitli
departmanlarin da gorev almislar ve ya sorumluluk iistlenmislerdir. is sahibine basarili
goriinmek i¢in yalnizca kendi boliimiiniin basarisini diistinmeleri koordinasyonda sorun

olusturur (Tanta vd. 2004, s.551 i¢inde Yilmaz, 1993).

Sirkette calisan aile iiyelerine her zaman 6ncelik taninmasi, kayrilmasi (Nepotizm), aile
liyesi olmayan calisanlar ile aile {iyesi ¢alisanlar arasindaki uyuma engel olur. Ayni
sekilde aile tiyeleri arasindaki kavgalar, kiskangliklar veya aile i¢i sorunlarin sirkete
yansitilmasi sonucu da koordinasyon saglanamaz. Her ¢alisan kendi isi ile ilgilenir ve
biitlinii géremez. Bu durum sorunlarin biiyiimesine, zaman ve maddi agidan kayiplar
olmasina yol acar. Bir diger sorun ise, is giicli devrinin yiiksek olusudur, bu durum

koordinasyonu engeller.

2 13

ve ¢ onlar

2

Aile tyeleri ile personel arasinda “ biz ayrimi olusmasi, personelin
odiillendirilmemesi ve terfi olanaklarinin kisitli olusu, kilit birimlere genellikle aile
tiyelerinin getirilmesi is giicli devir oraninin yiliksek olmasina yol acar. Sirkete yeni

katilan personel ise uyum zorlugu ¢eker.

Aile sirketlerinde, yetersiz ve verimsiz haberlesme de s6z konusudur. Gerekli bilgi ve
veri tabani, sirketin boliimleri arasinda etkin haberlesme saglayacak bir bilgi depolama
ve akigt bulunmaz. Kayitlar genellikle zorunluluktan dolay1 eksik ve gecikmeli tutulur.
Oysaki boliimler arasi etkin bir belge ve bilgi akis1 gergeklestirilerek, iyi tanimlanmig
gorevlerle, koordinasyon saglanabilecekken, belge ve bilgi akisinin ger¢eklesmedigi,
gorevlerin ve sorumluluklarin birbirine karistigi, bir ortam olusur. Sirkette “ ben her isi
yapiyorum” mantig1 ne kadar ¢coksa “ bu benim goérevim degil ” yaklasimi da o kadar
fazla olur. Personelin birbirinden habersiz ¢alismasi, ayni isi birden fazla kisinin
istlenmesine veya yapilmasi gereken isin beklemesine yol agar. Zaman kaybinin olmasi
kagmilmazdir. Bunun nedeni aile sirketlerinde, islerin, sistematik bir bi¢cimde bilgiye
dayal1 olarak yapilmamasindan, profesyonelce diisiinmemekten ve profesyonel yardimi

almamaktan kaynaklanir.(Tanta vd. 2004, s. 551)
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2.3.5 Aile Sirketlerinde Kontrol Sorunlari

Ozellikle aile sirketlerinde informal kontrol sistemi yaygindir. Kontrol fonksiyonun
isleyisi sirasinda da profesyonelce yaklasimdan ziyade, Onseziler onem kazanir.
Y onetici, yazili belgeler, istatistiki veriler, raporlar ve analizler yerine, giivenilir oldugu
diisiiniilen isletme icindeki aile bagindan olan kisilerin diisiincelerine, yorumlarina
onem verir. Bu sekilde bir kontrolde, yanlis bilgilendirme olma olasilig1 yiiksektir ve

etkili bir kontroliin yapilmasi giictiir.

Degerleme 6lg¢iitleri yani standartlar noksandir ve genel olarak standartlagsmaya gereken
onem verilmemistir. Akraba ¢alisanlara giivenden dolayi, takip aliskanligi ve bilinci,
gelismemistir. Calismalarin, faaliyetlerin, plan, program, emir ve ydnergenin siki

sekilde izlenmesine gereken 6nem verilmez.

Kontrol noktalar1 genellikle 6n kontrol ya da siire¢ sirasinda kontrol degil, girdilerin
¢iktiya doniistiigli noktada yapilir.

Denetim genellikle muhasebe denetimleri seklinde olup, kayitlarin vergi usul
kanunlarina uygun sekilde yapilip yapilmadigini gézleme ve ihtilaslar1 6nleme esasina
dayanir. Ancak bu denetimler ¢ogu kez sirketin mali durumu ve gidisi hakkinda yorum
getirmez. Bu konudaki bilgiler sirket miidiirliigi ve muhasebesinin yonetim kurullarina
yansittig1 ve bir¢cok hallerde “iyilestirilmis ™ bilgilerden 6teye gitmez (Tanta vd. 2004,
s.552 icinde Garih, 2001:118). Personel denetimi kriteri, genellikle sirket sahibinin
iligkilerine ve sahip oldugu deger yargilarina baghdir. Denetim yapan kisiler daha
ziyade firma sahibi ve aile iiyeleridir. Ilgili birim yetkilileri, uzmanlar veya sirket dist

danigmanlara denetim gorevi verilmez (Tanta vd. 2004, s.552).

2.4 TURKIYEDE VE DUNYADA AILE SIRKETLERI

Ulke ekonomilerinde aile isletmeleri onemli bir yer tutmaktadir. Yapilan arastirmalara
gore ABD’deki biitiin isletmelerin yiizde90’1, kiiciik isletmelerin ise ylizde 60-70’1 aile
isletmesidir. Diinyadaki tiim isletmelerin yiizde70’inden fazlasi aile isletmesidir (Erdil,

Cigerim ve GOk 2004 s.64 icinde Leenders, Waarts, 2003). Aile isletmeleri ABD’nin
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milli gelirinin ve 6zel sektdr istihdaminin yaklasik yarisini olusturmaktadir (Erdil,

Cigerim ve Gok 2004, s.64 i¢cinde Hodgetts Kuratko, 1998, s.54).

Tiirkiye’de de ekonominin ¢ok 6nemli bir pargasi olan aile isletmelerinin orani yiizde
95’ler civarindadir. (Erdil, Cigerim ve Gok 2004, s.64 icinde HR ipuglari, s. 37). Yeni
yatirimlarin ve girisimlerin biiyiik bir kismi aile katilmiyla gerceklesmekte, ailenin
finansal ve insan kaynaklarindan yararlanilmaktadir. Yeni girisimlerin yiizde80’1 aile
isletmesi seklinde kurulmaktadir. (Erdil, Cigerim ve Gok 2004, s.64 i¢cinde Chrisman
vd.,2003). Tiim diinyada ve iilkemizde devasa biiyiikliikteki bir¢ok isletmenin temeli

aile isletmesine dayanmaktadir.

ABD’de 75 aile isletmesi sahibi ve esleri ile yapilan anket sonuglarina gore ailelerin
isletme kurma nedenleri asagidaki gibi siralanmaktadir (Geng ve Karcioglu 2004, i¢inde

http://www.iso.org.tr ).

Yiizde 34 cocuklarina firsat yaratmak i¢in

Yiizde 21 aile mirasini Oliimsiizlestirmek i¢in

Yiizde 15 aileyi bir arada tutmak i¢in

Yiizde 10 finansal bagimsizlik ve varlik yaratmak i¢in
Yiizde 8 kendi emeklilik ve kisisel planlari i¢in
Yiizde 6 liyakatli ¢alisanlart korumak i¢in

Yiizde 5 aileye finansal gilivenlik saglamak igin

Yiizde 1 topluma yararli olmak i¢in

S6z konusu arastirmaya bakildiginda, aile isletmelerinin ¢ok cesitli nedenlerle
kuruldugu ve kurucularin farkli ihtiyaglarim1  karsiladigi  goriilmektedir.Aile
isletmelerinin Tiirkiye ekonomisi ve diger iilkelerin ekonomileri i¢in de 6nemli bir pay1

vardir (Geng ve Karcioglu 2004 icinde http://www.milliyet.com 2001). Tiirkiye’deki

isletmelerin yaklasik yiizde 95’1 aile isletmesidir. Tablo. 2.1 de gorildiigi gibi;
diinyanin degisik {lkelerinde bu oran farkliliklar gostermekle beraber, oldukca

yiiksektir. Diinyada, kamu kuruluslar1 disindaki isletmelerin yiizde 65- 90 arasi aile
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isletmesi olarak tanimlanmaktadir. ABD’deki en iyi isletmelerin siralamasi olan Fortune

500 arastirmasindaki isletmelerin yiizde 40’ 1nin da aile isletmesi oldugu bilinmektedir.

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik
anlamda Oonemli bir yere sahiptir. Ayrica bu isletmelerin biiyiikk ¢cogunlugu da aile
isletmeleridir. Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin toplam isletmelere orani
ABD’de yiizde 97,1, Almanya’da yilizde 99,8, Japonya’da yiizde 99,4 ve Tirkiye’de
yliizde 98,8’dir (Geng ve Karcioglu 2004, s.22 iginde http://www.eso-

es.net/kurumsal/download/necdet_hoca.doc.).

Endiistriyel ekonomilerde isgiiciiniin yiizde 50-60’1n1 aile isletmeleri ¢alistirmaktadir.
Gelismekte olan Malezya, Gliney Kore, Tayvan ve Brezilya gibi pazar ekonomilerinde
bu oran daha da yiikselmektedir (Geng¢ ve Karcioglu 2004 iginde
http://www.iso.org.tr/html/Alacaklioglu.ppt). uluslararasilagma egiliminin artmasi ve
uluslar aras1 pek ¢ok organizasyonun yeni form arayislar icerisinde olmasi ( Geng ve
Karcioglu 2004 s.22 icinde David H. Holt;1998 s.18) aile isletmelerini olumsuz yonde
etkilerken, onlarin gii¢lii yonlerinin birer avantaja doniismesine de olanak saglamaktadir

(Geng ve Karcioglu 2004, s.22).

Tablo 2. 1: Ekonomiye Kayith Aile isletmelerinin Oram

ULKE ORAN (%)
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvigre 85
ABD 96
Isveg 90
Italya 95
Tiirkiye 95

(Geng ve Karcioglu 2004, i¢cinde http://www.milliyet.com/2001/11/26/isyasami/ais.html.)
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Tirkiye, gelismis medeniyetler seviyesine ¢ikabilmek i¢in kit olan kaynaklarini etkin
kullanmak zorunda olan bir iilkedir. Bu a¢idan, kurulan her bir isletme, ekonomideki kit
kaynaklarin bir bolimiinii tahsis anlamina gelmektedir. Kit kaynaklarin etkin

kullanilabilmesi i¢in, isletmelerin devamliliklarinin saglanmasi gerekir.

Ulkemizde yasanan krizler, istikrarsizliklar birgok sirketin hayatina son vermesine, yani
bircok kaynagin bosa gitmesine neden olmustur. Ancak, isletmelerin hayatlarina son
veren sadece krizler ya da istikrarsiz ekonomik ortam degildir. En az bunlar kadar
onemli bir diger konu ise, bir sonraki nesle devredilemeyen ve bu nedenden rekabet
giiclinii kaybeden ya da yok olan aile isletmeleridir (Giimiistekin ve Adsan 2006, s.179
icinde Sarier, 2004).

Aile igletmeleri, bagta Amerika Birlesik Devletleri olmak {izere, dilnyanin hemen hemen
biitiin ekonomilerinin vazge¢ilmez bir unsuru, pargast haline gelmistir. Diinyadaki aile
isletmelerinin sayisinin diinyadaki tim isletmelerin ylizde 80’i civarinda oldugu

sanilmaktadir.

Gilintimiizde geligmis tilkelerin ¢ogunda ekonomik hayatta s6z sahibi igletmeler ya aile
sirketidir ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmis isletmelerin devamidir

(Giimiistekin ve Adsan 2006, s.179 i¢inde Leeders vd., 2003, s. 687).

Amerika Birlesik Devletlerinde 18 milyondan fazla isletme hayatini siirdiirmekte ve
bunlarin ylizde 90’1ndan fazlasi aile sirketidir. ABD’de en biiyiik 500 firmanin iigte biri
aile sirketidir. En biiyiik 100 sirketin; italya’da 43’ii, Fransa’da 26’s1, Almanya’da ise
17’si aile sirketidir. Tim isletmeler i¢inde aile isletmelerinin oranina baktigimizda ise,
Italya’da tiim isletmelerin yiizde 99’u, ABD ve Tiirkiye'de isletmelerin yiizde 90’dan
fazlasi, yine Almanya ve Meksika’da ylizde 80’1, Avustralya ve Sili’de yiizde 75’1 aile
sirketidir (Glimiistekin ve Adsan 2006, s.179 icinde Sarier, 2004; Human Resources,
2003).

