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OZET

Diinyada ve iilkemizde ekonomideki sirketlerin biiyiik cogunlugunu aile sirketleri
olusturmaktadir. Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligini saglamak iilkemizin gelecegi i¢in oldukg¢a
onemlidir. Iste bundan dolay1 bu arastirma da kurumsallasma ile birlikte, devamliligs etkileyen ve
devamlilig: saglayan faktorler aragtirilmustir.

o

Aragtirma yOntemi olarak nitel arastirma yontemlerinden ‘Derinlemesine Miilakat
yontemi kullamlarak arastirma yapilacaktir. Bu arastirma yontemi ile amag ¢6ziim igin kesin bir
sonuca ulagmak degil aile isletmelerinde siirdiirtilebilirlik i¢in kurumsallasmanin etkisi ile birlikte
diger faktorleri de tespit edip farkli bakis agilart kazanarak daha sonra yapilacak aragtirmalara
temel olacak niteliktedir.

Derinlemesine miilakat sonucunda elde edilen bilgiler yorumlandiginda
aragtirmaya konu aile isletmelerinin ortak ozelliginin aile anayasasi olusturmus ve
duygusal yoOnetimi basarmis olmalari, bilgiyi kullanmalar1 bununla birlikte aidiyet
duygusunu gelistirdikleri sonucuna varilmustir. Ozellikle 168 yildir faaliyetini
siirdiirmeyi basarmis ve siirdiirmeye devam eden arastirmaya konu aile isletmesinin bu
basarisinda ki en biiyiik etkenin aidiyet duygusunun ¢ok giiclii olmasi, yeni gelecek nesile
de bunu asilamaya ¢aligmalar1 hem kendi beyanlariyla hem de yapilan derinlemesine
miilakat sonucunda ortaya ¢ikmistir. Gliniimiizde ¢cok kurumsal sirketlerin bile faaliyetini
siirdiirmekte zorlandig1 diisiiniildiiglinde sirketlerde 6zellikle de aile sirketlerinde aidiyet
duygusunun  gelistirilmesi  kurumsallasmadan  6nce  geldigi  goriilmektedir.
Kurumsallasma bir ¢ok sirket i¢in cok zor hatta iitopik goziikebilir. Ozellikle de kiigiik ve
orta boy aile isletmeleri icin. Ulkemizde ve diinyada ekonominin biiyiik ¢ogunlugunun
kiigiik ve orta boy aile isletmelerinden olustugu diisiiniildiigiinde onlarin ekonomik sistem
icerisinde kalmasini saglamak i¢in bu tip firmalarda basta aidiyet duygusunun
gelistirilmesi bununla birlikte aile anayasasinin, duygusal yonetimin ve ortak kiiltiiriin
olusturulmas: ve bilginin kullaniminin artirilmasi onerilir. Bunlar1 saglamak tam bir
kurumsallasmay1 saglamaya gore nispeten daha kolay oldugundan aile igletmelerini daha

uzun nesiller boyunca ekonomik sistem igerisinde tutmak kolaylasacaktir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Kurumsallagsma, Devamlilik, Aidiyet Duygusu
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ABSTRACT

The majority of the companies in the economy in the world and in our country are
formed by family companies. Ensuring the sustainability of family companies is very
important for the future of our country. Therefore, in this research, the factors affecting

continuity and investigated together with institutionalization.

The research method will be conducted by using Research In-depth Interview
method. The aim of this research method is not to reach a definitive conclusion for the
solution, but also define the factors affecting the sustainability in family businesses,

gaining different perspectives for further research.

When the information obtained as a result of the in-depth interview is interpreted,
it has been concluded that the common feature of the family businesses are form a family
constitution , achieved emotional management, they use information and they have
developed a sense of belonging. Especially the success of the family business, which has
been able to maintain its activity for 168 years, has been the strongest factor for the
success of the family business and the feeling of belonging is very strong, and the efforts
to the new generation have emerged both through their own statements and in-depth
interviews. When it is considered that even many corporate companies have difficulty in
carrying on their activities, it is seen that developing the sense of belonging in companies,
especially family companies, comes before institutionalization. Institutionalization may
seem too difficult or even utopian for many companies. Especially for small and medium-

sized family businesses.

Considering that the vast majority of the economy in our country and the world is
composed of small and medium-sized family businesses, it is recommended to develop
the sense of belonging in such firms in order to ensure that they remain in the economic
system, however, the creation of family constitution, emotional management and
common culture and the use of information are recommended. Providing these is
relatively easier than providing full institutionalization, it will be easier to keep family

businesses in the economic system for longer generations.

Key Words: Family businesses, Institutionalization, Continuity, Sense of Affection
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1.GIRiS

Bugiin, diinyadaki isletmelerin % 80'i ve {ilkemizdeki isletmelerin % 95'1 aile
isletmeleridir. ABD'de aile isletmelerinin %75'1 patron sirketi 6zelligi tasiyip, liclincii
kusaga gecme orani ¢ok diisiiktiir. Ingiltere’de de sirketlerin %24’ii ikinci jenerasyona
kadar devam edebiliyor. Uciincii kusaga devam edebilen Ingiliz sirketlerinin oran1 da
%3,3’tlir (Kirim,2005,s.46). En gelismis ve gelismekte olan {ilkelerin bir aile sirketi
olarak ekonomik hayatta ¢ogunlugu vardir. Aile isletmeleri, faaliyet gdsterdikleri
iilkelerin sosyal ve ekonomik durumlarinin gelisiminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Aile
sirketlerinin kurumsallasmamasi kendine zarar verdigi kadar ulusal ekonomiye de biiytik
zarar vermektedir (Alacaklioglu,2009,s.16). Bu tip isletmelerinin paylarini1 géz 6niinde
bulundursak, bu isletmelerin dikkatli bir sekilde incelenmesi, sorunlarini gidermek ve

faaliyetlerinin verimli bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak ¢ok onemlidir.

Diger tiim igletmeler gibi aile isletmeleri de pazardaki ve teknolojideki hizli
degisimlerden, siyasi istikrarsizliktan ve siddetli rekabetten kaynaklanan ekonomik
sorunlarla basa ¢ikmak i¢in miicadele ediyor. Sinirli mali kaynaklar ve idari sorunlar bu
baskilarla miicadele etmeyi zorlastirtyor. Kisisel gelisim, bireysel yaraticilik, riske bakis
acist, 6z giiven, vizyon ve kisinin kendi yonetim anlayis1 ve becerilerine dayanan is
yonetim anlayisinda her gecen giin giiclii bir lider ya da patron figiiriiniin cosku ve
basarisin1 kaybettigini gosteren Ornekler mevcut. Isletmeler, en ¢ok bireylere olan
bagimliliklarini azaltarak yonetsel sistemlere sahip kurumlar olma ¢abalarini artirmakta.
Kurumsallagma adi verilen bu siire¢, milenyum cagi isletmeleri i¢in vazgeg¢ilmez bir trend
haline gelmistir. Ulkemizdeki krizler ve istikrarsizliklar bircok isletmenin sona ermesine
neden olmustur. Isletmelerin faaliyetlerinin son bulma sebebi sadece krizler ya da
istikrarsiz ekonomik ortamlar degil gelecek nesle aktarilamayan ve rekabet giiciinii

kaybeden aile igletmeleridir

Diger tiim iilkelerde de oldugu gibi Tiirkiye’de ki aile sirketleri de ekonomik ve
sosyal cevreye onemli degerler katmaktadir. Bununla birlikte, bu sirketler gelistikce,

sirketin kendi sorunlariyla birlikte, aile kaynakli sorunlarda devreye girmektedir.



Bu problemler; s6z konusu isletmelerde planlama eksikligi, iki nesil aras1 ¢atisma,
cok sik is¢i degisimi, gegmisten gelen yonetim aligkanliklarinin siirdiiriilmesi, aile iiyesi-

idareci catigmasi, aile dedikodusu, rol ¢atismasidir.

Aile isletmelerinin stirdiiriilebilir olmasim saglamak i¢in kurumsallagma yeterli midir?
veya tek care midir? Insanm hakim oldugu bir ortamda kurumsallasma gibi kati kurallarin oldugu
duygularin en aza indirildigi hatta sifirlanmaya ¢alistig1 bir sirket ne kadar siirdiiriilebilir olur? iste
bundan dolay1 bu arastirma da kurumsallagsma ile birlikte, devamlilig1 etkileyen ve devamlihigi
saglayan faktorler arastirilmistir. Tiim bunlardan dolayr bu calisma, kisith imkanlara sahip
firmalara devamliliklar1 konusunda katki saglamay1 hedeflerken, buradan ¢ikan sonuglar bir
sonra ki arastirmalara yol gosterecektir. Aragtirmanmn amacini karsilayacak 6zellikte sirketlere
ulasmanin zorlugu, zaman kisitlamasi1 ve maddi kisitlardan dolay1r bu ¢alismada aragtirma

yontemi ve drneklem segiminde {i¢ firma belirlenmistir.

Aile isletmelerinin devamlilifinda kurumsallasma ve etkili olan diger faktorlerin
incelendigi bu calisma bes bolime ayrilmustir. Ik {ic béliim literatiir taramasina
ayrilmustir. {1k béliimde aile isletmeleri, ikinci boliimde kurumsallasma, iiciincii boliimde
aile isletmelerinde kurumsallagsma incelenirken dordiincii boliim arastirma-uygulama

analiz olarak ayrilmistir ve besinci boliimde elde edilen sonuglar yorumlanmastir.



2.AILE ISLETMELERI

Sirketler, iirettikleri {irlinler ve hizmetlerle toplumun ihtiyaclarmi karsilayarak
insanlarin refah seviyesini arttirirlar (Celik,2016,s.5). Isletme tiirleri arasinda aile
isletmeleri 6zel bir yere sahiptir. Aile hayati ve is hayati, kisilerin yonetimdeki niifuzuna
bagl olarak bu tip isletmelerde i¢ ige gegmektedir (Hullsoff,2001,s.5). Aile isletmeleri
patron sirketleridir (Erdogmus,2004,s.20). Aile isletmelerinde yonetim, diger tiim
isletmelerin yonetimden ciddi sekilde farklidir (Talat,2003,s.24). Geleneksel aile yapisina
sahip sirketler kurumsal yapilarla celismektedir. Ozellikle aile isletmelerinin duygusal

ozellikleri, bu isletmelerin kurumsallagsmasinda bazi sorunlara neden olmaktadir.