Avrupa'da, Amerika'da yast 100 ila 200 yili asan ¢ok sayida irili ufakli isletme

bulunmaktadir. Yillarca dnce kiiclik bir atélyede ise baglayan ve giiniimiizde ii¢iincii,
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dordiincii nesillere diinya c¢apinda Olgeklere ulasan isletmelere rastlanmaktadir.
Tirkiye'de ise bu sekilde bir gelisme trendi gdsteren isletme sayis1 yok denecek kadar
azdir. Tirkiye Olceginde biiyiik kabul edilebilecek isletmelerin bile ge¢misi ancak
genelde 60 veya 70 yil kadar geriye gidebilmektedir. (Glimiistekin ve Adsan2006, s.179
icinde Weigel vd., 1997:25)

2.4.1.Aile Sirketlerinin Diinya Ekonomisine Katkilar:

Aile isletmelerinin iilke ekonomileri agisinda son derece 6nemli bir yere sahip olduklari
bilinmektedir (Cavus 2005, s.154 i¢inde Aydemir vd. , 2004, s. 605). Cogu iilkelerin
ekonomilerinin goriinlimlerine bakildiginda aile isletmelerinin yogun bir sekilde yer
aldig1 goriilmektedir. (Cavus 2005, s.154 igcinde Chrisman,vd., 2003, s.1). Bundan

dolayi, aile igletmelerine yonelik ¢aligmalarin 6nemi artmaktadir.

Aile isletmeleri iilke ekonomisinin biiylimesine istihdam, {iretim ve gelisim olarak
onemli katki saglar. Bir arastirmaya gore ABD' deki gayri safi milli hasilatin yiizde 50
ila ylizde 60 orani aile isletmelerine aittir. Dyer, 1986 yilinda yaptig1 arastirmasinda
toplam isgiiciiniin yiizde 50 sinin aile isletmelerine ait oldugunu belirtmistir. Fodor,
Lash ve Mazza'ya gore sadece ABD'deki aile isletmelerinin varligi 2005 senesinde 8

trilyon dolar olacaktir (Giinver 2002, s.7 i¢inde Fodor,Lash and Mazza 1995 ).

Bat1 Avrupa'da ise aile isletmelerinin iilke ekonomisine katkisi yiizde 75 ila yiizde 95
arasindadir (Giinver 2002, s.7 i¢cinde Lank A.G. 1995 p. 28). Stoy Hayvard ve London
Business School'un yaptig1 arastirmaya gore Ingiltere'deki en iyi 8000 firmanin yiizde76
st aile isletmesidir. Tiirkiye'de ise 1996 yili itibariyle kiigiik ve orta dlgekli igletmelerin
ylzde 94,1 1 aile isletmesidir. (Gilinver 2002, s.7 i¢inde Aydemir 1996) isyeri sayisi,
calisanlar sayis1 ve katma deger olmak iizere lic onemli gostergeye bakildiginda kii¢iik
ve orta Olgekli isletmelerin iilkemizin gerek sosyal gerek ekonomik dokusunda dnemli
bir yer isgal ettigi goriilmektedir. DIE 1997 yili verilerine gore KOBI'ler 73,5 trilyonluk
katma deger saglamaktadir. Imalat sanayindeki istihdammn &61,1' i KOBI’lerde yer
almaktadir. Ayrica KOBI'ler imalat sanayinde faaliyet gdsteren isletmelerin

yiizde99,5'ini olusturmaktadir. Yaratilan katma degerde ise KOBI'lerin pay1
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yiizde27,5'dir. Tiirkiye'de KOBI'lerin toplam iiretimdeki pay1 ise yiizde37,7'dir (Giinver
2002, s.7 iginde Aydemir 1996).

KOBI'lerin biiyiik bir oranin1 kapsayan aile isletmeleri iilkemizin ekonomik ve sosyal
yapisinda ¢ok dnemli rol oynar. Gelir dagilimindaki ¢arpikliklar1 asgariye indirmenin
yani sira politik ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsurudurlar. Daha diisiik
yatirim maliyetleriyle istihdam imkani saglayan bu isletmeler demokratik toplumun ve

liberal ekonominin ana sigortalarindan biridir.

Yapilan tlim arastirmalar, aile igletmelerinin iilkelerin kalkinmasinda ve gelismesinde
lokomotif gorevini iistlendigini ortaya ¢ikarir. Istihdam ve iiretimin en 6nemli kaynag:
olmasiin yani sira aile isletmeleri sosyal ve davranigsal boyutu ile de 6nemlidir. Aile
isletmelerini anlamak i¢in Once aileyi ve aile iliskilerini anlamak gerekir. (Glinver 2002

s.7)

Gliniimiiz Diinya ekonomisinin bel kemigini olusturan aile sirketlerinin ekonomiye

katkilar1 Tablo 2. 2 de yer almaktadir.
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Tablo 2. 2 Aile Sirketlerinin Ekonomiye Katkilar

Ulke Mevcudiyet Orani Briit BSMH | Istihdama | Faaliyet
Katki Katki Siiresi
Amerika | Tim Sirketlerin ytizde 90 1 % 30 - % 60
Almanya % 66 s1 %75 1
Avustral | Tiim Sirketlerin ylizde 75 i %50 1
ya
Ispanya Yillik Satiglart 2 Milyon $ Uzerindeki
Sirketlerin yiizde 71 i; En Biiyiik 100 Sirketin
yiizde 17 si
Ingiltere | En Biiyiik 8000 Sirketin yiizde 76 s
Italya Tim Sirketlerin yiizde 99 u
Bati % 45- % 65 | %45-% 65
Avrupa
Meksika | Tiim Sirketlerin yiizde 80 i En Az
100 Y1l
Sili Orta ve Biiyiik Isletmelerin yiizde 65 1
Kiigiik Isletmelerin Neredeyse Tamam
Tiirkiye Tiim Sirketlerin ytizde 90 1; Kobiler in yiizde
94,11

Kaynak: (Karpuzoglu 2004 s.43 iginde Bellet ve digerleri, 2003, ss.1-2; Tamer, 1997, s.13;

Bilen, 1997, s.3 ve Karpuzoglu, 2000, 2.5.)

Rakamlar dikkate alindiginda aile sirketlerinin Diinya ekonomisine ciddi oranda katkida

bulunduklar1 anlagilmaktadir. Bununla birlikte, s6z konusu sirketlerin yasam siireleri

incelendiginde Omiirlerinin son derece kisa oldugu goriilmektedir. Aile sirketlerinin 1/3

tinden biraz fazlasinin ikinci jenerasyona devrettigi, bu oranin ancak, yarisini teskil eden

miktardaki sirketlerin ii¢iincii jenerasyonda varliklarini siirdiirdiikleri anlasilmaktadir.

(Tamer 1998, s.6) Amerika’da iiclincli jenerasyona ulasabilen aile sirketi oraninin 3,4;

Ingiltere’de yiizde 3,2 oldugu bilinmektedir. (Kirim 2001, s.158) Ulkemizde bu konuda

yapilmis bir arastirma olmamakla birlikte iiglincii jenerasyona devreden aile sirketi
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sayisinin, mevcut sirketlerin émiirleri dikkate alindiginda ¢ok daha az oldugu tahmin
edilmektedir. Bu noktada nesilden nesil e devreden aile sirketlerinin hangileri oldugu
sorusu akla gelmektedir. Tablo 2. 3 de Tiirkiye’nin bilinen en eski aile sirketleri yer

almaktadir.

Tablo: 2. 3 Tiirkiye’nin en Eski Aile Sirketleri

SIRKET KURUCU KURULUS NESIL SAYISI
TARIHI

Haci Bekir Lokum ve Akide sekerleri Hac1 Bekir 1777

Vefa Bozacist Haci Sadik 1871 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888

Teksima Tekstil H. Mehmet Botsal1 1893 4
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Konyali Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Abdi Ibrahim 1912

Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Mustafa Nevzat 1923

Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalari Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplart Nihat A.Kutman 1926 3
Tatko Alp Yaman 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2

Kaynak: (Karpuzoglu 2004 s.44 Aile sirketlerinin siirekliliginde kurumsallasma 1. Aile

isletmeleri kongre kitabi )

2.4.2 Aile isletmelerinin Gelecegi

Aile isletmelerinde birinci asama yaratmadir. Bu asama miisteri kazanmak, tirlinleri
dagitmak ve hizmet saglamak yani ise basindan baslamaktir. Ikinci asama ise
bliytimedir, yani gelirler ve harcamalar iizerinde siki1 bir kontrol saglamak, pozitif nakit

akis1 olusturmak yani hayatta kalmaktir. Uglincii asama kurum sahibinin isletmenin
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gelecegi i¢in dislinmeye basladigi asamadir. Kurucular, gelecegi diisiinmeye
basladiklarinda, Lansberg (1986) alt1 tane secenekleri oldugunu sdylemektedir. (Giinver

2004, s.174 i¢inde Lansberg, 1997)

1- Gelecek kusagi belirlemek: Bu ailenin sirket iizerinde kontroliinii tutmasina izin

verecektir.

2- Gelecek kusagr belirlemek ve fon saglayarak sirketin biiylimesini desteklemek i¢in

sirketin bazi hisselerini satmak.

3- Nakit icin sirketi satmak. Beklenmedik bir nakit para oldugu i¢in sirket sahipleri bu
firsat1 ¢ekici bulurlar. Bu kararin sebepleri ailede muhtemel bir adayin bulunmayisi,

saglik durumu veya miilkiyet planlamasi olabilir.

4- Birlesilen sirkette pay sahibi olmak. Bu kurucuya, muhtemelen genel miidiir olarak

kalarak, firmanin yonetiminde pay sahibi olma firsati saglar.

5- Sirketi tasfiye etmek. Bu calisanlarin islerini kaybetmesi, kurumun kapanmasi ve

tasfiye olmasi anlamina gelir. Bu secenek sirket zararda ise tavsiye edilir.

6- Karar vermeme ve hi¢ bir sey yapmamay1 secmek. Bu segenek, sirketi biiylik oranda
kurucuya bagli hale getirmesinin yani sira miilkiyetin gelecegi acgisinda ¢ok kot
ihtimallere sahiptir. Lansberg (1986), bu tercihin, altis1 i¢inde en ¢ok segilen olduguna

inanmaktadir.

Bir aile isletmesinin yasamini siirdiirebilmesi ve var olmasi i¢in aile-is iligkilerine 6nem
vermesi ve aile ile isletme arasinda denge kurulmasi gerekir. Aile isletmesinin
yonetiminde bulunan kisinin aile-ig iligkisini yonetmede pay1 biiyliktlir. Yonetici,
isletmedeki ve ailedeki mevkiinden yetki alir. Isletmeden dogan yetki, kisinin ydnetim
hiyerarsisindeki mevkiine ve isletmedeki deneyimine baglidir. Aileden dogan yetki,

genelde yas biiyiikliigli veya kisinin ailenin biiyiiklerini etkileme giiciinden dogar.

Aile isletmelerinin gelecegini etkileyen ii¢ boyut vardir: Aile, isletme, miilkiyet. Bu
boyutlardaki hedefler ve bu hedeflere ulasirken esgiidiimii saglayacak yapi ve planlar

basaril bir gelecek i¢in hazirlanmanin temelidir (Gilinver 2004 s.174).
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Aile isletmelerinde kurucunun/kurucularin zihnini en c¢ok mesgul eden konularin
basinda bin bir gigcliikle kurdugu isletmenin geleceginin nasil olacagi konusu
gelmektedir. Aile isletmesinin gelecegini etkileyecek bazi konular kurucu i¢in adeta
birer kabus olmaktadir. Aile isletmeleri hakkinda yapilan bir uluslararas: arastirmada
isletme sahiplerinin dncelikli kabuslar1 asagidaki gibi siralanmaktadir (Erdogmus 2007,

s.113- 114).

a. Tim mal varligimi ise yatirdim. Eger isim sikinttya girerse ne olur?
b. Eger is ortagim ve ben ciddi bir anlagsmazliga diisersek ne olur?
c. Eger esim ve ben ayrilirsam/bosanirsam ne olur?
d. Eger ¢ocugum iste iyi performans gdstermezse ne yapabilirim?
e. Daisaridan hisse sahipleri is yapis bicimimi degistirecek mi?
f. Is benim i¢in daha iyisini yapabilir mi?
Gergekten isimi biiyiitmeye ihtiyacim var mi1?
h. Eger isimi biiylitiirsem hayatim ne kadar degisir?
i. Disaridaki hisse sahipleri aggdzlii davranir mi?
j. Biiyiimeyi kontrollii bir sekilde nasil finanse ederim?
k. Iste kilit noktalarda ¢alisanlara hisse vermeli miyim?
1. Isletmemi satmali miyim?
m. Aile iiyelerini ige dahil etmeli miyim?
n. Isletmenin degeri ne kadardir?

o. Eger cocugum ise girmek istemezse, onlari ayri ayr1 nasil is imkani

saglayabilirim?

Isletme sahibinin bu kabuslardan kurtulabilmesi ancak profesyonel bir yaklasima

baglidir. Profesyonel yaklagim ancak kurumsallagma ile saglanabilir.
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3- NEPOTIiZM

Bu kisimda arastirmamizin amacint olusturan nepotizm kavrami, nepotizm ve aile
isletmeleri ve daha sonra nepotizmin yOnetim sistemine olan sakincalari, uygulama

nedenleri ve alinacak onlemler konulari incelenecektir.

3.1 NEPOTiZM KAVRAMI, KOKENLERI VE TARIHi

Nepotizmin Kavrama:

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi vb. faktorler dikkate
alimmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece akrabalik
iligkileri esas alinarak istihdam edilmesine veya terfi edilmesine nepotizm adi
verilmektedir. “Kin selection” veya akraba kayirma insanlarda (bazi biyologlara gore

hayvanlarda da) var olan dogal bir i¢giidiidiir.

Sosyal bilimlerde yer alan biyolojik/ekolojik yaklasgimlar ise, nepotizmin rasyonel
davraniglar smifina girdigini ifade etmektedir. Bu yaklasimlarda nepotizm, ¢evresel
kosullar ve bireysel ihtiyaglar alan1 olarak tanimlanan sosyal ekolojide, “se¢ilmis” bir

davranis olarak tanimlanmaktadir. (Masters1983, s.161)

Nepotizm veya akraba kayirmaciligi, geleneksel baglarin ve iliskilerin yogun olarak
yasandig1 ve piyasa mekanizmasinin yeterince gelismemis oldugu iilkelerde daha
yaygin olarak goriilmekle beraber gelismis tilkelerin aile isletmelerinde de yasanan bir

olgudur. (Ozsemerci 2002, 5.20)

Abdalla vd. (1998) Nepotizmin Latince Nepot (nephew) kelimesinden geldigine
deginmistir.  Glinlimiizde ayn1 organizasyonda akrabalarin istihdamu olarak
kullanilmaktadir. Bunun yaninda, Cagdas Ingilizce sdzliikte giice sahip olan kisinin
akrabalarina iyi isler vererek yardim etmesi olarak geg¢mektedir. Ayrintili olarak
nepotizm bir ¢esit ¢ikar catismasidir. Nepotizmin yogun oldugu organizasyonda, insan

kaynaklar1  yonetim uygulamalar1 bagimsiz  kalamaz. Bu sebeple, bdyle
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organizasyonlarda meritokrasinin bulunmasi imkansizdir. (Arash et al. 2006, in
Smymios, 2004). Nepotizm oldugunda, personel motive olamaz. Organizasyonda ister
yonetimde ister baska pozisyonda bir isi iislensin, daha yiiksek pozisyonda akrabasi
veya arkadasi olan biriyle rakip olan birinin terfi etmesi ¢ok zordur. Nepotizm
personelin tatmin diizeyini de direk olarak etkileyebilir. Bu sebeple, davraniglarda
negatif yonde etkilenir ve maksadini asan negatif konugmalar olabilir (Arash et al.

2006, 5.296 ).

Webster Uluslar arasi sozliigiin iigiincii baskisinda, akraba kayirmacilik “yegenler ve
diger akrabalara gecilen iltimas (yeterlilikleri ile degil sadece akrabalik iliskileri
sayesinde pozisyonu bahsetmek) olarak belirtilmistir. Bunun yaninda kayirmacilik,
sirket ortagi, calisan1 ya da memuru ile iliskisi olan ehil olmayan ya da diisiik nitelikteki

kisilerin ise alinmasi olarak da ifade edilmektedir ( Wong and Kleiner 1994 p.10).

3.2 NEPOTIZM VE AILE iSLETMELERI

Tiirkiye’deki aile igletmelerinde karsilagilan problemlerin nedenleri, genel olarak aile
baglar1 ve iliskileri igcinde aranmaktadir. C6ziim olarak da, aile isletmelerinin bir sonraki
nesle devrinin nasil gerceklestirilmesi gerektigi konusunda recetemsi Onerilere yer
verilmektedir. Bu Oneriler sorunu bir sonraki nesle devretmekten ileri gitmeyeceginden,
kismi ve eksik bir bakis acisidir ve aile isletmelerinin varligini devam ettirmeyi amag
olarak ele almanin bir sonucudur. Aslinda problem, bir kolektif birim olarak aile ve bir
baska kolektif birim olarak isletme arasindaki etkilesimlerde (¢ikar ve gii¢
catismalarinda) yatmaktadir. Aile isletmeleri ve sorunlarinin ¢éziimii konusunda iist
yapidan (siyasi, hukuki, kiiltiirel v.b.) alt yapiya (bireysel ve ekonomik rasyonellik)
bliyiik gorevler diismektedir. Sorumlulugu kisith aktorlere degil, sistemin tamamina
yaymak daha kurumsalci bir yonetisim yaklagimimin geregi olup, maddi ve maddi

olmayan araglarin birlikte kullanimin1 gerektirmektedir (Ozler ve dig. 2006, 5.273).

Yeni ve kiigiik sirketlerde akraba ve yakin ¢evreden taninan kisileri ¢alistirma egilimi

sik¢a goriilen bir durumdur (Fritz 2003, s.59).
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Aile sirketlerinde, aile Oncelikleri genellikle isletmecilik kurallarinin  Oniine
geemektedir. Ozellikle sahip-yoneticiler, yetenek veya katkilarin1 dikkate almaksizin
aile tyelerini ya da akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif noktalarini goéz ardi
etmektedir. Pek c¢ok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime
bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel se¢im ve degerleme degiskenlerini
kullanmamaktadir (Ates 2005, s.12). Hatta bazen, sirkette mevcut bir pozisyon olmadigi
vakit, aile sirketinde aile tiiyelerinin istthdami i¢in o bireye 0Ozel pozisyonlar da
yaratilabilmektedir (ilter 2001, s.14). Fakat aile ne kadar genis olursa olsun sirketin
ihtiyaci olan ¢esitli branglarda (isletme, muhasebe, pazarlama, miithendislik vb.) uzman

kisileri aile igerisinde bulmak miimkiin degildir (Aydin 1984, s.13).

Nepotizmin sik goriildiigli departman olarak karsimiza insan kaynaklari departmani
cikmaktadir. Personelin ige alinmasi ve yerlestirilmesi, performans degerleme, iicret
diizeylerinin belirlenmesi gibi konularda insan kaynaklar1 departmani nepotizm
uygulamasini sik sik gerceklestirir. Ust diizey yonetimde terfi ve atamalarda, yonetim

kurulunun olusmas: ve iist diizey yonetici se¢imlerinde nepotizm uygular (lyiisleroglu

2006, ss. 44- 45).

3.2.1 Nepotizmin Yonetim Sistemine Sakincalar1 ve Orgiitlerde Diger Calisanlara Etkileri

Aile sirketlerinde kurumsal kiiltiir, gercek basariy1 takdir etme, ¢alisanlar1 yaptiklart ise,
performanslarina ve sirketi gelistirme yoniindeki ¢abalarina gére degil de nepotizm adi
verilen akrabalar1 kayirma esasi dogrultusunda sekillenirse aile dis1 ¢alisanlar adil
olmayan bir ortamda calistiklarina inanmaya baslamaktadir. Bu kosullar altinda da
ortaya ¢ikan giiven eksikligi ise i3 doyumunu, giidiillenmeyi ve performansi olumsuz

yonde etkilemektedir (Vural ve Sohodol 2004, s.330).

Eger bir isletmede nepotizm var ise ve kayrilan ¢alisan i¢in isler giilliik giilistanlik
giderken diger caligsanlar kendilerini kurum i¢inde ikinci sinif ¢alisan olarak hissetmeye
basladilarsa ve bu durumu giderici onlemler {ist yonetimce alinmiyorsa kurum igin

tehlike ¢anlar1 her an ¢alabilir. Kendilerini zamanla 6nemsiz hissetmeye baslayan diger
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calisanlar kendilerini 6nemli hissedecekleri yeni kurumlarda is arayisi igine girecekler

itibar gorecekleri yeni sosyal ¢evreler aramaya baslayacaklardir.

Bir sirketi ayakta tutan unsur sadece karlilik degil siiphesiz diger sirket paydaslarinin da
kendilerini sirket icin 6nemli ve tamamlayic1 bir parca olarak gormeleridir. Kapida
duran gilivenlik gorevlisinden, en tepedeki miidiiriine kadar eger insanlar kendilerini
calistiklar1 kurumun bir pargasi olarak gorebiliyorlarsa ait olma duygusu gelisir, o
kuruma kars1 sadakat olusur. Bu durum da ancak adaletli bir yonetim ile saglanir. Adil
yonetilen aile sirketleri i¢in sayet varislerin karakter yetenek ve istekleri yonetici olacak
kadar sartlar olgunlasmissa sirket ydnetimini ele almalar1 faydali olacaktir. Oncelikle
yonetici olan veliahdin bu isi tek basina yapabilecegine inanmasi ve kendisinde o
ozgiiveni duymasi gerekir. (Oger 2003, iginde http://www.btinsan.com/1115-10.asp [
06.03.2010 1)

Oysaki, sirkette ayni isi cok daha basarili bicimde yiiriitecek kimselerin varligina karsin

kan bagiin aranmasi sirketin gelisimi i¢in sakinca teskil etmektedir (Aydin 1985 s.88).

Nepotizmin ¢alisanlar ve miisteri memnuniyeti iizerinde hem olumlu hem etkileri
olumsuz vardir. Adaylar arkadagliklar ve kan ilisgkileri i¢in tercih edilirler. Bunun sebebi
nepotizmin insan kaynaklari yonetiminin ise alma ve se¢im uygulamalari {izerinde
olumsuz etkileri olmasidir. Bu calisanlar yeterli is tecriibesine ve bilgiye sahip
olmayabilecegi i¢in nitelikli adaylar gibi is iiretemeyebilirler. Bu durum, yetersiz egitim
ve gelisim faaliyetleri ile verimsizlige, adalet ve motivasyon kaybina sebep olur. Aile
iliskileriyle yeni ise giren personelle eski calisanlar arasinda catisma cikabilir. Ucret
yapisi, tesvik ve avantajlar ¢alisan iliskilerini, performans: ve motivasyonu olumsuz
yonde etkileyebilir. Bu etkenler, calisanlarin isten ayrilmaya karar vermesine,
miisterilere, is arkadaslarina ve baskalarina olumsuz yorum yapmalarina sebep olabilir.
Bu durum organizasyonun imajma ve islevlerine ciddi zarar verir (Araslh ve Tiimer

2008, 5.1239).

Giiclii aile baglarina dayanan kiiltlirler nepotizmin yerlesmesine sebep olabilir. Barnet

(1960) Birlesik Devletlere goc eden Cantonese girisimciler hakkinda incelemelerde
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bulunmustur. Bu girisimciler gocten sonra bile, is verme kararlarinda akrabalik
baglarim1 kullanmiglardir. Barnet bu fanatik yaklagimin firmalarin gelisme yetenegini
yitirmesine sebep oldugunu ileri siirerek; kurucular isyerlerinde akrabalar1 gérmekten
fayda saglayabilecekleri icin kilit yoneticileri yetenekli profesyonellerden ziyade
akrabalardan se¢meyi tercih etmislerdir. Diisiik kaliteli atamalar gibi direk etkilerden
baska nepotizm organizasyonda motivasyonu kirici ters etkilere sahiptir. Terfi
kararlarinin performansa dayali yapilmadigin1 fark eden isciler, cok caba harcamazlar
veya aile isinde kalmaktan vazge¢cme egiliminde olurlar. Bu durum kabiliyetin
korunmasina engel olmaktadir. Nepotizmin daha iyi 6rneklerinden biri Endonezya’nin
onceki diktatorii Suharto ve onun en geng oglu Tommy’dir. Suharto tlilkedeki politik
giicli kontrol etmenin yaninda, birgok 6zel ve devlet kuruluslarini da kontrol etmistir.
Tommy’nin riiyas: iilkedeki otomobil endiistrisini gelistirerek Endonezya’y1 diinyanin
ekonomik giicii haline getirmekti. Bir¢ok endiistri uzmani1 Tommy’nin araba projesine
ekonomik mantig1 olmayan bosuna bir ¢aba olarak bakmistir. Fakat baba oglunu fikrini
devam ettirebilmesi i¢in aile firmalarindan birinin yan kurulusunun basina getirmistir.
Tommy ilk olarak Timor adinda yerli arabayi iiretmeyi denemistir. Bu proje basarisiz
olduktan sonra babasinin ona Maserati’nin ¢ogunluk hissesini satin almasi i¢in babasini
ikna etmistir. Bu da benzer sekilde felaketle sonuglanmistir (Bertrand ve Schoar 2006,

pp.78-79 i¢inde Singh and Loveard, 2001).

3.2.2 Nepotizm Sorununa Céziim Yaklasimlar1 Ve Nepotizm Alinacak Onlemler

Aile sirketlerindeki Nepotizm uygulamasinin Oniine gegebilmek i¢in asagidaki
Oonlemlere basvurulabilinir. Aile iiye sayilar1 fazla olan aileler aile igerisinden gelen
taleplere karst mutlaka aile meclisini kurmali ve aktif olarak aile meclisinden

yararlanmalidir.

Yine nepotizm baglaminda, aile sirketlerinde aile iiyesi olan calisanlara karsi, calisma
kosullari, ¢aligma saatleri veya izinler konusunda dogal bir koruma uygulanabilir

(Karpuzoglu 2004, s.21).
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Aile sirketleri mutlaka aile anayasasi hazirlamali ve aile iiyelerinin ise girme, terfi gibi
tiim Sirket ile ilgili fonksiyonlarini aile anayasasinda gosterilmelidir. Gerekli egitim tim
aile fertlerine verilmeli ve aile tyeleri nepotizmin sakincalar1 konusunda

bilin¢lendirilmelidir.