Bu kisimda aile isletmelerinin tanimi, 6zellikleri, amaglari, sorunlari, listiin ve

zay1f yonleri ele alinmaktadir.
2.1.Aile Isletmeleri Tanimi ve Ozellikleri

Aile terimi, is sahibinin karisi, cocuklari, damatlari, gelinleri, torunlari, anneleri,
babalari, teyzeleri, kuzenleri ve kizlar1 anlamina gelir. Tanimlamay1 daha dogru yapmak
icin belirleyici bir kriter eklemek daha saglikli olacaktir. Buna gore, en az iki kusaktan
olusan bir orgiitte calisgan ve amaci mirasin dagilmasini engelleyen ve aile refahini
saglayan bir birey tarafindan yonetilen organizasyonlar aile igletmesi olarak kabul

edilebilir (lyisleroglu,2006,s.21).

“Alayoglu, aile isletmelerinin de benzer bir sekilde tanimlandigini ve tek
bir kisi tarafindan yonetilen ve patron sirketleri olarak adlandirilan isletmelerin
ikinci turda aile sirketlerine doniistiiriilecegini belirtti. Bununla birlikte, ayni
sirkette iki veya daha fazla kisinin ¢alistig1 ve sirketteki isin ¢ogunlugu bu
kisilerin yaptig1 sirketlerde aile isletmelerinin bir tlirli sayilabilir

(Alayoglu,2003,5.16).”

“Biite, gozden ge¢irdigi aile yonetimi tanimlarinin ortak 6zelliklerinin yeni
ve kapsamli bir tanimin gelistirdi. Ailenin iki veya daha fazla liyesinin, isletmenin
mali durumunu idare etme yetkisine sahip oldugu ve aile liyelerinin ydnetimin
onemli bir kismina dahil oldugu ve en az iki kusak aile iiyesinin ise alindig tespit
edilmistir. Kurum, mal veya hizmet iiretme amaci tasiyan kar organizasyonlari

aile igletmesi olarak tanimlanmaktadir (Biite,2010,s.20).”



Aciklayici tamimlardan anlasildigi tizere, isletmenin ayni aile tiyelerinden olan iki
kugak tarafindan yonetilmesi agirlikli olarak vurgulanmis, finansal durumlar1 bir kriter
olarak degerlendirilmemektedir. Bu c¢alismada, bu kriterler aile isi olarak 6nem arz
etmektedir. Aile isletmelerinin diger isletmelerinden farki temel olarak giiven, kontrol ve
motivasyona odaklanmaktadir. ikinci kusakta daha belirgin olan bu 6zellikler, bir dnceki
kusaktan elde edilen isletme i¢i giiven ortaminin getirdigi bir 6zellik olarak
gorlilmektedir. Caligsanlarla ve tedarikgilerle iletisimde kurulan giivene dayali iliskiler,
isletme i¢i denetimlerde ve ortak hedef olusturmada ¢ok yardimci olmaktadir. Gelismekte
olan toplumlarda, ekonomik agidan giiglii ve donanimli aile tiyeleri tarafindan kurulan
kiictik aile isletmelerinde aile liyeleri tarafindan olusturulan yonetim diisiik maliyetli

oldugundan, etkili ve yaygin olmustur (Morgan,1997,s.56).

Kisilik nasil ki bireyin kimligini belirlemekte ise, kiiltiir de grubun kisiligini ifade
etmektedir. Kiiltiir kavrami genellikle toplumlari ifade etmede kullanilsa da sirketler gibi
topluluklar icin de aymi seyi ifade eder (Hofstede,1980,s.25). Aile yoneticilerinin eski
nesil temsiliyetin sorumluluklarinin yaratilmasina ve bu baglamda isletme kiiltiiriiniin
olusumuna katkida bulunur. Isletme kiiltiirii; Dengeli bilyiime, uzun vadeli hedefler
belirleme, bu hedeflere baglilik ve mevcut misyon ve vizyona sahip olma gibi elde

edilmesi zor olan &zelliklerin edinilmesine yardime1 olur (Irmis&Akga,2011,s.21).

Aile isletmelerinin olumlu yonii olarak sayilabilecek bu 6zellikler, diizglin bir
sekilde yonetilmediginde isletme iizerinde zarar verici bir etkiye de sahip olabilir. Bu
ozelliklerin olumsuz etkileri, 6zellikle nesiller aras1 gegisin yasandig, ikinci veya ii¢lincii

kusagin yonetimde oldugu isletmelerde daha belirgin hale gelebilir.

Yiiksek diizeyde merkezilesme, duygusal ve sosyal iliskiler, isletme sahiplerinin
kendilerini 6n planda goérme istekleri, rekabet kosullarinda dogru olmayan stratejiler,

isletme kiiltiirii ve yonetim bicimleri aile isletmelerinde izlenebilir.

Aile sirketlerinin  siirdiiriilebilir ~basarty1 yakalamasi Draman’a gore

(Darman,2012,s.18);

* Gelecek nesillerin yonetim i¢in 6zel olarak yetistirilmesi
e Basarilarin ve aligkanliklarin etkisi altinda kalmamasina

* Giicii paylasabilmesine baglidir



Tiirkiye’de ki belli bir biiyiikliige ulasmis aile sirketlerinin ge¢mislerine
bakildiginda genel olarak kurucularin is yaptiklar sektorler ile Tiirkiye’de o sektdriin

bliylimesi es zamanlidir (Erdogmus,2000,s.95-108).
2.2.Aile Isletmelerinin Hedefleri

Aile isletmeleri, 6zellikle yonetim agisindan diger isletme tiirlerinden farklidir. Bu
fark, ailenin ve isletmenin hedeflerinin farkliligindan kaynaklanmaktadir ve dogaldir

(Ates,2003,5.72).

Diger isletme tiirlerinde ¢alisanlara firsat verilmesi esastir. Bu aile isletmelerinde
farklidir. Aile iiyelerine verilen duygusal degerler, onlarin diger ¢alisanlarla esit oranda

firsata sahip olmasini engellemektedir.

Aile igletmelerinde bagka bir hedef ise, aile iiyelerinin is diinyasinda istthdam
edilmesidir. Aile {iyesi ise almirken diger isletmelerde ki bir c¢ok kritere gore

degerlendirerek ise alinmamaktadir.

Yatirim, isletmelerin geleceklerini biiylitmek i¢in kullandiklar1 6nemli bir aragtir.
Isletmelerde, belirli donemlerde hazirlanan biitce ile gelir planlanmakta ve isletmeye
katki saglayacak yatirrmlarda kullanilmasi planlanmaktadir. Isletme sahipleri kardan pay
alsalar dahi, yatirnm i¢in dnemli bir pay ayirmaz. Aile isletmelerinde aile iiyelerinin
yasam standardin1 artirmak bir Onceliktir. Yatirimlar yasam kalitesini artirmak igin
olusturulan biitceden sonra diisiiniiliir. Aile isletmelerinde yatirim yapmak, aile tiyelerinin
yagsam standartlarini artirmak i¢in ihtiya¢ duyduklar1 6nemi goérmez. Aile isletmelerinin
amaglarindan biri, isletmenin ve bireylerin ekonomik giiclinii saglamaktir. Aile
isletmelerinin gerekli yatirimi yapmamasinin bir baska nedeni de giiven arayislaridir.
Isletmelerde yapilan yatirrmlar farkli oranlarda risk tasir. isletmenin biiyiimesi, yatirrm
yapmanin getirdigi riziko ile ayni orandadir. Aile isletmeleri tehlikeye atilmamakta,
ancak kati adimlarla ilerlemeyi tercih etmektedir (Ates,2003,s.72). Bununla birlikte
Tiirkiye’de aile isletmeleri genellikle tek bir alanda faaliyet gostererek, tiim yatirimlarini
o markaya yapip biiyiimek yerine farkli sektorlerde yatirimlar yaparak biiyiimeyi tercih
etmektedirler. Bunun sebebi olarak da riski dagitma diislincesi gosterilmektedir. Bu
konuyla ilgili olarak Vehbi Ko¢ (1977) ‘Bu kadar genis, alanlara neden yayildigimizi

merak edip soranlar ¢ok oldu.



Tiirkiye, diinyanin gelismis, memleketlerine kiyasla kiigliktiir. Biz de biiyiik
iilkelerde oldugu gibi, bir tek alanda is yaparak biiylimek ¢ok giictii. Ekonomik ve politik
durumumuz siirekli olarak inig, ¢ikislar gosteriyordu. Bu bakimdan, bir is zarar ederse bir
baska is kar eder, boylece dengeyi saglarim diisiincesiyle davrandim’ (s.99) seklinde ifade

etmektedir.