Aile Sirketinin gelecegi i¢in ve nepotizm uygulamasini dnlemek icin sirket mutlaka
kurumsallasmalidir. Profesyonel olarak yardim alinmali ve danigsmanlik hizmetlerinden
yararlanmalidirlar. Aile {iyesi olan yoneticiler profesyonel diisiinmeli, duygularla degil
mantikla hareket etmeli, tiim konularda objektif davranmali ve 6zel hayatla ¢alisma

hayat1 birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmalidir (Iyiisleroglu 2006, s.50).

Rekabetci kiiresel ekonomiye entegre olmakta giicliik ¢ceken ekonomilerde seffafligin
saglanamadig1 ve atamalarda ise gore adam prensibinden degil; adama gore is
prensibinden yola ¢ikilarak kadrolarin dolduruldugu agikca goriilmektedir. Atandiklari
gorevler i¢in gerekli donanima sahip olmayan kisiler performans diisiikligii yasarken,
bu kisilerle ayn1 kurumda gorev alan diger ¢alisanlar da motivasyon eksikligi bulundugu
gozlemlenmektedir (Oren 2007, iginde Oner, 2006). Tiirkiye Ekonomik ve Sosyal
Etiitler Vakfi’'nin (TESEV) raporuna gore kamu kuruluslarinda yasanan usulsiizliikler
teftis (inspection) yoluyla takip edilmektedir. TSE 6rneginde oldugu gibi usulsiizliikler,
Basbakanlik Teftis Kurulu gibi organlar tarafindan teftis edilmektedir. TESEV, sistemin
yabanci oldugu denetim (auditing) kavraminin sisteme dahil edilmesi gerektigini
savunmaktadir. Boylece ise alim, atama ve performans takibi gibi siireglerde seffaflik ve
profesyonelligin saglanmasi ongoriilmektedir (Oren 2007 icinde Oner, 2006). Fed
Training Genel Miidiirii Serkan Top, nepotizm tehlikesinin liderligin devri sirasinda
tehlike sinyali verdigini sdylemektedir. Yeni nesilden yonetime gececek dogru ismin
belirlenmesi igin alti asamadan gegilmesi gerektigini vurgulamaktadir (Oren 2007

icinde Oner, 2006).
a. Bir sonraki liderin se¢imi i¢in en bastan agik ve anlamli kistaslar olusturulmali.

b. Gegis planinin ne oldugu ve yeni liderin neden se¢ildigi aileye ve ilgili tim

Taraflara agikg¢a anlatilmali
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c. Gegis slirecini yonetmesi i¢in, aile dis1 yoneticilerin yardimi alinmali
d. Belirlenen adaya uygun egitim saglanmali
e. Devir i¢in belirli bir zaman plani olusturulmali ve bu plana uyulmali

f.  Su anki liderin onurlu bir sekilde isten ayrilmasi i¢in uygun zemin hazirlanmali

Biitiin bunlar g6z oniinde bulunduruldugunda, kayirmaciligin, nitelige gore degil, es-
dost akraba kayirma esaslarina gore kadrolasma prensibini esas almasindan dolayi, hem
isyeri ¢alisanlar1 arasinda, hem de toplum iginde gilivensizligi yayma 6zelliginin oldugu

anlasilmaktadir.

Ayrica nepotizm igyerinde c¢alisan bireyler arasinda bir kutuplagsmayi da beraberinde
getirecektir. Yani yonetime yakin elemanlar ve yonetime uzak elemanlar seklinde iki
kutuplu bir ¢alisan profili olusturacak ve iki kutup arasinda birbirine olan giivensizlik
duygusu hakim unsur haline gelecektir. Boyle bir ortamda esgiidiim halinde ¢alisma ve
bilgi paylagimi gibi etkilesimler olmayacagindan, isgiicii performanst olumsuz olarak

etkilenecektir (Oren 2007, ss.84- 85).

Akraba kayiran bir sirkette calisan ya da calismayi diigiinenler i¢in “aile” iginin
gercekten nasil calistigini tam olarak anlamak hayati onem tagir. Sirket bagkani
olamayacagimizin haricinde, eger gercekten en kotii isleyen aile sirketiyse bu, bir giin
damadin sizin yerinize gececegine hazirlikli olmalisiniz. Yegenlerle anlagmak
meselesine gelince, onlara kars1 belli bir noktaya gelmek isteyen herkes gibi oldukca
sabirli ve anlayish olun. Yeni ise baslamis birinin patronuysaniz, iimit vaat ediyorsa ve
tamamen bir ariza degilse, o kisiye kars1t muhtemelen yapabileceginiz en asil davranis,
ona neyi iyl yapip neyi iyl yapmadigina gore en adil degerlendirmeyi yapmaktir. Aile
tiyelerinin en biiylik yonetim problemi, kendi yetkinlik hislerini gelistirmeye yarayacak

diiriist bilgiyi almaktir (Wong and Kleiner 1994 p.1).

Hanedanliklarin akrabalik bagina sahip olmayan bireyleri biinyelerine dahil ettikce

yasal yaptinmlarin daha fazla uygulandigini, grup i¢i isbirligi ve gruplar arasi yapici
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rekabetin zamanla gelistigini ve nepotist egilimlerin azaldigini belirtmektedir (Masters

1983 5.193).

Aile isletmelerinde; her ne kadar aile {iyeleri arasinda zaman zaman ¢ikar ¢atigsmalari
yasansa da baglilik, birliktelik gibi unsurlar 6ne c¢ikmaktadir. Aile sirketinin yiizii,
ailenin yliziinii temsil etmektedir ve sirketin adi ailenin adi ile 6zdestir. Bu baglamda
sirket; ortaklarma karsi sorumluluk i¢indedir ve karsilikli giiven duygusu baskindir
(Kesken ve Ayyildiz 2006, s.360 icinde Aronoff ve digerleri,2000 s.66). Bu unsurlar
isletmeyi giiclii kilmakta ve orgiite baglilig1 artirmaktadir. Ancak burada 6nemli olan
nokta; diger calisanlar ile aileden olanlar arasinda da bu birliktelik ve giiven ruhunun
olusturulabilmesidir. Bu baglamda nepotizm engellenmeli ve tiim calisanlara esit
davranilmalidir. Birliktelik, baglilik, gliven tiim c¢alisanlar arasinda saglanabildigi
takdirde takim ruhu artacak ve bireyler yaptiklar iste anlam bulabileceklerdir (Kesken
ve Ayyildiz 2006, s.360).

Alman silah sanayisinin patronu olan Krupp’ta yiizyillar boyu gecerliligini koruyan
kurallar hem aile iiyesi ¢alisanlara hem de aile iiyesi olmayan calisanlara esit sekilde

uygulanmistir ve sonugta Krupp 400 yil yasamustir ( ilter 2001, 5.36 ).

3.2.3 Aile isletmelerinde Nepotluk

Aile sirketlerinde, caliganlar ve sirket sahipleri arasinda “biz” ve “onlar” ayrimi sz
konusudur. Sirket sahipleri genellikle, kendilerinden daha iyi yoneticilerle caligmakta
zorlanmakla birlikte sadece iiretim ve satis tlizerinde odaklanarak sistemin biitiiniinii
gormekte zorlanmaktadirlar. Bu sebeple kilit noktalara da aile {iyelerini getirme geregi
duymaktadirlar (Alayoglu 2003, s.23). Bunun sebebinin, profesyonel yoneticilerin,
islerini ifa ederken istatistiki veri ve analizlerden, diizenli raporlardan ve planlamadan
ve dolayisiyla da denetimden faydalanmalari oldugu sdylenebilir. Oysa aile
sirketlerinde, genellikle objektif veri toplama, isleme ve degerlendirme sistemi s6z

konusu degildir (Alayoglu 2003, s.27).
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Young Universitesinden Paul Thompson ve Yale School of Organization and
Management’dan Ivan Lansberg gibi organizasyonel davranis profesorleri ve
uzmanlarina gore, bircok problem her iki zorunlulugun da birbirinden c¢ok farkl
kurumlardan gelmesinden kaynaklanmaktadir: Aile ve Is — bu ise ihtilafi ortaya

¢ikarmaktadir.

Uzmanlara gore ailenin amaci aile iiyelerini korumak ve kollamaktir. Diger taraftan is
hayatinin amact mal ve hizmetleri miimkiin olan en verimli sekilde liretmek ve bir timit
kar elde etmektir. En net anlagmazlik, yonetimin aile ile bagi olan ancak ehil olmayan
bir kisiyi géreve getirmesiyle ortaya ¢ikar. Sirketin iyi insanlara ihtiyaci vardir, 6zellikle
de yonetim seviyesinde. Ancak bir akraba ise ihtiyag duyarsa, bu kisiyi koruyup
kollamak is zorunluluklarindan 6nce gelmektedir. Bu, en azindan sirketten esitlik
bekleyen diger ¢alisanlarin géziinde haksizlik olarak yorumlanacaktir. Akraba kayirma,
gereksiz bir bi¢cimde organizasyonu aile kavgalarina ve kardes rekabetine maruz
birakmaktadir (6rn. Erkek kardesler arasinda aile giiciinli ele ge¢irme miicadeleleri).
Akraba kayirmaciligi, sirketin degerli yoneticilerini kaybetmelerine ve yenilerini ise
almama gibi sorunlart ortaya ¢ikarir. Aile bireylerinden birinin iist yonetime ge¢mesi,
iaden olmayan diger ¢alisanin cesaretini kiracagi gibi sirkete olan aidiyet duygusunu ve

sorumluluklarini yerine getirmesini azaltir.

Aile baskin operasyonlar, hirsli profesyonel yoneticilerin sirkete katilmalari igin
cesaretini kirar. Bazi alanlarda ailenin kiz1 veya oglu parlak bir yonetici olsa bile,
sitketin ihtiyag duydugu en Onemli anda gereken dogru yetenek karisimini

sunamayabilirler. Yonetim kesat olursa, sirket performansi da 6yle olacaktir.

Sirketin sahibi ya da ortagiysaniz personelin akrabalari ayartmasi ¢ok biiylik sorun
olabilir, ozellikle de sirketin kurucusu iseniz. Organizasyonun tepesinde klaninizin
olmasinin ve digerlerinin ayr1 olmasinin en iyi sonucu insanlar1 birbirine baglayan ailevi

bir duygu olmasidir (Wong and Kleiner 1994 p.1).
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3.3 DUNYADA NEPOTIiZM

Nepotizm, monarsi veya hanedanlik gibi bir yonetim bigimidir ve bu yonetim sisteminin
-her sistemde oldugu gibi- yararlar1 ve sakincalart vardir. Her kiiltiirde nepotist
egilimler olmasina ragmen, bu davranig alanini belirleyen kurallar, gelenekler,
semboller ve dogal olarak uygulamalar farkliliklar gostermektedir. Bu baglamda
Amerikan nepotizmi ile Italyan nepotizmi ve Tiirk nepotizmi arasinda farkliliklar
goriilebilir. Ornegin Osmanli imparatorlugu’nda yéneticilik, yetenek, cesaret ve bilgelik
gibi alanlarda en basarili olan kardesin tahta oturdugu nispeten kurumsallagmis -
nepotizmi ve rekabeti kapsayan- bir saltanat devir sisteminin oldugu donemlere
rastlanildig1 gibi, saltanatin zamanla yetersiz kisilere saray ici entrikalarla devredildigi

donemlere de rastlanmaktadir (Giimiistekin ve dig. 2004 s.438).

Kore, Cin, Italya, Tiirkiye gibi toplumlarda rastlanabilen toplumuna olan giivensizlik
nedeniyle otaya ¢ikan akraba kayirma ve kayirilma bekleme durumunu Nepotizm olarak

tilkelere gore farkliliklar gostermektedir.

Kayirmacilik daha cok politik arenada kendini gostermektedir. Ornegin Birlesik
Devletlerde, Alaska’nin eyalet baskani olarak secilen Senatér Frank Murkowski kizi
Lisa Murkowski’yi eyalet temsilcisi olarak atamis ve nepotizmle suclanmisti.
Malezya’nin ikinci Basbakan1i TunAbdul Razak, oglu Najip Tun Razak’i basbakan
yardimcist olarak atamis ve nepotizmle suclanmisti. Yine Singapur’un ilk basbakani
olan Lee Kuan Yew, kendinden sonra oglu Lee Hsien Loong’u bagbakan olarak atamis
ve nepotizmle suglanmisti  (Oren 2007 icinde Nepotism, http:/www.

answers.com/topic/nepotism, 2006).

Yukarida bahsedilen tiirden atamalar Tiirkiye’de daha fazla yaygindir. Devletin biitiin
kademelerinde nepotizm uygulamalarina rastlamak miimkiindiir. Bilhassa KPSS gibi
simavlarin olmadigr donemlerde siyasi erke yonlendirilen elemanlara verilen “Hamili
kart yakinimdir” ibaresini tagiyan kartlarin eleman alimlarinda 6nemli rol iistlendigi

bilinen bir gercektir. Bu tiirden yapilan atamalari, gelismemis iilkelerin hastaligi olarak
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degerlendirmek gerekir; baska bir ifadeyle, Nepotizmi gelismekte olan ekonomilerin

hastalig1 olarak gérmek de miimkiindiir (Oren 2007 iginde Oner, 2006).

Yonetimde akraba kayirma, Amerikan is diinyasinda olduk¢a nazik ve dokunakli bir
konudur. Bu konunun, sadece yonetim gelismesinde, promosyon, kontrol, sirket imaji
ve ticari halka iliskiler agisindan degil, yonetim pozisyonlarinda akrabalari olan, ya da
olmasini isteyen idareciler acgisindan da etkileri vardir. Akraba kayirma ¢ogu zaman
profesyonel olmayan bir durum olarak elestirilmistir. Konunun aleyhtarlari, yonetime
analitik entelektiiel yaklasimin yiikselmesinin akraba kayirmanin diisiise gectigi ve
sonunun getirdigini iddia etmislerdir. Bu ragmen kayirmacilik hayatta ve Amerikan is
diinyasinda ilerlemeye devam ediyor ve tiim endiistrilerin i¢ine islemis bir sekilde
devam edecek zira en basit ifadeyle patronla akraba olmak kazandirmaktadir (Wong and

Kleiner 1994, p.10).

Kore de sirket sahipleri yoneticileri segerken, okul bagindan ziyade bolgesel baglari
tercih ederler yani kendi dogduklar1 bolge insanina oncelik verirler. Bu g¢alismanin
bulgular1, 6nceki calismalarda elde edilen bulgular gibi sirket sahipleri ve yoneticileri
arasindaki akrabaligin ve sosyal benzerligin asil nedenini giiven faktorii olarak

gostermektedir (Shin Hang Eui and Chin Kwon Seung 1989, p.3).

3.4. NEPOTIZMIN NEDENLERI VE UYGULAMA SEBEPLERI

Aile isletmelerinde nepotizmi sadece etik sorunu olarak incelemekten ziyade;
nepotizmin bireysel, sosyal, ekonomik ve politik nedenlerini de sorgulamak
gerekmektedir. Nepotizmin nedenlerini ¢ok yonlii olarak arastirmanin gerekliligi;
kurumsallasma olgusunu sadece isletme ici degil, cevresel unsurlar agisindan da
incelemek ve degerlendirmenin gerekliliginden ortaya c¢ikmaktadir. Aile isletmelerini
korumak, devamimi saglamak ve aile bireylerinin sosyal tatminini saglamak gibi

konular, kurumsal ¢oziimlemelerin yegane veya en 6nemli sorumlulugu degildir.
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Kurumsal ¢oziimlemeler, isletme ve gevresini kapsayan ¢dziimlemelerdir. Iyi veya kotii
nepotizm, demokrasi ve kurumsallagmanin oniindeki en 6nemli engellerden birisidir.
Nepotizm, aile iiyelerinin iktidar kaybini engellemeye yonelik bir stratejidir. Kurumlar
ise, otoriteyi, bireyselligi ve bireyci Ozgiirliikkleri rasyonel ve yasal bir mantikla
sinirlayan yapilardir. Bu yoniiyle nepotizm; isletmenin, aileden bagimsiz veya ondan
daha genis, kendine 0zgii kurumsal bir kimlik kazanmasina da engel olmakta ve

paydaslar nezdinde bir giivensizlik nedeni olabilmektedir.

Nepotizmin kokenlerini, makro diizeyde sosyal ve ekonomik nedenler; mikro diizeyde
ise, makro diizeyle bagdasik olan ancak bireysel diizlemde aciklanabilecek nedenlerde
aramak gerekir. Nepotizm olgusunu makro, meso (ailesel-orgiitsel) ve mikro diizeyde
tanimlamak ayrica bunun yaninda dinamik ve kurumsal Oneriler getirmek
gerekmektedir. Aile isletmelerini analiz etmede temel sorun, bu ii¢ farkli diizeyi
birbirinden aymrmanin giigliigli ve bazen de anlamsizligidir. Sosyal-ekonomik ve
kiiltiirel nedenler, toplum icinde kurumsallasmis ve kaliplasmistir. Dogal olarak
kurumsal ¢ozlimler; aile isletmeleri disinda, onlarin yasadigi ¢evre kosullarini
degistirmekten, yeni kosullara adaptasyonu saglayacak yaptirimlardan (dis denetim ve
kurallar) olusabilir. Ekonomik kalkinma ve piyasa ekonomisi yerlestikce nepotizmin
onemli bir sorun olmaktan c¢ikmasi beklenebilir. Aile isletmelerinin biiylimelerini,
birlesmelerini ve aralarinda ortak yatirimlara girmelerini tesvik edecek yasal ve finansal
araglar (kurumsallagsmaya ivme kazandiracak yaptirimlara dayali yatirim ve vergi
tegvikleri gibi); isletmeye yon verme, kaynak farklilastirma, stratejik planlama
yapmalarin1 saglama, insan ve finansal sermayelerini zenginlestirme gibi faydali
sonuclar dogurabilir. Bu sayede nepotizm yerine, kurumsallagmay1 6ne ¢ikaran kiiltiirel
ve ekonomik bir doniisim gerceklesebilir. Bireysel nedenler daha ¢ok evrensel
temellere dayandirilabilir (soyut mantik yliriitme ile agiklanabilir) ¢iinkii bireysel

nedenler, bireylerin rasyonel tercihleri ve objektif ¢ikarlari ile ilgilidir.

Bu nedenle, bireysel nedenlerin ¢dziimiinde diinyadaki benzer deneyimlerden yola
cikilabilir. Bireysel doniisiim makro c¢evrede olusturulan yeni kosullara bagli olarak
bireysel akilciligin (faydaciligin) yerine orgiitsel (kolektif) akilciligin yerlestirilmesi
yoluyla kismen gerceklesebilir.
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Ancak isletme igindeki irrasyonel yapilanmalarin ve duygusal ¢ekismelerin ortadan
kaldirilmasi orgiitsel diizeyde 6nemli bir goérev oldugundan, isletmelerin klasik olarak
tanimlanan i¢ ve dis ¢evrelerine bir de ara ¢evre olan aile boyutunu katmak ve sosyo-

psikolojik ¢dziimlemelere gitmek gereklidir (Ozler ve dig. 2006, ss.272- 273).

Aile isletmeleri “maddi sermaye yogun” degil “sosyal sermaye yogun” isletmelerdir.
Sosyal sermaye isletme eylemlerini birgok acidan etkilemektedir. Sosyal sermayenin
yapisal, biligsel ve iligskisel olmak iizere iic boyutu vardir. Yapisal boyutunu, sosyal
aglarin baglantilar1 ve yapilandirmasi, biligsel boyutunu paylasilan dil ve anlatilar ve
son olarak iliskisel boyutunu da giliven, normlar ve yiikiimliiliikler olusturur. Bu
boyutlarin her biri, aile birimi igerisinde ve bu birimin disaridaki paydaslar ile
baglantilar1 igerisinde yer almaktadir (Ozler ve dig. 2006, s.275 i¢inde Sirmon vd.,
2003: 342).

Isletme ici ve isletmeler arasi kaynak ve bilgi aligverisi, entelektiiel sermayenin
yaratilmasi, isletmeler arasi Ogrenme, tedarikgiklerle iligkiler, {iriin gelistirme ve
girisimcilik gibi alanlarda sosyal sermayenin etkisi hissedilebilir diizeydedir (Adler ve
dig. 2002). Ornegin, sahip-ydneticinin ve ya ailenin ait oldugu sosyal ag veya sahip
oldugu sosyal baglar ona giiven, karsilikli bagimlilik ve sadakat (sosyal sermaye) gibi
ekonomik faydaya doniistiiriilebilen ancak ekonomik degeri hesaplanamayan kaynaklar
sunarlar. Bu kaynaklardan faydalanabilme arzusu, aile isletmelerini ekonomik ve yasal
rasyonelligin digina siiriikleyip duygusal ve sosyal rasyonelligin sinirlarina hapsedebilir.
Bu nokta da ¢eligki ve ¢atisma kaginilmaz olarak ortaya ¢ikmaktadir. Nepotizmin, es-
dost kayirmaciliginin dogdugu nokta da burasidir. Ozellikle Tiirkiye’de ataerkil aile
yapis1 ve ailenin bireyden once gelmesi, bireysel kararlarin bazen bireyden cok aileyi
etkilemesine neden olmaktadir. Giiclii aile baglar1 bireyin omuzlarinda agir bir yiik
olusturmaktadir. Girisimei birey risk alirken, aileyi ve ¢evresini de hesaba katmakta ve
tek basma sorumluluk almaktan c¢ok aile iiyelerini de kararlara katarak veya isletme
icerisinde sorumluluklar yiikleyerek bu yiikii azaltabilecegini diisiinmektedirler.
Boylece olast basarisizliklardan ve ailevi degerleri 6nemsememekten dolay1 tek basina

suglanmaktan kaginmaktadirlar (Ozler ve dig. 2006, 5.276).
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Aile isletmelerinde nepotizmin nedenlerinden bir digeri de, aileden olmayanlara
duyulan giiven eksikligidir. Bu giiven eksikligi; isletmenin kontroliinii kaybetme
korkusu, isletmenin ticari sirlarinin veya aile i¢i meselelerin disariya taginmasi ihtimali
gibi kaygilar aileden olmayan ¢aliganlar1 en iyi ihtimalle “devsirme” statiisiine tasir. Bu
ozelligi itibariyle aileyi, geleneksel tarim toplumlarinda oldugu gibi toprak sahibine;

isletmede c¢alisanlari ise tarim isgilerine benzetilebilir.

Aile i¢in isletme bir ciftliktir ve bu ¢iftligin faaliyetleri ailenin ihtiyaclarini karsilamaya
yoneltilmistir. Dogal olarak ailenin kompozisyonu ve biiylikligl isletmenin Orgiit
yapisint ve davraniglarini belirleyen temel faktorlerdir. Bu ekonomik {inite ig¢inde
calisan bireylerin; ailenin ve isletmenin kontroliinii ele gecirmelerini engellemek ig¢in
“devsirme” veya “kiralik is¢i” statiilerinin dtesine —mesela orgiitsel vatandaslik, paydas
veya ortak statiisline- ge¢cmelerini engellemek sahip-yOneticinin bir sorumlulugu olarak
algilanmaktadir. Ornegin, is gorenlerin otoriteyi paylasmalarma miimkiin oldugunca
engel olunurken bilgi ve becerilerinden de faydalanilmaya calisilir (Ozler vd. 2006,

$8.272-276)

3.5 NEPOTIZM CESITLERI

“Nepotizme Ovgii”’niin yazar1 Adam Bellow (2003), bir¢ok sirketin basarilarinin nedeni
olarak, planli nepotizmin goriilebilecegini ancak basarisizlig1 nepotizme yiiklemenin zor
olacagimi belirtmektedir. Kisacas1 Below, iyi nepotizm-kotii nepotizm olmak iizere iki

farkli tiirden bahsetmektedir.

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi vb. faktorler dikkate
alinmaksizin sadece akrabalik iligkileri esas alinarak istihdam edilmesine veya terfi

edilmesine (k&tii) nepotizm ad1 verilmektedir (Ozler vd 2006, s.272 ).

Iyi nepotizmi; Dailey ve Reuschling (1980) temel avantajlar olarak belirlemislerdir.

Bunlar ;

a. Nepotizm kiiclik aile sirketlerinde personel belirlemenin etkin ve randimanl

yontemi oldugu i¢in iyidir.
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. Nepotizm organizasyona etkin katki saglayan tiim potansiyel iscilerin dikkate

alinmasini saglar.

Nepotizm biitiin iscilerin is tatminini ve moralini yiikselten aile temelli ¢evre

olusturulmasini saglar.

. Ford ve McLaughlin (1986) nepotizmin avantajlarin1 birka¢c genis grupta
topladilar; sicak aile temelli ¢cevrede ¢alisma arzusu, gelismis etkilesim ve bilgi

akis, tutarli yonetim ve miisterilerin ve toplumun aile sirketlerine giiveni.

Barmash (1986) nepotizmin kotii olmadigimi asagidaki avantajlara sahip

oldugunu belirtilmistir.

Nepotizm en azindan sirketi devralmada girisimciligi destekler.

. Nepotizm sirkette aile iiyesi olmayanlarinda etrafinda toplanabilecegi ayr1 bir
yapi saglar.

. Nepotizm ailede rekabet dogurur, bu da sirkete fayda saglar.