Aile isletmelerinde hedefler ayr1 ayri belirlenmektedir. Diger isletmelerde,
kurumsallagsma i¢in gerekli kurumsal hedefler ortaya ¢ikmaktadir. Aile isletmelerinde
bireysel hedeflerden bahsedilmesine ragmen, kurumsallasma ¢alismalarinin yiiriitildigi

aile isletmelerinde bu hedeflerin degistigi ve kurumsal hedeflerin benimsenmeye

baslandig1 goriilmektedir.
2.3.Aile Isletmeleri ile Tlgili Sorunlar

Aile isletmeleri, aile i¢inde duygusal katilimi olan ve kurallar yerine aile
iiyeleriyle iletisimde etkili olan isletmelerdir. Aile sirketlerinde dis kaynak kullanimu,
rolativizm', ataerkillik kullanimy, aile iiyeleri arasindaki rekabet gibi islere yansima gibi
mantiksal kurallar yerine daha cok geleneksel ve duygusal davraniglarla yonetilmeye

calisilmasi gibi bir¢ok sorun vardir (Findik¢1,2005,s.2).
2.3.1.Aile iliskilerinin ise etkisi

Aile lyeleri tarafindan idare edilen is iliskilerinde kisiler arasindaki duygusal
baglarin, is iligkilerine yansimasi ve yonetimi olumsuz yonde etkileyen faktorler, isin
siirekliligini tehdit etmektedir. Isletme igerisinde yer alan akrabalarin bulunduklari
pozisyonlar genellikle yetenek ve bilgiye dayali olmayip, patrona olan yakinlik veya
verdikleri giivenle iligkilidir (Longenecker&Moore,2012, s.63). Kurumsallasmanin
ontindeki engellerden sayilan bu sorun, yonetim siirecinde alinan kararlarda duygusal
olma, yetenekli yonetici adaylari karsisinda aile iiyelerinin tercih edilmesi gibi sorunlarla

devam etmektedir (Arslan,2006,s.36).

“Cocuklarin is yerine dahil edilmesi, yoneticinin tam yetkiyle 6n kosul egitimi ile

gergceklesmesine ragmen karisikliga yol agabilir (Carney,2005,s.250).

! Rolativizm: Gorecelik felsefe tarihinde siirekli yer almis bir yonelim bigimidir



2.3.2.Aile ¢catismalari

Aile tiyeleri arasindaki catismalardan dogan catismalara aile ¢atigmalar1 denir.
Bunlarin bir¢cok nedeni olabilir. Bu sebeplerin cesitliligine gore, aile ¢atismasi tiirleri

ortaya ¢ikiyor.

Aile i¢i ¢atigmalarin en 6nemli sebeplerinden biri, aile iiyelerinin sahip oldugu
giiclii duygusal iliskidir. Aile iligkileri diger aile liyelerine kars1 bir savunma aract olarak
bastirildiginda ¢atigmalar meydana gelebilir. Bu ¢atismalar stirekli, karisik ve act verici

olabilir.

Duygusal catismalar olarak tanimlanabilecek ¢atigmalar1 6nlemek i¢in kendi i¢
mekanizmalarina sahip olsalar bile, giiclii aile iligkileri nedeniyle kaginilmazdir

(Yelkikalan,2006,s.200).

Aileden olmayan ortak ile patronun bakis, acisindaki farklilik, sirketin gelecegi
iizerine birbirlerini tamamlayacak sekilde biitiinlestirilirse sirketin etkinligi artar. Tersi
bir durumun varlig1 halinde ise ¢atisma i¢in ortam hazirlanmisg olur (El¢i,2004,s.18). Aile
isletmelerinin siirdiiriilebilir basariya sahip olmasi, aile isletmesinin siiresine veya bu
stireci yoneten zincirin kokenine bagli degildir. Biitlin aile isletmelerinde yasanabilecek
aile catigmalari, sirketlerine rakiplerinden daha fazla zarar verme potansiyeline sahiptir.
Cok eski bir aile igletmesinin aile iyeleri arasinda ortaya ¢ikabilecek ve yonetim bilimi
acisindan basit olarak diisiiniilebilecek bir ¢atisma ¢ok zor ¢oziilebilecek bir gatisma

ornegi olabilir.

Aile isletmelerinde, bireylerin yaslarindan veya ailelerindeki pozisyonlarindan
kaynaklanan kendi konumlar1 vardir. Bilgiye, yetenege ve deneyime ilgi duymadan
edinilen bu konum, kisilere genis yetki verebilir. Bu gibi durumlarda iist yonetim,
yonetim ve calisanlar arasinda bazi ¢atigmalar ortaya ¢ikabilir. Bu tiir catismalardan
kaynaklanan ve bireylerin konumlarmin farkli oldugu catismalar “statii catigmalar1”
olarak tanimlanir. Statli ¢atigmasmin iki ana nedeni, iist diizeydeki aile iiyesi olan
calisganin gorev icin gerekli Ozelliklere sahip olmamasi ve gorev, yetki ve

sorumluluklarinin kesin olarak sinirli olmamasidir.

Isletmenin faydas1 icin ¢alisan kisiler ile ydnetim arasinda ayni hedef
dogrultusunda catigmalar ortaya c¢ikabilir. Bu tiir anlagmazliklar, gorevlerini yerine

getirmek icin farkli kisilerin gorevlerine diger kisiler devreye girdiginde ortaya cikar.



Birimlerin gorev alanlarin1 kesin olarak belirleme ihtiyaci gérev ¢atigmalar: denilen bu

tiir catigmalardan kaginmak i¢in gerekli goriilmiistiir.

Bunlarin disinda, aile isletmelerinde departmanlar arasinda ortaya ¢ikan ve
departmanlarin operasyonlar1 agisindan goriis farkliliklarindan dogan baska problemler
de vardir. Geleneksel yontemlerle ¢alismayi tercih eden birimler, diger birimlerle iletisim
sirasinda catigmalara yol acabilecek dokiimantasyon gibi cagdas dilizenlemelere

katilmaya istekli olmayabilir (Yelkikalan,2006,s.198-199).
2.4.Aile Isletmelerinin Olumlu Ve Olumsuz Yénleri

Gegmisten gelen degerleri ve duygusal bagliliklar: aile isletmelerini diger isletme
tiirlerinden farkli kilar. Bu farkliliklar bazen isletmeye olumlu katkida bulunurken, bazen

de gelismeyi veya siirekliligi onleyebilirler.
2.4.1.Aile isletmelerinin olumlu yonleri

Aile isletmelerinde sosyal ve duygusal iliskilerden, geleneksel yapilardan dolay1
bir¢ok olumlu y6n bulunmaktadir. Bunlar, diger isletme tiirlerine kiyasla uygulama
Olcegine gore siniflandirildiginda, hizli karar verme, ortak hedef belirleme, gilivenilirlik
ve bilginin kolay aktarilmasi olarak siralanabilir. Bunlarin yani sira aile isletmeleri,
isletmeyle ailenin bir goriilmesinden dolayi, hem sosyal ¢evredeki prestiji muhafaza
etmek hem de topluma katki saglamak i¢in daha titiz davranir. Aldiklar kararlarda sosyal
cevreye karsi duyarl tutum sergiler. Istihdama ve sosyal refaha yaptiklar katkiy iilke
adina hareket etme duygu ve diisiincesiyle diger sirketlere kiyasla daha ¢ok ciddiye alirlar

(Richard,1999,5.75-76).
2.4.2. Esnek ve hizli karar verme yetenegi

Aile tiyesi yoneticinin aile igletmesindeki yetkisi, diger isletme tiirlerinden daha
fazladir. Bu makamlar, yoneticilerin sikintili durumlarda ¢abuk karar vermelerine ve bu

kararlar1 hizla hayata gegirmeye izin vermektedir (Uluyol,2004,s.20).

Diger isletme tiirlerinde, karar vermek ve daha sonra uygulamaya koymak i¢in bir
takim prosediir ve siire¢ gereklidir. Bu dokiimantasyon ve denetim i¢in dnemli olsa da, is

akisini yavaglatir.



Isletmelerde kararlarin hizli alinmasi, yonetim seklini olumlu ydnde etkilemekte ve
aile isletmelerinin bu yonii onlar1 rakiplerinden daha avantajli hale getirmektedir
(Arslan,20006,s.24).

Aile isletmelerinin, aile {iyeleri olarak iiretkenliklerini arttirmalar1 ve bu gorevi
daha sonraki nesillere aktarmalari, 6rgiitsel degerlerin korunmasi ve 6nceki neslin temsil
edilmesinin sorumlulugu, dengeli biiytimeleri, hedeflere bagliligin uzun vadeli olusu ve

orgiitsel baglliklari iistiin yonleri arasinda yer almaktadir (Irmis&Akca,2011,5.21).
2.4.3.0rtak hedef belirleme

Orgiitlerin etkinliklerini saglamak icin ellerinde bulunan imkanlar1 bir araya
getirmeleri gerekmektedir. Bu siirece orgiitleme ya da orgiitsel tasarim denmektedir. Bir
grup olarak bireylerin birlikte ¢alistiklari isletmelerin basarili olmasinda bu siirecin
onemi biiyiiktiir (Can,1999,5.90). Orgiitlemede en onemli unsur, orgiit yapismin
sekillendirilmesi ve gorevlerin ortak amaglara uygun olarak delege edilmesidir

(Ozalp,1983,5.55).

Sirketlerde ortak hedefi kabul etme, yonetim siirecinin zor kisimlarindan biridir.
Isletme hedeflerin belirlenmesi, is diinyasinda verimlilige etki eden dnemli bir faktordiir.
Ayrica, belirlenen amaglarin yonetim ve c¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglamak
icin ek calisma yapilmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinde, onceki deneyimlerin ve
ortak degerlerin neticesinde ortak hedefler gelistirmek dogaldir. Aile isletmelerinde ¢ok
zorlanmadan belirlenen ortak hedefler kurumsal hedefler olarak belirlenebilir. Ayni
unsurlara inanan aile bireylerinin bu hedefleri kabul etmeleri ve bu hedeflere uygun

yonetim uygulamalarini hayata gecirmeleri kolaydir (Arslan,2006,s.15).

Idarenin 6nemli unsurlarindan biri olan organizasyon, bu hedef dogrultusunda
yiiriitiilen ¢alismalar sirasinda ortaya ¢ikan iletisimin tamamudir. Isletmenin amaglarma
uyum saglayamayan kisilerin ortak hedefler etrafinda bir araya gelmelerini basarmak

idari ¢alismalarinin hedeflerinden biridir (Eren,2010,s.581).

Aile tiyelerinin ortak hedeflere ulasmasi diger isletmelere gére daha kolaydir ve bu
hedeflere olan inanclartyla ¢alismaya hazirdir. Ayni ailenin bireylerinin aym kiiltiire

sahip olmalari, aile isletmeleri i¢in olumlu bir unsur olarak goriilmektedir.