Nepotizm geng nesilleri sokaklardan uzak tutar

Nepotizm sirketleri canli tutar. Sonraki nesiller eger birlik olabilirse aile baglari

gelisir (Abdalla et. al. 1995, pp.555- 556).
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4. AILE ISLETMELERINDE NEPOTIiZM VE BIR ARASTIRMA

4.1. AMACI VE ONEMIi

Bu arastirma; kuramsal béliimde ele aldigimiz Aile Isletmelerinde nepotizm egiliminin
belirlenmesine yonelik bir arastirmadir. Calismanin 6nemi aile sirketlerinin siirekliligine

katki saglamasi diistiniilmektedir.

4.2. UYGULAMA

Arastirma; 1. ve 2. Nesil tarafindan yonetilen, faaliyet siiresi en az 30 yil olan 3 farkl

aile isletmesinde yapilmustir.

4.3. SINIRLILIKLAR

Arastirmamiz Istanbul’da faaliyet gdsteren ve goniillii olarak bu arastirmaya katilan
hatta arastirmacilardan profesyonel yardim talep eden, 3 aile isletmesi ile smirh

kalmustir.

Bunun nedeni; Arastirmanin amaci ve igerigi hakkinda agiklama yapilan aile
isletmelerinden bazilar1 kendi yapilar ile ilgili hi¢gbir sorunun olmadigini belirterek
miilakat yapmay1 ret ederken, bazilar1 miilakat sorularinin igeriginden rahatsizlik

duyarak boyle bir arastirmaya razi olmamalar1 veya sicak bakmamalaridir.

Arastirma yapilan isletmelerin gizli bilgilerinin agiga cikarilmamasi geregi, isimleri

aciklanmayacaktir.
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4.4. VERILER VE TOPLANMASI

Aragtirmaya iligskin veriler, soru cevap yoluyla elde edilmistir. Miilakat sorular1 Salih
Cem lyiisleroglu tarafindan damigmani Dog. Dr. Azmi Yal¢in olan 2006 tarihinde
yazilan “Adana ve Cevresinde faaliyet goOsteren Aile sirketlerinde Nepotizm
Uygulamasinin tespitine yonelik Bir aragtirma” tezinde kullanilan miilakat sorularindan
izin alinarak kullanilmistir. Sorular yapilandirilmis, (sorunlar boyutlandirilmis) goriisme
yontemine uygun olarak diizenlenmistir. Ancak goriismeler esnasinda deneklerin konu

ile ilgili diistincelerini ifade etmelerine herhangi bir kisitlama getirilmemistir.

Bu arastirmaya konu olan isletmelerin yoneticilerinin, samimi ve objektif gortisleri ilgili
boyutlar hemen aninda islenmis ve problem boyutunun 6nem derecesi belirlenmeye

calisiimustir.

4.5 VERILERIN ANALIZI

i. Miilakatlar sirket yoneticilerinden alinan cevaplara gore karsilastirmali tablo olarak
hazirlanmustir.
il. Sorunlar ve ¢oziim Onerileri kategorize edilmistir.
iii. Bu kategorilere iliskin alternatif agiklamalar aranmistir.

iv. Rapor yazilmistir.
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5. BULGULAR:

Bu boliimde; uygulama sorulari ve arastirma yapilan isletmelerden alinan cevaplarin

karsilagtirmali tablolarina yer verilmistir. Sorular ayrica Ek A 1 de verilmistir.

Tablo 3. 1: Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

OGRENIM YAS | CINSIYET AILE SIRKETTEKI
DURUMU SIRKETINDE GOREVi
CALISMA
SURESI
A ISLETMESI Fakiilte 41 Bay 20 Ihracat Direktorii
B ISLETMESI Lise 55 Bayan 29 Insan Kaynaklar1
Miidiirii
C ISLETMESI | Yiiksek Lisans 28 Bayan 3 Hakla iliskiler ve
Reklam Midiiri

1.A Isletmesi 1973 yilinda iki kardes tarafindan kurularak, plastik ambalaj sektdriindeki
faaliyetlerine baglamistir. Yapilan yatirimlarla, ambalaj sektoriiniin gelismesine katkida

bulunmustur.

Miilakat yapilan yonetici bay, 41 yasinda ve fakiilte mezunudur. 20 yildir ayn1 sirkette

ithracat direktorii olarak gorev yapmaktadir.

2.B Isletmesi 1978 yilinda kurulmustur. Tiirkiye'nin en biiyiikk baski ve ambalaj

sirketlerinden biridir.

Miilakat yapilan yonetici bayan, 55 yasinda ve lise mezunudur. 18 yildir aynm sirkette

Insan Kaynaklar1 Miidiirii olarak gorev yapmaktadir.

3. C Isletmesi 2002 yilinda kurulmus ve "siirekli biiyiimeyi" kendisine hedef edinmis bir
sirkettir. 2005 yilindan itibaren ana dagitim sirketi olarak faaliyet gosteren firma, 456
bayisi ile tiim yurtta akaryakit ve madeni yag alaninda hizmet vermektedir.Sirket 2002
yilinda kurulmus olsa da sirketin akaryakat ticareti ile tanisikligi 1972'li yillarin basina

dayanmaktadir.
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Miilakat yapilan yonetici bayan, 28 yasinda ve yiiksek lisans mezunudur. 3 yildir ayni

sirkette Halkla Iliskiler ve Reklam Miidiirii olarak gdrev yapmaktadir.

Tablo:3. 2 Yonetim Kurulunun Temel Ozellikleri

SIRKETTE | AILE SIRKET SIRKET SIRKET
Ki SAHIP | SIRKETINDE | SAHIBINE HANGI KAC
OLDUGU | CALISMADA | VEYA SEKTORDE YILDIR
HIiSSE N ONCE KURUCUYA FAALIiYET FAALIYET
ORANI BASKA BiR YAKINLIGI GOSTERMEK | GOSTERM
ISTE TEDIR EKTEDIR
CALISTIMI
. A | %11-%20 Hayir Sirket  Sahibinin | Plastik Ambalaj | 37
ISLETMESI
Damadi
. B | %10 Evet Sirket Sahibini | Matbaa ve 32
ISLETMESI Karton Ambalaj
Kardesi
. C %10 Evet Sirket  Sahibinin | Akaryakit 8
ISLETMESI
Kiz1

A Isletmesinde miilakat yapilan yénetici sirketin yiizde 11 ila 20 hissesine sahiptir. Aile

sirketinde caligmadan Once baska bir iste calismamistir ve sirket sahibinin damadidir.

Sirket 37 senedir plastik ambalaj sektoriinde faaliyet gostermektedir.

B isletmesinde miilakat yapilan yoOnetici sirketin ylizde 10 hissesine sahiptir. Aile

sirketinde calismadan Once baska bir iste calismistir ve sirket sahibinin kardesidir.

Sirket 32 senedir matbaa karton sektdriinde faaliyet gostermektedir.

C Isletmesinde miilakat yapilan yonetici sirketin yiizde 10 hissesine sahiptir. Aile

sirketinde calismadan 6nce bagka bir iste calismistir ve sirket sahibinin kizidir. Sirket 8

senedir akaryakit sektoriinde faaliyet gostermektedir.
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Tablo:3. 3 Arastirma Yapilan Sirketlerin Personel, Aile I"Jye ve Calisan Aile
Bireylerinin Sayisi, Kacinci Nesil Tarafindan Yonetildigi ve Yonetim

Kurulu Sayilar:

SIRKETTE AILE SIRKETTE SIRKET SIRKETIN
TOPLAM UYE CALISAN KACINCI YONETIM
CALISAN SAYISI AILE NESLI KURULU
SAYISI BIiREYLERI | TARAFINDAN | KAC KiSi
SAYISI YONETILIYOR
. A 1450 25denaz | 25denaz I.Nesil ve 2.17
ISLETMESI
Nesil
B 1350 25-50 25 den az 1. Nesil 5
ISLETMESI
. C 1200 25denaz | 25denaz 1. Nesil ve 2.|2
ISLETMESI
Nesil

A Isletmesinde 450 personel istihdam edilmektedir. Aile iiye sayilar1 ve sirkette calisan
birey sayilar1 25 den azdir. Sirket 1. ve 2. Nesil tarafindan yonetilmektedir. Yonetim

kurulunda 7 yonetici bulunmaktadir.

B Isletmesinde 350 personel istihdam edilmektedir. Aile iiye sayilar1 25 ila 50
arasindadir. Sirkette ¢alisan aile birey sayilar1 25 den azdir. Sirket 1. Nesil tarafindan

yonetilmektedir. Yonetim kurulunda 5 yonetici bulunmaktadir.

C Isletmesinde 200 personel istihdam edilmektedir. Aile iiye sayilar ve sirkette calisan
aile birey sayilar1 25 den azdir. Sirket 1. Nesil ve 2. Nesil tarafindan yonetilmektedir.

Yonetim kurulunda 2 y6netici bulunmaktadir.
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Tablo:3. 4 Arastirma Yapilan sirketlerin Yonetim kurulunun kimlerden olustugu,
Yonetim Kurulunda ki Aile Bireyi Sayisi, Sirketin Personel ihtiyacimin
Nasil Temin Edildigi, Is Bagvurular1 Degerlendirilirken Aile Uyelerine
Ayricahik Taninmasi

SIRKETIN YONETIM SIRKETIN IS BASVURULARI
YONETIM KURULUNDA | PERSONEL DEGERLENDIRIL
KURULU KAC TANE IHTIYACINASIL | iRKEN AiLE
KiMLERDEN | AiLE BiREYi TEMIN EDILiYOR | UYLERINE
OLUSMAKTA | YER AYRICALIK
DIR ALMAKTADIR TANINIYORMU
. A | Aile Bireyleri 7 Gazete/dergi ilani, Hayir
ISLETMESI Internet aracilig1
. B | Aile Bireyleri 5 Gazete/dergi ilani, cv | Hayir
ISLETMESI bankasi, internet
€ | Aile Bireyleri 2 Gazete/dergi, sirket Evet
ISLETMESI icerisinden, Aile
liyeleri arasindan, cv
bankasi

A Isletmesinin yonetim kurulu aile bireylerinden olusmaktadir. Yénetim kurulunda 5
aile bireyi yer almaktadir. Sirketin personel ihtiyaci gazete/dergi ilani, internet araciligi
ile temin edilmektedir. Firma is basvurularin1 degerlendirirken aile iiyelerine ayricalik

tanimadigini belirtmistir.

B Isletmesinin ydnetim kurulu aile bireylerinden olusmaktadir. Yénetim kurulunda 5
aile bireyi yer almaktadir. Sirketin personel ihtiyaci gazete/dergi ilani, cv bankasi,
internet araciligi ile temin edilmektedir. Firma Is basvurularmi degerlendirirken aile

iyelerine ayricalik tanimadigini belirtmistir.

C Isletmesinin ydnetim kurulu aile bireylerinden olusmaktadir. Yénetim kurulunda 2
aile bireyi yer almaktadir. Sirketin personel ihtiyaci gazete/dergi, sirket igerisinden, aile
iiyeleri arasindan, cv bankasi aracihigi ile temin edilmektedir. Firma Is basvurularini

degerlendirirken aile liyelerine ayricalik tanidigin1 belirtmistir.
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Tablo 3. 5 Personel ihtiyacinda Aile Uyelerinin Bagvurularinin Degerlendirilmesi,
Perfq_rmans Degerlemesi Sonucunda Basarisiz Bulunan Calisanlar Ve
Aile Uyeleri icin Uygulanan Politikalar, Sirket de Calisan Personeller ve

Aile Uyelerinin Ucretlendirme Politikalar

SiRKET DE
PERSONEL ggggggx\ﬁg; PERFORMANS SIRKET DE CALISAN AiLE
IHTIYACI MESI DEGERLENDIRM CALISAN UYELERI iCIN
OLDUGUNDA SONUCUNDA ESi SONUCUNDA PERSONEL
AILE BASARISIZ BASARISIZ ICIN NASIL NASIL BiR
UYELERININ BULANAN AILE BiR .. .
BASVURUSU BULANAN UYELERI iCIN UCRETLEND] | UCRETLENDIR
CALISANLAR :
NASIL iCIN NASIL BiR NASIL BIR RME ME
DEGERLENDIRI UYGULAMA UYGULAMA POLITIKASI POLITIKASI
LiR YAPILIR YAPILIR VARDIR
VARDIR
A Sozlii ve Yazilh Performansa ve Kazang
ISLETMESI | Daha iyisi yoksa ise Sozlii ve Yazili olarak . paylasimina ve
olarak uyarilir, prime dayali . .
alinir . uyarilir o . . prime dayali ticret
isten ¢ikarilir iicret sistemi . .
sistemi
B Egitim verilir, ayni
ISLETMESI Iﬁgergf::ek\ig?ﬁlr(a Egitim verilir, ayn1 Performansa ve Performansa ve
Ayricalik Yapilmaz Sfjgz i ve Yazil ’ kademede ki bagka kideme dayali kideme dayali
bir goreve verilir ticret sistemi ticret sistemi
olarak uyarilir,
isten ¢ikarilir
¢ Dabha iyisi yoksa ige Sozlii ve Yazih Sozli ve Yazih olarak Kideme Dayali Kideme Dayali
ISLETMESI YISt yoksa 1 olarak uyarilir, Ldeme Daya 1deme Daya
alinir . uyartlir ticret sistemi ticret sistemi
isten ¢ikarilir

A Isletmesinde personel ihtiyaci oldugunda aile {iyelerinin bagvurusu daha iyi personel
bulunamadig: takdirde ise alinarak degerlendirilir. Sirkette performans degerlendirmesi
sonucunda basarisiz bulunan c¢alisanlar sozlii ve yazili olarak uyarilir, isten ¢ikarilir.
Performans degerlendirmesi sonucunda basarisiz bulunan aile iiyeleri sozlii ve yazili
olarak uyarildig1 belirtilmistir. Sirkette ¢alisan personel i¢in performansa ve prime
dayal1 iicret sistemi uygulanmaktadir. Sirkette ¢alisan aile iiyeleri i¢in ise Kazang

paylasimina ve prime dayali licret sistemi uygulanmaktadir.

B Isletmesinde personel ihtiyaci oldugunda aile iiyelerinin basvurusu ile diger

basvurular arasinda ayricalik yapilmadigi belirtilmistir. ~ Sirkette performans
degerlendirmesi sonucunda basarisiz bulunan c¢alisanlar i¢in egitim verilir, ayni
kademede ki bagka bir goreve verilir, sozlii ve yazili olarak uyarilir veya isten ¢ikarilir
Performans degerlendirmesi sonucunda basarisiz bulunan aile iiyeleri icin ise egitim
verilir, ayn1 kademede ki baska bir goreve verilir. Sirkette calisan personel ve aile

tiyeleri i¢in Performansa ve kideme dayali iicret sistemi iicret sistemi uygulanmaktadir.
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C Isletmesinde personel ihtiyac1 oldugunda aile iiyelerinin basvurusu daha iyi personel
bulunamadig: takdirde ise alinarak degerlendirilir. Sirkette performans degerlendirmesi
sonucunda basarisiz bulunan ¢alisanlar s6zlii ve yazili olarak uyarilir veya isten
cikarilir. Performans degerlendirmesi sonucunda basarisiz bulunan aile iiyeleri sozlii ve
yazili olarak uyarildig1 belirtilmistir. Sirkette ¢alisanlar ve aile iiyeleri kideme dayali

ticret sistemi uygulanmaktadir.

Tablo: 3. 6 Arastirma Yapilan Sirketlerin Ucretlendirme Politikalar

Ucretlendirme Sirkette calisan personelin Sirkette calisan aile
. . | licret diizeyinin iiyelerini iicret
politikasinda hangi | pelirlenmesinde kullanilan diizeyinin
iicretlendirme kriterleri | licretleme diizeni nedir belirlenmesinde
o kullanilan iicretleme
goz oniine alinmaktadir diizeni nedir
A ISLETMESI | Sorumluluk, zihinsel ve Ust Yonetimin kararlart ve | Ust Y onetimin

bedensel ¢aba, Deneyim ) ) )
diger sektordeki firmalarin | kararlart  ve  Aile

uygulamalari meclisinin kararlari

BISLETMESI | Egitim, Sorumluluk, Ust Yénetimin kararlari, Insan | Ust Y 6netimin

zihinsel ve bedensel ¢aba, . .
Deneyim kaynaklar1 miidiiriiniin kararlari, Insan

kararlar ve is degerlemesi kaynaklar1

miidiiriiniin  kararlar

ve i degerlemesi
C ISLETMESI | Sorumluluk, Deneyim Ust Yonetimin

Ust Yo6netimin kararlart
kararlar1

A Isletmesinde iicretlendirmede; sorumluluk, zihinsel ve bedensel caba, deneyim
kriterleri g6z Oniine alinmaktadir. Sirkette ¢alisan personelin iicret diizeyinin
belirlenmesinde {iist yonetimin kararlari ve diger sektordeki firmalarin uygulamalari
gecerlidir. Sirkette calisan aile iiyelerinin {icret diizeyinin belirlenmesinde ise {ist

yonetimin kararlari ve aile meclisinin kararlar1 gegerlidir.

B Isletmesinde iicretlendirmede; egitim, sorumluluk, zihinsel ve bedensel caba,
deneyim kriterleri gz Oniine alinmaktadir. Sirkette calisan personelin iicret diizeyinin

belirlenmesinde iist yonetimin kararlar1 ve is degerlemesi gegerlidir. Sirkette calisan aile
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tiyelerinin ticret diizeyinin belirlenmesinde ise iist yonetimin kararlari, insan kaynaklari
miidiirliniin kararlar1 ve is degerlemesi gecerlidir.

C lsletmesinde iicretlendirmede; sorumluluk ve deneyim kriterleri goz Oniine
alinmaktadir. Sirkette c¢alisan personelin ve aile iyelerinin {icret diizeyinin

belirlenmesinde {ist yonetimin kararlar1 gegerlidir.

Tablo 3. 7 Arastima Yapilan Sirketlerde Cahsan Aile Uyeleri ile Diger Cahsanlar
Arasinda Farkhhklar

Sirkette calisan personel Calisma kosullar1 Bakimindan nasil
ile aile iiyelerinin calisma | Farkhbiklar var

kosullar1 arasinda
farkhihklar var m?
AISLETMESI | Evet Mekan/Oda/Yer avantajlari ve kullandiklari arag

ve geregler daha iyi

B ISLETMESI | Hayir Farkliliklar1 yok

CISLETMESI | Hayir Farklhiliklar1 yok

A isletmesinde sirkette ¢alisan personel ile aile {iyelerinin ¢alisma kosullar1 arasinda
farkliliklarin oldugu bu farkliliklarin mekéan/oda/yer avantajlar1 ve kullandiklar1 arag¢ ve

gerecler daha iyi oldugu belirtilmistir.

B ve C isletmelerinde ise sirkette calisan personel ile aile iiyelerinin ¢alisma kosullari

arasinda farkliliklarin olmadigi belirtilmistir.
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6.TARTISMA

1- Tablo 3. 1 de goriildiigii gibi miilakat yapilan yoneticiler tiniversite, yiiksek lisans ve
lise mezunudur. Bu durum bireylerin daha fazla bilingli oldugu diisiintildiigiinde

miilakatin daha gergekci oldugu gostermektedir.

Yoneticilerin yarisindan fazlasi yas ortalamasi orta kusakta yer almaktadir. Bu durum
sitket yonetiminde yeni kusaktan veya genglerden olusan bir yonetici profilini

benimsemediklerini gostermektedir.

A ve B Isletmelerinde miilakat yapilan yoneticilerin aile sirketinde uzun siire ¢alismast,
Sirketi i1yi taniyacak kadar deneyime sahip olduklarini gostermektedir. Sirketi iyi
tanimalar1, sirketin politikalarin1 iyi bilmeleri nepotizm egilimini algilayabilmeleri

bakiminda ¢alismamiza katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Miilakat Yapilan yéneticiler, A Isletmesinde Ihracat Direktorii, B isletmesinde insan
Kaynaklar1 Miidiirii, C Isletmesinde Halkla iliskiler Miidiirii olarak gorev
yapmaktadirlar.

Bu durum kilit pozisyonlarda aile disindan bir kaynaga giivenmediklerini bu yilizden
ailenin en yakin {yelerinin tercih edildigini agik¢a gostermektedir. Bu baglamda
arastirma yapilan aile sirketlerinde nepotizm egiliminin var oldugunun bir gostergesi

olmakla birlikte sirketlerin kurumsallasamamasinin en biiyiik gostergesidir.

2- Arastirma yapilan firmalarin miilakat yapilan yoneticileri aile liyesi oldugundan
dolay1 sirketin hisselerine sahiptirler. Bu durum sirketlerde profesyonel yonetimin
olmadigini aile {iyelerinin hem sahip hem yonetici oldugunu ve sirketlerde kuvvetler

ayrilig1 bulunmadigini gostermektedir.

A Isletmesinde miilakat yapilan yonetici daha once baska bir firmada ¢alismamustir. Bu
durum hem sirket hem de yonetici agisindan olumsuz bir etkendir. Profesyonel is

yasami sadece kendi aile sirketlerinde yasanmistir. Oysaki profesyonel yonetici olarak
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farkl1 bir sirkette deneyim kazanmis olmasi, kazandigi deneyimleri kendi sirketi
yararina kullanmas1 sirket agsindan daha verimli olacaktir. Aile iiyesi bulunmayan
sirketlerde calismak, profesyonel calismanin nasil oldugunu 68renmenin baslica

yoludur.

B ve C firmalarinin miilakat yapilan yoneticileri aile sirketinde ¢alismadan Once baska
bir isletmede tecriibe kazandiklarini, edindikleri tecriibelerden sonra aile sirketlerinde
calistiklar1 belirlenmistir. Bu durum aile sirketlerinde yer alan yoneticilerin, sirket

yonetiminde nerede hata yaptiklarini bilmelerine yardimer olmaktadir.

Arastirma konusu olan 3 aile sirketinde miilakat yapilan yoneticilerin sirket sahibine
veya kurucuya yakinligi birinci dereceden akrabalardan olusmaktadir. Bu durum

arastirma yapilan aile sirketlerinde nepotizm egiliminin var oldugunun gostergesidir.

Tablo 3. 2 de gorildiigii gibi miilakat yapilan sirketler, Farkli sektor ve faaliyet
alanlarinda yer almaktadir. Bu durum firmalarin ¢alismanin amacina olumlu katki
saglayacagi ve nepotizm egilimi belirlenmeye calisilan sirketlerde farkli bakis acilar

saglayacag diistintilmektedir.

Arastirma yapilan sirketler ortalama 30 yildir faaliyet gostermektedir. Sirketlerin uzun

yillardir faaliyet gostermesi sirketin basarisinin gostergesidir.

3- Arastirma yapilan A ve B isletmeleri biiylik Olgekli, C isletmesi orta Olgekli
firmalardir. Aile tliye sayilar1 A ve C isletmesinde 25 kisiden azdir. B isletmesinde 25 ila
50 kisi arasindadir. Bu durum aile {iye sayisi az oldugu i¢in veya diger aile bireylerinin

sosyo ekonomik durumlarinin iyi olmasindan kaynaklanabilir.

Aragtirma yapilan A ve C sirketlerinde kurucu olan birinci neslin hakimiyeti ve ikinci
neslin hakimiyeti B isletmesinde ise sadece 1. Neslin hakimiyeti devam etmektedir. Bu
durumda sirketlerin kurucu olan ilk kusagin aile sirketini yonettigi belirlenmistir. Bu

isletmelerde merkezcil yonetim tarzi egemen oldugundan tutucu egilimler ¢ok baskin
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oldugu gozlemlenmistir. Bu nedenle, profesyonellesme ve sirketlerin gelecegi agisindan
yeni firsatlar kagirilmaktadir. Oysa aile isletmeleri profesyonel yonetimin destegini
almali ve ydnetim kuruluna profesyonel yoneticiler istihdam etmelidir. Isletmenin

Oniinii acacak iyi bir yonetim ekibi olusturmalidirlar.

4- Arastirma yapilan sirketlerinin yonetim kurulu tiyeleri sadece aile iiyelerinden
olusmaktadir. Sirketlerinin tamamina yakini aile iiyelerince yonetildigi goriilmektedir.
Bu durum sirketin gelecegi icin verilecek bir kararda igletmecilik ilke ve kurallar1 yerine
aile i¢i dengelerin daha fazla gozetildigini gostermektedir. Buda sirketlerde nepotizm

egiliminin var oldugunu yoniindedir.

A Isletmesinde; personel ihtiyaci Gazete/dergi ilani, Internet araciligi ile temin
edilmektedir. Firma Is basvurularini degerlendirirken aile {iyelerine ayricalik
tanimadigin1 belirtmistir. Fakat yapilan gozlemler sonucunda kilit pozisyonlar igin
kendi aile bireylerini tercih ettikleri gdzlemlenmistir. B Isletmesinde personel ihtiyaci
Gazete/dergi ilani, cv bankasi, Internet araciligi ile temin edilmektedir. Firma Is
bagvurularin1 degerlendirirken aile iiyelerine ayricalik tanimadigini belirtmistir. C
isletmesinde personel ihtiyact Gazete/dergi, sirket igerisinden, Aile iiyeleri arasindan, cv
bankas1 aracilig ile temin edilmektedir. Firma Is basvurularmi degerlendirirken aile
tiyelerine ayricalik tanidigimi belirtmistir. Bu durum C isletmesinin aile iiyelerine

oncelik tanindigini ve firmada nepotizm egiliminin oldugunu gostermektedir.

5- A ve C isletmelerinde aday aile iiyelerinin basvurusu daha nitelikli personel
bulunmazsa ise alinarak sonuglandirilir. Bu durum keyfiyeti gosterebilir. Her alanda
profesyonel aday bulunabilir. Her zaman daha nitelikli adaylar vardir. Aile iiyesinin tek
avantaj1 sahiplere kars1 sadakat ve giiven olmalidir. Ama profesyonellikte sadakat ve
giliven, tecrilbbe ve bilgi ile birlestigi zaman ideal sonug¢ verir. C isletmesinde ise
basvurularda ayricalik olmadigini belirtmistir. Bu durum C isletmesinin arastirma

yapilan diger sirketlere gore daha kurumsal oldugunu gostermektedir.