Davranig nedenlerini belirlemek, bir uyum yaratir ve yonetim siirecini kolaylastirir

(Akdogan,2000,s.35).



2.4.4.Giivenilirlik

Kisiler arasi iliskiler 6zellikle is hayatina duyulan giivenden dolayr onemlidir.
Toplumda ticari hayatta ortak bir yere sahip bireyler veya kurumlar birbirlerine daha fazla
giivenebilirler. Bu giliven duygusu, kurumlar arasindaki etkilesimde ivme kazanirken,
ayni zamanda finansman agisindan da bir avantaj saglar. Bu bakimdan, aile isletmelerinin
sosyal iliskilerinden kaynaklanan giivenilirlik avantajinin olusturulmasinda istiinliik

saglamaktadir (Karakurt,2012,s.7).
2.4.5. Bilgi transferi

Isletmelerde teknolojik gelisme genellikle iki yonde gergeklesir. Bunlar yenilikgi
ve ilerici gelismelerdir. Ozellikle Amerika ve Avrupa’da ki teknolojik gelismeler, uzak
dogu iilkelerinde adim adim gelisim seklinde gerceklesirken, inovasyon, yenilik¢ilik

baglaminda ger¢eklesmistir.

Onceki nesillerden gelecek nesillere bilgi ve tecriibe aktarrmi ve yeni bilgi
birikiminin gelismesi seklinde ortaya ¢ikan bu tiir teknolojik gelismeler, Kaizen® tipi

gelismelerdir (Uluyol,2004,s.21).

Aile isletmelerinde bilgi ve tecriibe son derece 6nemlidir. Bu unsurlarin ayni
caligma ¢ercevesinde elde edilmesi, bu bilgiyi isletme i¢in en uyumlu hale getirmektedir.
Bundan dolayi, isletmenin bu bilginin gizliligine ve yeni iriiniin korunmasina ve
transferine sahip olmasi gerekir. Bu transfer aile isletmesinde rekabet giiciinii arttirmanin
bir araci olarak da goriilmektedir (ilter,2018). Sadece teknolojik gelismeler degil, ayni
zamanda yOnetim ve organizasyon alanlarinda bilgi ve tecriibe de isletme i¢in lazimdir.
Aile isletmelerinde calisan aile liyeleri arasindaki kapali devre iletisim yapisi, bu bilginin
bir sonraki nesle transfer edilmesini kolaylastirmaktadir. Bundan dolayi, aile
isletmelerinin 6nemli bir avantaji vardir (Arslan,2006,s.25). Aile isletmelerinde bireyler,
kisa metrajli diisinme ve gegcistirici planlarla ilgilenmezler. Bireyler arasi iliskilerden

kaynaklanan giiven duygusu ve ge¢cmisten gelen degerlere baglilik baskindir.

? Kaizen: Siirekli iyilestirme

10



Bu tip isletmelerde genel olarak uzun metrajh planlar yapiliyor ve aile isletmelerinin bu
Ozelligi tirlin veya hizmet kalitesini getiriyor. Aym zamanda, bu durum hedef birliginin

saglanmasim kolaylastiran bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
2.5. Aile Isletmelerinin Olumsuzluklar

Bir 6nceki boliimde, aile igletmelerinin olumlu tarafi sayilan bazi ydnleri iyi
yonetilmediginde zarar verici etkilere sahip olabilir. Yonetimde cinsiyet farkliliklari, yeni
yoneticilerin tecriibesizligi, duygusal anne-baba-¢ocuk iliskileri, merkezi yonetim ve
bunlara benzer bir takim durumlar aile isletmelerini tehditlere karsi savunmasiz

kilmaktadir (irmis&Ak¢a,2011,s.21).
2.6. Hedef Catismalar:

En belirgin zayifliklardan biri, kurumsal duygulardan arindirilmis olmasi gereken
hedeflerin aile isletmelerinde duygularla karar veriliyor olmasi. Nepotizm® genellikle aile

sirketlerinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinde, ailelerin 6ncelikleri is kurallarindan 6nce gelmektedir. Sirket
sahipleri genellikle aile tiyelerinin beceri, deneyim gibi 6zelliklerine bakmadan onlarin
sirkette hatta iist yonetimde istihdam edilmelerini isterler. Bu durumda, sadece aile tiyesi
olmasindan dolay1 sirkette istihdam edilmesi dogru degildir. Isletme sahipleri genellikle
kritik pozisyonlarda giivenebilecekleri birilerini isterler. Ailenin dogasinda var olan
giiven iligkisine sahip bir kiginin yonetimde yer almasi, o pozisyona se¢ilmeyen ancak
daha iyi Ozelliklere sahip calisanlarin motivasyonuna olumsuz etki yapacagindan iist

yonetimle aralarinda hedef catigsmalari ¢ikmasina sebep olacaktir (Giinel,2005,s.32).
2.7. Zayif Verimlilik

Aile isletmelerinde, elde edilen gelirin sirketin gelisimine kullanilmadigi,
yonetimde kisilere yer verilmedigi siirece ve duygusal iligkilere yer verildigi siirece zayif

verimliligin oldugu goriilmektedir (Irmis&Akga,2011,5.30).

3 Nepotizm: Akraba veya adam kayirma. Oznel ve adil olmayan sekilde yapilan ayrimcilik.
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Benzer sekilde, kurumsallagmis programlarin eksikligi nedeniyle, kaynaklarin
dogru kullanilmamasi, krizlerle miicadele konusunda egitim eksikligi ve zayif

organizasyonel hedefler de isletmenin verimliligini azaltmaktadir.
2.8. Duygusal Yonetim

Barutgugil (2004) duygusal yonetimi "Duygu yonetimini glivene dayali bir yonetim
stireci olup, karar alirken gergek degerleri, hayaller ve hissi beklentilerden ayirt edebilme
ve duygulart yansitma yoOntemini bireylere zarar vermeden istenilen sekilde

yonlendirebilme” (s.50) seklinde ifade etmektedir.

Calisanlarin i ortaminda duygusal doyuma ulagabilmeleri, duygular iyi
taniyabilmeleri, duygularin davranislart nasil etkiledigini, duygularin ifade edilme
sekilleri ve duygularin nasil yonlendirilebilecegi konularinda daha bilgili olmalarini
zorunlu kilmaktadir. Bu siirecte duygu yonetiminin 6nemi giderek artmakta ve pozitif
duygusal sermaye (hosgori, iyimserlik, aidiyet, doyum, vb.) bireyler ve orgiitler icin

onemli bir sosyal sermayeyi olusturmaktadir (Tomeren & Cankaya, 2008,s.34).

Yaylact (2006) duygusal yonetimi ‘Duygulari etkili yoOnetebilmenin belirli
ozelliklere sahip olmaya, onlar1 gelistirebilmeye ve etkili kullanabilmeye bagl
oldugu’(s.49) seklinde ifade etmektedir. Duygu yoOnetiminin alt alanlar1 arasinda

0zdenetim, 6zbiling, iletisim, sosyal beceriler ve empati yer almaktadir.

Kurumsal olmayan aile isletmelerinde siklikla profesyonel olmayan yaklagimlar
goriiliir. Ozellikle sirket ici iletisim ve calisan seciminde énemli sorunlara sebep olan bu

yaklagim, kurumsallagmis sirketlerde profesyonel yonetime yerini birakir.

Duygusal yonetimin en dnemli sonuglarindan biri de degisime direnci kirmasidir.
Isletme sahibi pozisyonunda bulunan yéneticiler, teknolojideki yenilikleri takip etmek,
degisikliklerin en yogun oldugu ve is uygulamalarina dahil edilmesi, iirlin veya hizmet
kalitesini yiikseltmek konusunda isteksiz veya muhafazakar olabilir. Aile isletmelerinde
yoneticilerin teknolojik yeniliklere yatirnm yapma veya bu teknolojileri kabul etme
stirecinde su¢lamalar1 kabul etmedikleri goriilmektedir. Ayn sekilde, aile isletmelerinde
sirket sahiplerinin ve aile {iyesi yoneticilerin ya bilimsel gelismelerden uzak durduklari
veya kagindiklar1 varsayilabilir. Ozellikle yonetim bilimlerindeki gelismeler, geleneksel

yontemleri kabul etmis ve yillardir uygulayan aile liderlerinden uzaktir.
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Bu ve benzer tutumlar, isletmelerin gelisimini engeller ve piyasadaki rekabet
giiclinli azaltir. Duygusal yonetim hem isletme sahibinin aile iiyesinin gelismelere kars1
direnci kirmakla birlikte profesyonel yoneticiler ve aile iiyeleri arasindaki iliskileri

saglikl1 bir temele oturtmaya yardimeci olur.
2.9. Seffafligin Olmamasi

Seffaflik olarak adlandirilan hesap verebilirlik saglama, igletmelerde bir i¢ denetim
sistemi kurulmasi ve isletilmesi yoluyla miimkiindiir. i¢ denetim ve i¢ kontrol terimleri
hemen hemen her yerde ayni anlamda kullanilmasina ragmen farklilik gdstermektedir. Ig
denetim, bir isletmenin faaliyetlerini daha iyi bir duruma getirmek ve verimliligini
gelistirmek igin higbir seye bagli olmayan bir giivence siirecidir. i¢ kontrol, iiriinlerin ve
hizmetlerin kalitesinin hedeflerine uygun olarak iiretilmesini saglamak icin, isletmenin

her asamasinda bireyler tarafindan yiiriitiilen bir sistemdir (Uzun,2015).

I¢c denetim sistemi, isletmelerde ekonomik kaybin énlenmesinde dnemli dlciide
etkilidir. Denetlemenin yapilmamasi, yanlis kullanim ve istenmeyen davraniglara neden
olabilir. Bunlar, ticari gelir kaybmin ana nedenleridir. i¢ kontrol eksikligi de orgiitsel
hedeflere ulasmanin yolunda engel oluyor. Aile sirketinde geleneksel aile yapisina

bagimlik, i¢ denetim mekanizmasinin diizgiin bir sekilde ¢calismasini engeller.

Kurumsallagma sorunlar1 yasayan aile isletmelerinde, hesap verebilirligin seffaflig

i¢ denetim yoluyla saglanabilir.

Prosesler giivenli, diisiik hata oranlar1 ve yiiksek verimlilikte seffaftir. Aile
isletmelerinin 6nemli sorunlarindan seffafliin olmamasi, mali kayiplara ve orgiitsel

hedeflere ulasamamasina neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde yapilan denetimler de genellikle muhasebe denetimleri olup,

kayitlarin vergi usul kanunlarina gore olup olmadigini kontrol etme ve hatalar1 dnleme

amaglidir (Garih,2001,s.30).
2.10. Aile Isletmelerinde Bireyler

Aile sirketlerinin durumunu anlamak i¢in yapilan calismalarda elde edilen {i¢
cemberli model, isle ilgili ve isle ilgili olmayan aile bireylerini tanimlamaktadir

(Ates,2003,5.23).
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Aile sirketlerinde anlagsmazliklarin Oniine gegerek devamliligi saglamanin en

onemli yollarindan biri iletigim sisteminin kurulmasina dayanir (Kebeci,2011,s.55).

Ug daire modeli, aile isletmelerindeki iliskileri daha iyi anlamaya destek olur. Ug
dairenin modeline gore ¢alistirilan klasik bir aileye baglh ii¢ tip insan grubu, ¢aligan, aile

ve hissedar vardir.

Bu ii¢ grup insanin isle ilgili konumlar: tarafindan birbirine baglandig1 durumlar
vardir. Bu durumlarin {i¢ ¢emberli modeli, aile sirketindeki insanlarin karsilikli

iliskilerine dayanan yedi farkli pozisyonunu tanimlar.

——
2
I/.\hllknrl\

A

VAVS

Sekil 1.1 Ug Daire Modeli

Kaynak: Ates Ozgiir, “Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik Anlayist.” Doktora Tezi. Ankara: Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003.5.24-25

Sekil 1'de, kisilerin statiilerine gore sirketteki konumlar1 agagidaki gibidir:

1.Sadece aile iiyeleri: Bu kisilerin aile iiyesi olmak disinda higbir baglari

bulunmamaktadir. Onun i¢in isletmede gorev almazlar.

2. Sadece hisse sahipleri: Bu bireylerin sirket hisselerinde pay1 vardir fakat aile baglari

yoktur ve sirkette ¢alismazlar.

3. Sadece personel: Aile ile iliskisi bulunmayan veya sirket hisselerine sahip olmayan

calisanlar.

4. Aile hissedarlari: Bu bireyler hem aile {iyesi hem isletmede hisse sahibidirler. Ancak,

sirket i¢inde hisse sahibi olmak disinda herhangi bir diizeyde sorumlu degildir.

5. Hissedar cahisanlari: Aile tiyesi olmayip ancak hem sirkette hisse sahibi hem de sirket

de calisan kisiler.

6. Hissedar ve calisan aile fertleri: Bu kisiler, hem sirket hisselerine sahip hem aile

iiyesi hem de sirket de ¢alisan kisilerdir.
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7. Cahisan aile iiyeleri: Bu kisiler aile {iyesi olup, sirket de calisan fakat sirket de hisse

sahibi olmayan kisilerdir.

Bir aile isletmesinde ki yoneticiler tarafindan iyi benimsenmesi gereken iic
cemberli model, her bir aile isletmesinde olmasada, yedi farkli konumda insanlarin ¢esitli
beklentilerini aciklar. insanlarin farkli rolleri ve is ile farkli etkilesimleri nedeniyle cesitli
olan bu beklentilerin ortiismedigi ya da sirket hedefleriyle uyumsuzlugu olumsuzluga
neden oldugu gergektir. U¢ gemberli model yoneticileri, icinde bulunduklari catismalarin
onceliklerini, ikilemlerini, beklentilerini, kaynaklarini ve ¢atigsmalar1 sonlandirmak i¢in

ihtilaflarin ¢ézlimlerini anlamada yonlendirir.
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3. KURUMSALLASMA

3.1. Weber'in Biirokrasisi: Tanmm, Ozellikleri, Yararlari, Dezavantajlar1 ve

Sorunlari

Biirokratik orgiitlenme ve yonetim teorisini one siiren Max Weber idi. Biirokrasi
terimi, devlet birimleri ve is diinyasina yonelik olumsuz cagrisimlarla yaygin olarak
kullanilmaktadir. Biirokrasi, bir¢ok kisinin c¢aligmalarini sistematik olarak koordine
ederek biiyiik Olcekli idari gorevleri yerine getirmek icin tasarlanmis bir yOnetim
sistemidir. Weber, orgiitlerde ti¢ tiir gli¢ gdzlemledi: geleneksel, karizmatik ve rasyonel

yasal veya biirokratik. Biirokratik gii¢ tipinin ideal olan1 oldugunu vurgulada.
3.2.Weber’in Biirokrasisinin Ozellikleri:

Weber bir takim biirokrasi 6zellikleri verdi. Buna gore, asagidaki ozellikler

biirokratik organizasyonlarin 6zelliklerini gostermektedir.

Yonetimsel Simif: Biirokratik organizasyonlar genellikle iiyelerin koordine faaliyetlerini

stirdiirmekle sorumlu olan idari bir sinifa sahiptir.
Sinifinin ana 6zellikleri soyledir:
« Insanlar iicretli ve tam zamanl ¢alisanlardir.
* Maas ve cezalandirma prosediirleri pozisyonlarina gore belirlenir.
* Organizasyondaki gorev stireleri, orgiitiin kurallar1 ve diizenlemeleri ile belirlenir,
* Organizasyonla herhangi bir 6zel ilgisi yoktur.
* Yetkinliklerine gore istihdam amaciyla segilirler.

Hiyerarsi: Biirokratik oOrgilitlenmenin temel 06zelligi, organizasyonda pozisyonlarin
hiyerarsisi olmasidir. Hiyerarsi, kurulusun yukaridan asagiya dogru inen dlgeginde cesitli
pozisyonlar1 siralayan bir sistemdir. Biirokratik organizasyonlarda, birimler, her bir alt
birimin daha yliksek birim tarafindan kontrol ve denetime tabi tutuldugu hiyerarsi ilkesini

takip eder. Bu sistem sayesinde organizasyon sahipsiz birakilmamaktadir.
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Biirokratik Orgiitlenmede temel hiyerarsi kavrami budur. Bu hiyerarsi, iletisim
hatlar1 ve yetki devri olarak hizmet eder. Asagi inen ya da ylikselen iletisimin her bir

pozisyondan ge¢mesi gerektigini ima eder.

Benzer sekilde, bir ast1 onun en {ist seviyesinden direktif alacaktir. Bununla birlikte,
bu hiyerarsi net ve iiniterdir, fakat bliylik organizasyon icindeki memurlarin alt
kisimlarinda da islevsel boliinmeler mevcuttur. Bdylece, ayni yetki derecesine sahip,
ancak farkl yetki alanlarinda faaliyet gosteren farkli islevlere sahip departmanlar vardir.
Ornegin, Hiikiimet 6rgiitlerinde, basbakana bagl bakanliklar ve bu bakanliklara bagl alt

orgiitlenmeler mevcuttur. Ayni durum igletme organizasyonlarinda da mevcuttur.
Is boliimii

Orgiitiin isi, is boliimiiniin avantajlarindan yararlanmak igin uzmanlasma esasina
gore boliinmiistiir. Biirokratik organizasyondaki her bir departmanin 6zel yetkinlik alan1

vardir.
Bu yetkinlikler su sekildedir:

+ Sistematik bir is bolimiiniin pargasi olarak belirlenmis faaliyetleri yerine

getirme yiikiimliiliikleri;

» Gorevdeki kisilerin bu gorevleri yerine getirmeleri ig¢in gerekli yetkiler ile

donatilmasi;

Boylelikle, is bolimii, her bir departmanin organizasyon i¢inde agik¢a tanimlanmis
bir yetkinlik alanina sahip olmasini saglamaya calisir ve her bir yetkili, faaliyet gosterdigi

alanlar1 ve eylemden kacinmasi gereken alanlari bilir, boylece sinirlar1 agmaz.
Resmi kurallar

Biirokratik orgiitlenmenin temel ve en ¢ok vurgulanan bir 6zelligi, idari siirecin
stirekli ve resmi kurallarla yonetilmesidir. Biirokratik orgilitlenme gegici ve istikrarsiz
iliskilerin antitezidir. Orgiitlere akilci bir yaklasim, tekdiizelik ve orgiit igindeki bireysel
iiyelerin c¢abalarinin esglidiimiinii saglamak icin kurallarin siirdiiriilmesini saglayan bir
sistem c¢agrisinda bulunur. Bu kurallar istikrarli, belirleyicidir. Kurallar, istikrarin,
stirekliligin ve dngoriilebilirligin yararlarini saglar ve her bir yetkili, belirli bir konudaki

davraniginin sonucunu tam olarak bilir.
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Kisisel Olmayan iliskiler:

Biirokrasinin dikkate deger bir 6zelligi, bireyler arasindaki iligkilerin resmi otorite
ve kurallar sistemi ile yonetilmesidir. Resmi gorevler kisisel katilim, duygu ve
diistincelerden uzaktir. Dolayisiyla, kararlar kisisel faktdrlerden ziyade rasyonel faktorler
tarafindan yonetilir. Bu kisiliksizlik kavrami orgiitsel iligkilerin yani sira orgiit ve

disaridakiler arasindaki iligkilerde de kullanilir.
Resmi Kayit

Biirokratik organizasyon, resmi kayitlarin tutulmasi ile karakterize edilir.
Organizasyonun kararlar1 ve faaliyetleri resmi olarak kaydedilmekte ve gelecekteki
referanslar i¢in korunmaktadir. Resmi bir kayit neredeyse kurulustaki kisiler tarafindan

gergeklestirilen gesitli etkinliklerin ansiklopedisi olarak kabul edilir.
3.3. Biirokrasinin Avantaj Ve Dezavantajlar::
Biirokrasinin avantajlar1 sunlardir:

* Kurallar ve prosediirler, yol gosterdigi her is icin, ¢calisan davranisinda tutarlilik
icin kararlastirilir. Calisanlar kurallara uymakla yiikiimlii oldugundan, yonetim siireci

kolaylasir.