Aragtirma yapilan her 3 firmada da performans degerlendirmesi basarisiz bulunan

calisanlar sozIii ve yazili uyarilir veya isten ¢ikarilir. Performans degerlemesi basarisiz
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bulunan aile tiyeleri ise sadece sozlii ve yazili olarak uyarilir, egitim verilir veya ayni
kademedeki baska bir goreve verilir. Performansi basarisiz bulunan aile iiyeleri hi¢bir

sekilde isten ¢ikarilmaz. Bu durum aile iiyelerinin agikca kayirildigin1 gostermektedir.

Arastirmaya konu olan sirketlerde A igletmesinde calisan aile iiyeleri i¢in kazang
paylasimina dayali iicret sistemi diger calisanlar i¢in ise performansa ve prime dayali
icret sistemi uygulanmaktadir. Bu durum aile bireyleri kendi iicretlerini ve diger
calisanlarin ticretlerini belirlemektedir. Bir bagka degisle yonetim ve iicret belirlenmesi
tamamen ayni aile tarafindan yapilmaktadir. Aile bireyleri kendi {icretlerini kendileri
belirlemektedir. Standart kriterler kullanilmamaktadir. Sahibin agzindan ¢ikan her sey
salt dogru kabul edilmektedir. Adil bir iicret politikasi olmadigr gézlemlenmistir. Bu
durumda bu diizen i¢ine aile disindan kimsenin giremeyecegi asikardir. B isletmesinde
firmasinda calisan aile iiyeleri ve diger calisanlar i¢in performansa ve kideme dayali
ticret sistemi C isletmesinde ise sadece kideme dayali iicret sistemi uygulanmaktadir.
Bu durum firmanin aragtirma yapilan A isletmesinin {icret sistemine gore daha adil

oldugu gozlemlenmistir.

6- Arastirma yapilan A isletmesinde iicretlendirmede; sorumluluk, zihinsel ve bedensel
caba ve deneyim kriterleri goz Oniine alimmaktadir. B isletmesinde iicretlendirmede;
egitim, sorumluluk, zihinsel ve bedensel caba, deneyim kriterleri gbz Oniine
alinmaktadir. C Isletmesinde iicretlendirmede; sorumluluk ve deneyim kriterleri goz

Ontine alinmaktadir.

Isletmeler akrabalik bagini iicretleme kriteri olarak belirtmemistir. Bu durumda Aile

Sirketlerinde ticret politikalarinda iicretleme kriterlerinde nepotizm uygulanmamaktadir.

A Isletmesinde ¢aligan personelin iicret diizeyinin belirlenmesinde iist ydnetimin
kararlar1 ve diger sektordeki firmalarin uygulamalar gecerlidir. Sirkette calisan aile
iyelerinin iicret diizeyinin belirlenmesinde ise {list yonetimin kararlar1 ve aile meclisinin
kararlar1 gecerlidir. Aile iiyeleri kendi iicretlerine karar verirken diger calisanlar igin

diger sektordeki firmalarin uygulamalarimi dikkate alarak bir karar vermektedir. Bu
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durum calisan personel ile aile {iyeleri arasinda uygulanan iicret sistemleri arasinda
farklililar oldugunu gostermektedir

B isletmesinde calisgan personelin iicret diizeyinin belirlenmesinde iist ydnetimin
kararlar1 ve is degerlemesi gecerlidir. Sirkette ¢alisan aile iiyelerinin iicret diizeyinin
belirlenmesinde ise iist yonetimin kararlari, insan kaynaklar1 miidiiriiniin kararlar1 ve is
degerlemesi gecerlidir. Bu durum aile iiyelerinin {cretlerinin aile tarafindan
belirlendigini ve diger calisanlarin da aile kararlarina biat ettigini gostermektedir. insan
kaynaklar1 miidiirii biiytlik olasilikla aileye kars1 bir olumsuz tutum sergilemeyecektir.

C Isletmesinde sirkette calisan personelin ve aile iiyelerinin iicret diizeyinin
belirlenmesinde {ist yonetimin kararlar1 gecerlidir. Bu durum ¢alisan personel ile aile
tiyeleri arasinda uygulanan ticret sistemleri arasinda farklililar olmadigin
gostermektedir.

Ucret konusunda her ii¢ isletmede de aile kendi iicretini ve otekilerin iicretlerini
belirlemektedir. Etkili bir denetim yoktur. Ug sirket bu anlamda birbirinden ¢ok farkli
degildir.

7-Aragtirmaya konu olan A isletmesinin aile liyeleri diger sirket ¢alisanlarina gére daha
iyl ¢alisma kosullarina sahip oldugu gozlemlenmistir. Bu durum sirkette motivasyon
eksikligine ve diger calisanlarin kerhen c¢aligmasina yol acgabilecektir. B ve C
isletmelerinde ise girkette ¢alisan personel ile aile iiyelerinin ¢alisma kosullar1 arasinda
farkliliklarin olmadig1 belirtilmistir. Bu durum bu firmalarin daha profesyonelce

calistigini ortaya koymaktadir.

Her 3 sirkette de aile ve kayirmacilik yani amator diizen devam etmektedir. Sirketlerin
kalict olmast i¢in kurumsallagmaya Onem vermesi tavsiye edilebilir. Bu tartigmalar

icerisinde aile sirketlerinin kurumsallagsmasi gerekliligi ortadadir.
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7.SONUC VE ONERILER

Geleneksel Tiirk aile yapisi i¢inde akraba olanmi kayirmak, nitelik ve nicelik sahibi
olmayan kisiyi de kisisel iligskilerden dolayi is sahibi yapmak, koruyup kollamak gibi
duygularin olmasi,baz1 isverenlerin kendini tek yonetici olarak goérmesi ve aile
bireylerine kolay is saglamak istemeleri, aile i¢inden boyle bir baski gormeleri
kurumsallasmamis isletmelerde yonetim kargasasina sebep olmaktadir. Bu siiregler
isletme icinde kutuplagsmaya ve parcalanmaya neden olabilir. Bu tiir kurucu sahipler
kendilerinin siirekli var olacaklarini, sirketinde kendileriyle birlikte devam edecegini
zannetmektedirler. Sirketin gelecegi i¢in plan yapmaktan kagiirlar. Bu durum sirketi
kurucu bagimh sirket haline doniistirmekten Oteye gotiirmemektedir. Bu tiir

yaklagimlar sirketin gelecegini biiyiik tehlikeye stiriikleyebilmektedir

Kurucu nesil sirketi benimseyen ¢aba harcayan nesil oldugundan dolay1 su anda her sey
giizel gibi goriinse de gelecek nesillerin profesyonel yonetim kadrosunun ve denetim
kurulunun olusturulmasi sirketin devamliligi i¢in ¢ok onemlidir. Aksi takdirde girket
kurucu bagimli olabilecek ve sonraki kusaklarin elinde risk altinda kalacaktir. Sonraki
kusaklarda birey sayis1 artacak, sirket miras yolu ile devrettigi icin sirketi
benimsemeyenler olabilecek, kisiler arasi miras catigsmalar1 olabilecek, artan aile tiye
sayist ile gii¢, para ve benzeri ¢ekismeler ortaya ¢ikabilecek yani girket biiyiik risk altina

girecektir.

Basarili aile isletmeleri olusturmak ve bu sirketlerin devamliliginin saglanmasi igin
profesyonellesme ve insan kaynaklart politikasinin iyi Orgiitlenmesi  gerekir.
Profesyonel yapinin tam olarak gerceklestirilebilmesi i¢in aile sirketlerinde konusunda
tecriibeli yoneticilerin  sirketin  basina geg¢melerine imkan saglayacak yapisal
tyilestirmenin de gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle bu calismada ortaya
¢ikan sorunlarin ve dnerilen ¢6ziim yollarinin s6z konusu gelismeye katki saglayacagi
kanaati tasimaktayiz. Arastirmacilar i¢in Onerilerimiz; bu calismanin daha genis bir
orneklem cercevesinde, sektdr bazinda, sirketlerin biiyiikliikklerine gore ve nicel
yontemler kullanilarak yapilmasi aile isletmelerinin nepotizm konusunda daha farkli

fikirler elde etmesini saglayacaktir.
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EKLER
Ek 1- Miilakat Sorulari

Saym Yonetici;

“Tiirk Aile Sirketlerinde Nepotizm Uygulamasimin Tespitine Yonelik Bir Arastirma”
konulu bu arastirma Bahgesehir Universitesi Sosyal bilimler Enstitiisii insan Kaynaklar1 Ana
Bilim Dali Yiiksek Lisans Tez calismasi kapsaminda yapilmaktadir. Miilakata katilan kisinin
aile tiyesi ve sirketin hissedar1 olmas1 gerekmektedir. Miilakatta verdiginiz yanitlar kesinlikle
isletmeye ve sahsa bagl olarak agiklanmayacak olup, miilakat sonuglari arastirmaya katilan

isletmelere daha sonra duyurulacaktir. Arastirmayla ilgili sorulariniz i¢in ygurol@gmail.com

veya fundadk@hotmail.com adresinden e-posta ile bizlere ulasabilirsiniz. Gostereceginiz ilgiye

simdiden ¢ok tesekkiir eder, iyi ¢aligmalar dileriz.
Saygilarimizla;
Funda DOKUMBILEK
Dog¢ Dr. Yonca Giirol
Y1ldiz Teknik Universitesi

[.1.B.F Insan Kaynaklar1 Boliimii- Istanbul

AILE ISLETMELERINDE NEPOTIiZM EGIiLiMi KONUSUNDA
KARSILASILAN SORUNLAR

1- Ogrenim Durumunuz?

2- Yasmiz:

3- Cinsiyetiniz:

4- Kag yildir aile sirketinde ¢aligtyorsunuz?
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5- Sirketin yiizde kag hissesine sahipsiniz?

6- Sirketteki goreviniz?

7- Aile sirketinde ¢aligmaya baslamadan 6nce bagka bir iste calistiniz mi1 ?

8- Sirket Sahibine veya kurucuya yakinliginiz?

9- Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gdstermektedir?

10- Sirketiniz Kag yildir Faaliyet gostermektedir?

11- Sirkette toplam ¢alisan say1s1?

12- Aile iiye saymiz? ( Amca/day1; Hala/eniste; Kuzen, kuzen Cocuklari, diiniirler Dahil

olmak iizere)

13- Sirkette calisan aile bireylerinin sayisi?

14-Sirketiniz su an kaginci nesil tarafindan yonetiliyor?

15- Sirketinizin yonetim kurulu ( karar alma organi) kag kisidir?

16- Sirketinizin Yonetim kurulunu kimler olusturmaktadir? ( birden fazla secenegi

isaretleyebilirsiniz)

17- Is bagvurularin1 degerlendirirken aile iiyelerine ayricalik tanryor musunuz?
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18- Sirketinizin Yo6netim Kurulunda kag tane aile bireyi yer almaktadir?

19- Personel ihtiyacinizi nasil temin ediyorsunuz?

20- Is basvurularini degerlendirirken aile iiyelerine ayricalik tantyor musunuz?

21-Personel ihtiyaciniz oldugunda aile tyelerinin bagvurusu oldugunda nasil

degerlendirilir?

22- Performans degerlendirmesi sonucunda basarisiz bulunan g¢alisanlar i¢in nasil bir

uygulama yapilmaktadir?

23- Performans degerlendirmesi sonucunda basarisiz bulunan aile tiyeleri i¢in nasil bir

uygulama yapilmaktadir?

24- Sirketiniz de calisan personel icin nasil bir licretlendirme politikaniz var?

25- Sirketinizde c¢alisan aile iiyeleri i¢in nasil bir iicretlendirme politikaniz var?

26-Sirketiniz de uygulanan {icretlendirme politikanizda hangi ticretlendirme kriterleri

g6z Online alinmaktadir?

27- Sirketinizde ¢alisan personelin {icret diizeyinin belirlenmesinde kullanilan ticretleme

diizeni nedir?

28- Sirkette calisan aile iiyelerini {icret diizeyinin belirlenmesinde kullanilan {icretleme

diizeni nedir?
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29- Sirketinizde c¢alisan personel ile aile {iyelerinin ¢aligma kosullart arasinda

farkliliklar var m1?

30- Calisma kosullar1 bakimindan sirketinizde calisan aile liyelerinin diger ¢alisanlara

gore nasil farkliliklar var?

) Mekan/Oda/Yer avantajlar1 var

) Esnek ¢alisma saatleri var

) Daha fazla izin alabilmekteler

) Kullandiklar1 ara¢ ve gerecler daha iyi/yeni

) Farkliliklar1 yok

) Diger ( Liitfen belirtiniz ).........oooviiiiiiiiiiiiii e,

Dipnot: IYIISLEROGLU S.C. 2006 “ Aile sirketleri Adana ve Cevresinde faaliyet
gosteren Aile sirketlerinde Nepotizm Uygulamasimin tespitine yénelik Bir arastirma”

Yiiksek Lisans Tezi Cukurova Universitesi SBE Adana alinmustr.
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