* Her isin gorev ve sorumluluklar1 agik¢a tanimlanmaistir, ortiisen veya catisan is

gorevleri soz konusu degildir.

* Sec¢im siireci liyakat ve uzmanliga dayanmaktadir. Dogru kisileri dogru

mesleklere yerlestirmede yardimet olur. Insan kaynaklarmin optimum kullanimi vardir.

+ Is boliimii, iscilere islerinde uzman olmalarma yardimeci olur. Calisanlarm

performansi énemli dlgilide iyilesmektedir.

* Bazi kisiler is den ayrildiginda isletme zarar gdérmez. Bir kisi isletmeden

ayrilirsa, onun yerini bagkasi alir ve islerde aksama olmaz.
Biirokrasinin Dezavantajlari:
Asagidakiler Biirokrasinin dezavantajlaridir:

* Bu sistem ¢ok fazla biirokrasi ve kagit isinden sikintilidir.

* Calisanlar kurulusa aidiyet gelistirmezler.
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* Kurallara ve yonetmeliklere asir1 bagimlilik calisanlarin inisiyatifini ve
biiyiimesini engeller. Makineler gibi muamele goriirler ve bireylere benzemezler. Insan

faktori ihmali var.

* Calisanlar sisteme c¢ok aliskin olurlar, yeni operasyon tekniklerinin degisimine

ve girisimlerine kars1 direnirler.
3.4. Degerlendirme

Weber’in modeli, degisikligin beklenmedigi isletmelerde gergeklestirilecek. Biiytik

sirketler ve devlet daireleri bu tiirden bir organizasyon kullanmaktadir.

Weber’in modelinin bazi dezavantajlar1 var. Sertlik, kisiliksizlik, asir1 kontrol
maliyeti, iistlere asir1 bagimhilik, orgiitsel hedefleri géz ardi etme egilimindedir. Bu

siirlamalara ragmen, bu model biiyiik isletmelerde ¢ok kullanighdir.
3.5. Biirokrasinin Sorunlari

Biirokrasi orgiitii gecici yapidan daha iistiindiir. Verimliligi saglayan rasyonel ve
ideal olarak adlandirilmistir. Biirokratik Orgiitlenmedeki etkinlik, akilciliga ve
davraniglarin tahmin edilebilirligine dayanmaktadir ¢linkii herkes eyleminin sonucunun
fiillen gergeklesmis oldugunu bilir. Ancak, biirokrasi verimsizliginden dolayi elestirilmis

ve verimsizligin bir simgesi olarak adlandirilmistir.

Modern orgiitlerin ihtiyaglarina bakildiginda biirokrasinin bir¢ok eksigi var ve bu

yilizden uygun degil.
Biirokratik Varsayimlarin Gegersizligi

Birgok yazar biirokrasinin gecerliligini sorguladi. incelenen vakalarin ¢ogu ya

pratikle kargilanmadi ya da verimlilikle sonug¢lanmadi.

Biirokrasinin asagidaki yonleri 6zellikle, verimlilige katkida bulunacaklari halde,

organizasyonun verimliligine kars1 gerceklesir:

* Kurallar genellikle saglanmakta, ancak kurallarin yanlis kullanimlarina ve
insanlarin kurallara olan ilgisizligine ¢ok fazla vurgu yapmalar1 nedeniyle ¢ogu zaman

verimsizlik kaynagi olmaktadir.
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* Sert organizasyonel hiyerarsi verimlilige engel olmaktadir.

+ Insanlarla basa cikarken, tamamen Kkisiliksiz yaklasim benimsenemez ciinkii
insanlar duygularla karar verirler. Bundan dolay1 insanlar kurallara ve recetelere gore

tamamen ¢alisamazlar (Chand,2018).
3.6. Kurumsallasma

Her sirket kuruldugu ve gelismeye basladigi giinden itibaren kurumsallagmaya da
baslar (Richard,1998,s.75-76).

Kurumsallagma; isletmenin kendi basina bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiyac ve
baskilarin sonucu olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi siirecidir
(Selznickk,1996,5.270). Isletmecinin kisisel otorite tarafindan degil, kurallarla
isletilmesini ifade eder. Kurumsallagsmis bir sirkette standartlar ve siire¢ler mevcuttur.
Farklilasan cevre faktdrlerine uyum saglamak i¢in sistemler gelistirilmistir. Teknolojik,
sosyal ve ekonomik gelismelere uyum saglamak igin bir yap1 olusturulmustur. Obiir
isletmelerin aksine, iletisim kurma ve is yapma konusunda farkli yollar vardir ve bu
yontemleri ig kiiltlirii olarak benimsemekte ve siirdiirmektedirler. Kurumsallasma iki
sekilde olugsmaktadir. Birincisi; orglitsel yapinin bireysellikten uzak bir sekilde kurallara
iliskilendirilmesiyle, ikincisi; Orgiitin ge¢misinden bugiine gelen manevi Kkiiltiir
degerlerini 6n planda tutarak. Bir orgiitiin kurumsallagsma derecesi yliksek ise o orgiitte
isler, iligkiler, yetkiler, gorevler ve sorumluluklar kanun, kural ve idari kararlarla 6nceden
tanimlanir. Ayrica orgiitiin amaglarini gergeklestirmesi i¢in gerekli olan yetkiler agikca
gorlinen kurallarla sekillenerek, hak ve sorumluluklar sistemli ve rasyonel bigimde
belirlenir (Baransel,1979,s.169). Kurumsallagsma, herkesin ortak iletisim kurabilecegi bir
dil ve belli bir sistem olusturma amaglarken, sirketin yeniliklere agik olmasini da saglar
(Kobal&Y1ldirim,2016,s.100). Kurumsallagsma; isletmeler i¢in hayati onleyici tedbirler
barindirir (Yazicioglu&Kog,2009,s.499).

Orgiitsel olarak kurumsallagma; isletmenin kurallara ve prosediirlere bagli olarak
rasyonel yonetim ilkeleriyle yonetildigi, bireylerden ayr1 olarak isleyen ve degisen ¢evre
sartlari1 takip ederek kendini degistirebilen bir sistemin islerlik kazandigi, orgiit
kiiltiiriiniin is yapis sekillerine hakim oldugu bir yapiy1 tanimlar (Ezgi,2014,5.583-594).
Bunun 6nemi, 6zellikle bir isletmenin yoneticisi veya sahibi igyerinde degilken ortaya

cikar.
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Genel olarak, kurucu pozisyonunda bulunan yoneticiler kendi gozetim gorevlerini
yapmak isterler. Ancak, o kurumdan uzaktayken onun yerine bu goérevi yerine getirecek
bir kisi gerekmektedir. Yoneticinin goérev tanimi kurumsallagsmis isletmelerde
belirlenmistir. Operasyonlar; bagimsiz denetim sistemleri, siire¢ izleme sistemleri,

yasalar ve yontemler ile yonetilmektedir (Kose,2010,s.16).

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayici faktorler, iginde bulundugu ¢evredeki dissal
ve gliniimiizde 6nemi daha fazla artan igsel faktorlerdir. Digsal faktorler devlete ait
kurumlar, pazardaki rakipler, miisteriler, tedarik¢iler gibi unsurlardir. Bu unsurlar
isletmeleri zorlayici, kural koyucu ve bilingsel olarak baskilar ve isletmeler farkli

beklentilerle karsilagir (Zajac& Westphal,2004,s.433-457).

Isletmede hiyerarsik yapimin gergeklesmesi ve rollerin netlesmesi de formellesme

ile miimkiindiir (Adler&Borys,1996,5.22).

Formellesme, belirsizlik ve rol c¢atigmalarin1 aza indirgerken, kimin hangi isi
yapacagint ve bu islerin smirlarin1 belirleyerek etkili koordinasyonu saglar

(Kimberly,2016,5.437-457).
3.6.1. Kurumsal yaklasimlar

Kurumsallagsma, orgiit kavramini arastiran ve orgiitsel degisimi anlamaya ¢alisan
bir yaklasimdir (Frank,2000,s.53-66). Kurumsallasma yaklasimlar1 iki tip olarak
aciklanabilir (Bilgin,2007,s.30).

3.6.1.1. Rasyonel kurumsallagsma yaklasim

Kurumsallagsma seviyesinin, orgiitlenmemis yapilarda yer alan yasakli unsurlarin
ve kurallarin  kurumsallagtiginm1  belirleyen rasyonel kurumsallasma yaklasimi,
kurumsallasan kurumlar1 genel olarak kabul edilen aliskanliklar ve kurallar olarak belirler
(Bilgin,2007,s.30). Bu yaklagim, eski kurumsallagsma olarak da bilinir. Kurumsallagsmay1
rasyonel bir sekilde ele alir. Bagka bir deyisle, o6rgiit sadece teorik boyutta inceleniyor ve
orgiitsel yapmin sorunlarini teorik olarak ele aliyor. Bu problemler organizasyon
birimlerinin yetkinlikleri ve isletme icinde ortaya c¢ikan degisiklikler ile ilgilidir.
Kurumsallasmis organizasyonlarda kurumsallasma anlayis g¢ercevesinde hazirlanan
sisteme gore calisan Orgiitsel yapilarin olusumu sirasinda sadece kural ve siiregleri

incelemek yeterlidir.
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Bu yaklagim, birimler arasindaki koordinasyon i¢in yeterli bir 6neme sahip
olmamakla birlikte, kurum disindaki ¢evreyle ilgili degildir. Bu nedenle organizasyon
yapisini olusturan birimler birbirleriyle ve genel olarak organizasyonla saglikli iligskide
degildir. Bu birlikte calisma eksikligi nedeniyle, planlara uymanin ve kurallarin
uygulanmasinda zorluklar vardir. Kurallarin ve planlarin uygulanma diizeyi belirsizdir
¢linkii Olgiilebilir bir sistem kurulamamaktadir.

Akilet  kurumsallasma yaklasiminin  birlikte c¢alisma sorunlar1 nedeniyle

operasyonda kullanilan teknolojiler verimli ¢alismazlar.

Kontrol ve uyum sistemleri, departmanlar arasindaki iletisim sorunlarindan dolay1
diizgiin ¢alismaz. Onceden deneyimlenen ve bilimsel arastirmalarla ortaya konan ve
problemleri ¢6zmeyi hedefleyen problemleri ele alan rasyonel kurumsallasma yaklasimi
icin elestirilen diger bir konu da, kurumun gelecekteki olasi problemleri belirleme
caligmalarina ilgi gostermemesidir. Ayrica, problem ¢ézmede yaraticilik konusundaki
modern bakis acgis1 yerine siradan c¢oziimler yaratmaya odaklandigin da kabul
edilmektedir. Bu durum, yalnizca organizasyonel yapilarin biirokratik kismiyla ilgilidir

ve herhangi bir toplumsal boyut teorisiyle ilgilenmez.

Glinlimiizde rasyonel kurumsallasma yaklasiminin yetersiz olmasinin nedenlerinin
basinda, yoneticinin dahil oldugu herhangi bir ¢evresel ¢alismay1 icermemesidir. Ayrica,
sosyal iliskileri sadece veri, insan faktorii ve duygusal yapilar1 ve faktorleri degil, tek bir

veri olarak goriir (Bilgin,2007,s.31).
3.6.1.2. Kurumsallagsma analizi yaklasim

Ikinci evre ¢alismalarindan meydana gelen yeni kurumsallasma yaklagimi, rasyonel
kurumsallagsma yaklasiminin iizerinde durmadig1 ve dolayisiyla kurumsallagsma teorisine

farkli bir boyut getirdigi konulara 6nem vermektedir.

Kurumsallasma analizi yaklasimi, organizasyonel etkilesim, uyarlama, is
stratejileri, siirecler ve planlama konularina odaklanarak orgiitsel yapinin sekilsel

ozelliklerini agiklamaya odaklanir (Bilgin,2007,s.31-33).

Rasyonel kurumsallagsma yaklasiminin aksine, bu yaklagim organizasyonel yapinin

meydana gelmesinde igsel faktorlerin yani sira digsal faktorleri de vurguluyor.
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Dis faktorler goz Oniinde bulundurularak diizenlemeler yapilmasi, Orgiitiin
stirekliligi, orgiitsel yaraticiligin kullanimi ve planlarin netlestirilmesi gibi diisiincelerin
uygulanmasini miimkiin kilmaktadir. Nitekim, digsal faktorlerin orgiitsel faaliyetleri

belirledigi aciktir.

Bundan dolay1, kurumsallagma analizi yaklasimini kabul etmis olanlarin hedefleri,
sorun ¢ozme, yaraticilik, yetenek ve tecriibeye dayali ise alma, yonetimsel kararlar,
orgiitsel misyon ve vizyon, dokiimantasyon ¢aligsmalari, uygunlugunu belirleyen

organizasyonel bir yap1 elde etmeye ¢alismislardir.

Rasyonel kurumsallagma yaklasiminda 6nemli sayilmayan insanlar arasi iligki,
kurumsallasma analizi yaklasiminda vurgulanan 6nemli unsurlardan biri olmus ve
isletmelerin  sosyal niteliklerinin de kapsamaya alindigi ortaya c¢ikmistir

(Bilgin,2007,s.32).

Bireyin kurumsallagsmaya olan bagliliginin temel nedenleri, insanlarin tecriibeleri,
anlayis bicimi, beklentileri ve algi bigiminin farkli olmasidir. Bunlar, insanlarin sosyal
kimliklerini ortaya c¢ikarmasina ve isin insanlar tarafindan etkilenmesine neden
olmaktadir. Bundan dolayi, kisilerin beklentileri degerlendirilmeli ve organizasyonel

hedeflere entegre edilmelidir.

Yogun is ortamlarinda calisan kisiler genellikle problem ¢6zme siireglerini ve
kurallarini uygulama egiliminde degildir. Problem ¢6zme davranigini geleneksel yontem
ve duygularla hareket ederek gosterirler. Bireysel davranislara ek olarak, kurumsal kiiltiir,

kurumsallagsma analizi yaklasiminda vurgulanan 6nemli konulardan biridir.

Orgiit kiiltiiri; imkanlarm kullanimi, teknolojinin kullanimi, ydntemleri ve
teknikleri ile personelin egitim seviyesi ile ilgilidir. Bu yaklagim, organizasyonel

yapilarda iiretkenligi hedefleyen inovasyona da odaklantyor.

Iki yaklagimin birbirinden diger bir farki da, deneye dayanan bir yaklasima sahip
olmasidir. Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda, tezlerin teoriye dayanmakla birlikte
kesin kararlar1 vardir. Kurumsallagma analizi yaklasiminda, savunulan tezler degisim ve

gelisim i¢in esnektir (Bilgin,2007,s.33).
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Iki yaklasim incelendiginde, ikisi de yakindan iliskilidir ve kismen kesisir.
Rasyonel kurumsallagsma yaklagimi kurumsal diizeyde, mikro diizeyde kurumsallasma

yaklasimini inceler.

Kurumsallagma analizinin yaklagimi dis ¢evre ile ilgilendiginden dolayr makro
diizeyde incelemektedir. Rasyonel kurumsallagma yaklagiminin agik ve net teorik
caligmalar1 vardir ve kurumsallasma analizi yaklasimi deneye dayanan ve gelisimsel

olmayan yaklasimlar1 géstermektedir (Bilgin,2007,s.33).
3.7.Kurumsallasmanin Zorluluklari

Aile igletmelerinin kurumsallasmasini engelleyen faktdrlerden biri, aile tiyelerinin
caligmalarinda gosterdikleri kétii performans. Ozellikle diisiik beceri ve tecriibeye sahip
aile iyelerinin ist diizey de istthdam edilmesi, diisiik performans gostermeleri aile
disindan olan profesyonel yoneticiye kiyasla daha diisiik iicrete ¢alismasi tim bu
durumlarin g6z ardi edilmesini saglamaktadir. Bu durum yetenekli ve tecriibeli kisilerin
iist diizey goreve gelmesini engellemekte ve isin gelecegini tehlikeye atmaktadir

(Ko6se,2010,s.41).

Aile tyelerinin istihdamda yarattig1 sorunlara ek olarak, bazi faydalar da vardir.
Ozellikle yonetim seviyesinde istihdam edilecek profesyoneller igin yiiksek iicretler
biriktirilirken, bazi kritik pozisyonlarda aile {iyesi olarak ¢alismak giivenlik nedenleriyle

aranan bir durumdur.

Ancak, bir aile {iyesi, 6zel bilgi, tecriibe ve uzmanlik gerektiren bir alanda bir
pozisyon alirsa, alt kademedeki yoneticilerin caligmasini engelleyebilir (Kose,2010,s.41).
Bu konumlarda, aile veya digarida olan, ancak yeterli uzmanliga sahip ve sahada egitilmis

olanlarin istihdami, yoneticinin performansini artiracaktir.

Ust kademe yoneticileri alt kademe yoneticilerle birlikte ¢alistirmak ve onlara kar

pay1 ile istthdam etmek bugiin kullanilan yaygin bir yontemdir.

Kurumsallagma siirecini tamamlamayan aile isletmelerinin yonetiminde yasanan
sorunlardan bazilari, alt yoneticilerin islerini bozan {ist diizey aile {iyesi yOneticilerdir.
Bunu oOnlemenin en 1iyi yolu birbirleriyle etkilesim icinde c¢alismalaridir.
Kurumsallagamayan aile isletmelerinin siirdiirebilirligini etkileyen en biiyiik faktorlerden

biri de patronun ¢ocuklarini is den uzak tutmalaridir.
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Patronun emekliligi geldiginde bu sorunda ¢oziilmediginden isletmenin satis1 veya
kapatilmasi tek care olarak goriilmektedir. Bu gibi yikict sonuglardan kaginmak igin tist
diizey yonetici gorevlerinde isletmenin siirekliligine hizmet edecek aile disindan
profesyonel yoneticiler bulundurulmasi hatta tamamen onlara birakilmasi saglanmalidir

(Ko6se,2010,s.16).

Kurumsallasma, dogal olarak, geleneksel aile yonetimi kurallarina aykiri
olabilecek bazi unsurlar igerdiginden, zor bir agsamadir. Bu asamada yasanan zorluklar
biiyiik Olclide aile iiyelerinin insanlarla olan iliskileri ve duygusal bagliliklarindan
kaynaklanmaktadir. Onyargilar ve sorumluluklar bakiminda tecriibesizligin eklenmesi,

bu siireci daha da zorlastiracaktir.

Karpuzoglu(2011) bu durumu “Aile sirketlerinin siirekliliginde karsisina ¢ikan
engellerin ilgili kayirmacilik oldugunu, girisimcinin tek yonetici, finans ve rekabet
temelli problemler oldugunu belirtmektedir. Kurumsallagsma siireci g6z Oniine
alindiginda, yetersiz bilgi, geleneksel iliskilerden kaynaklanan sorunlar ve pratikte

yasanan sorunlar bu siireci karmasiklastirir™ (s.19) seklinde ifade etmektedir.
3.7.1. Yetersiz bilgi

Kurumsallagmanin yiiksek bir yatirim maliyeti gerektirdiginin farkinda olmayan
bilgilendirilmemis aileler kurumsallasmaya kars1 ilgisiz davranabilir. Yanlis bilgiye sahip

olmak, kurumsallagsma konusunda 6nyargilara ve isteksizlige yol agabilir.

Bu yanlis anlamanin basinda, isletmenin yoOnetimini aile disindaki birisine
devretmek gerekir. Profesyonel bir yoneticinin aile {iyelerinden birinin yerine yonetim
icin hazirlanacagini bilmemek, aile hakkindaki giivensizlik nedeniyle kurumsallagmaya

goniilsiizliige neden olabilir (Cakic1&Ozer,2008,s.44).
3.7.2.Geleneksel isletme yapisi

Aile isletmelerinde belirsiz yapilar var. Personel alimi, is dagilimi ve is
tanimlarindaki belirsizlikler, hiyerarsik diizenin karmasikligi, sorumluluklarin net
olmamasi, aile isletmelerinin geleneksel isletme anlayisindan dolayidir. Bu durum,
kurumsallasma calismalarinin  her asamasinda engel olarak ortaya c¢ikiyor

(Cakic1&Ozer,2008,s.44).
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3.7.3.Geleneksel iliskiler

Aile tiyelerinin sevgisi, kurumsallasma siirecinin basta gelen engellerinden biri
olarak karsimiza ¢ikiyor. Hem ¢alisanlarin odaklanmasi hem de yetersiz bilgi diizeyine
sahip aile liyelerinin sorumlulugundan dolay1 ortaya ¢ikabilecek sorunlar isleyis seklini

bozabilir (Karpuzoglu,2011,s.19).
3.7.4. Uygulamada problemler

Kurumsallagma ciddi maddi harcama yapilmasi gereken bir siiregtir. Bu stirecte,
finansal kaynaklarin kullanmak istenmedigi veya yetersiz kaldig1 durumlar 6nemli bir
zorluktur. Bunun yani sira siire¢ kontrolii, planlama eksikligi, personel egitiminin yetersiz
diizeyde olmasi ve geleneksel is bakis agisi da siirecin Oniindeki engellerdir. Ayrica,
calisanlar kurumsallasma c¢abalar1 sirasinda ek gorevler {stlenmek konusunda

isteksizdirler (Cakic1&Ozer,2008,s.45).

3.8. Kurumsallasmanin Getirileri

Kurumsallasma, o6zellikle aile isinin siirekliliginde vazgecilmez bir is olarak
goriilmektedir. Kurumsallasma g¢alismalarinin daha dogal bir yapiya kavusturulmaya
baslandigr ve isletmenin bir sonraki nesle aktarilmadan kapanmasmi engelledigi

bilinmektedir (Cakic1&Ozer,2008,5.48).

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasinin, bu siireclerin amaclarina odaklanarak

nesnel olarak incelenebilecegi diisiiniilebilir.

Kurumsallasma da ki bu siirecler kurallar, devamlilik, verimlilikteki yiikselis,
rekabet Ustiinliigii, yonetim uzmanlig, planlama ve denetleme rahatligi, transparanlik ve

is akisinin siirekliligi olarak tanimlanabilir.
3.8.1. is akis kurallar

Kurumsallasma ¢aligmalari, organizasyon yapisinda belirli organizasyonel
diizenlemelerin yapilmasini gerektirir. Bu diizenlemeler, aile iligkilerinin karmagikliginin
ise yansimasmi engeller (Cakici&Ozer,2008,5.48). Belli kurallarda is faaliyetlerini
yirlitmek, belgelendirmeye dayali siirecleri gelistirmek, yetki ve sorumluluklari

cergevelemek ve tiim siirecleri kurumsallagtirmak suretiyle 6lgebilmek miimkiin.
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Kurallar, personelin operasyonda belirli kriterlerinin olmasina ihtiya¢ dogurabilir.
Bu ihtiya¢ kurumsallasmay1 basarmis isletmelerde nepotizmi 6nlemeye yardimci olur.
Bazi gorevler i¢in, ailede yetersiz bir birey yerine, bu rol i¢in egitilmis vasifli ve tecriibeli
bir ¢alisanin atanmasi, kurallarin gerektirdigi sekilde uygulanabilecegi i¢in, isletmenin
isleyisinin kalitesini ve verimliligini de artiracaktir. Calisanlarin yetenekleri ve
tecriibeleri agisindan uygun se¢imi, i diinyasindaki teknik altyapinin giiglendirilmesin de

art1 deger katacaktir.

Kurallar bununla birlikte sirket ile uyumlu calismayr da gerektirir. Onceki
tecriibelerden faydalanmak, yanlis islemlerde sorumlular1 ortaya ¢ikarmak, is akisin

kolaylastirmak, siire¢ gilivenligini saglamak icin kayit islemleri gereklidir.

Kurallar1 yazmak da kurumsallagsmadir. Bu, i¢ iletisimde gecerli olan sozli

anlagmalarin olumsuzlugundan kag¢inmak i¢in dnemlidir.
3.8.2. Siireklilik

Is diinyasinda ki basar1 gostergelerinden biri biiyiimenin siirekliligidir
(Cakic1&Ozer,2008,5.48). Kurumsallasmay1 basariyla tamamlayan isletmeler, bir anlik
faaliyetlerle gecici kazang saglamak yerine uzun metrajli planlar ile biiyiiyor. Bu sekilde

elde edilen gelismeler siirekliligi getirecektir.

Devamlilik, isin canliliginin her tiirlii cevresel kosulda saglanabilecegi anlamina
gelir. Kurumsallasma calismalar1 ayrica gevre ile etkilesimi kontrol etmeli ve ¢evresel

faktorlerdeki degisimlere hazirlikli olmalidir.

Kurumsallagsmanin  6nemli yonlerinden biri, bu c¢evresel degisimlerden
kaynaklanabilecek olumsuz etkilerin onlenmesi ve herhangi bir sosyal ve ekonomik

ortamda i yapmaya devam etmeyi saglamaktir.
3.8.3. Verimlilik artisi

Isletmenin yapisinda gergeklesen pozitif degisimler devamlilik ve 6lgiilebilirlik

kazandiginda, verimlilik artis1 saglanacaktir.

Kurumsallagma ¢aligmalarinin sonuca ulagmasiyla sirket giivenilirlik kazanacaktir.
Kalite kontrol sisteminin islevi ile, iirlin ve servislerdeki hata payi azalacak ve imaj
tyilestirilecektir. Gilivenin artmasiyla is hacmi pozitif artacak ve miisteri memnuniyetini

olumlu etkileyecektir (Cakici&Ozer,2008,s.49).
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3.8.4.Rekabet avantaji

Kurumsallagsma c¢aligmalar1 diger sirketler karsisinda hayatta kalma giiciinii
artirmaktadir. Ayrica, kurumsallagsma is etigini de beraberinde getirdigi i¢in rekabetin

yarisma kurallarina uygun olarak yapilmasina da izin verecek (Cakici&Ozer,2008,s.49).
3.8.5.Yonetim uzmanhg:

Isletme kaynaklarini en u¢ noktada verimli kullanmak amaciyla, séz konusu
faaliyetlerin planlanmasi, gorev dagilimi yapilarak yonlendirilmesi ve denetlenmesine

yonetim denir(Akdemir,2003,s.50).

"Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi" olarak nitelenen ydnetim, Ozetle
"bagkalariyla birlikte ve onlar araciligiyla hedeflere ulagsmaya c¢alismak
(Kogel,1999,5.45)" seklinde ifade edilmektedir. Dolayisiyla yonetim sanati, "ne tek
basina is yOnetimi, ne de yalnizca insanlarin yonetilmesi" dir. Bundan dolay1 yonetim,
"isin yoOnetilmesini temel alarak, kisileri isin yapilmasi ic¢in yOnlendirme sanati

(Babak,1997,5.35)" seklinde ifade edilebilir.

Isletmelerde kurumsallasma cabalar1 ydnetim mekanizmasinda birgok avantaj

saglamaktadir. Bunlardan biri yonetimin is ylikiiniin basitlestirilmesidir.

Kurumsallagsmanin gerekliliklerinden biri, yoneticilerin uzmanliga sahip olmasi
gerektigidir (Cakic1&Ozer,2008,5.49). Yonetimde istihdam edilecek kisilerin isletme

alaninda ve yonetimi konusunda uzman olmalar1 bir gerekliliktir.

Aile bireylerinden bu konuda uygun olmayan birisinin yonetmeleri istendiginde,
kurallara uygun olarak egitim almalar1 ve staj gérmeleri zorunludur. Bu, isin dogru idare

edilmesini saglar.
3.8.6.Planlama ve kontrol kolayhg:

Planlama, sirketin amaclara ulagmak i¢in gerekli politika ve yoOntemlerin

belirlenmesi olarak tanimlanabilir (Simsek,1999,s.75).

Kurumsallagsmis isletmelerin hedefi ortak olmalidir. Ayni hedefte birlesmeyen
bireylerin uzun vadeli planlar yapma olasilig1 daha diisiiktiir. Uzun vadeli planlar yapma

becerisi, kurumsallagsmanin basarilarindan biridir.
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Is akigmin planlandigi ve islemlerin kaydedildigi bir kurulusu kontrol etmek de

daha kolaydir.

Geleneksel yonetimde i¢ denetim bir¢ok asamada tikanmis olsa da, kurumsallagsmay1
tamamlamis isletmelerde ki is akist i¢in zorunludur. Operasyonda keyfi uygulamalari

onlemek i¢in i¢c denetimin varlig: dnemlidir (Cakici&Ozer,2008,5.49).
3.8.7.Seffafhik

Kurumsallasma faaliyetlerinde ele alinmast gereken baslica konu, isin
transparanligi ve hesap verebilirligidir. Kurumsal yOnetimin baglica ilkelerinden olan
transparanlik,  organizasyonun  her  asamasinda  uygulanabilir = olmalidir

(Cakic1&Ozer,2008,5.50). Bu kurumsallasma ile miimkiindiir.
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4. AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASTIRMA

20. yiizyilin sonlarina dogru sosyal ve ekonomik gelismeler is diinyasini da
etkilemistir. Firmalar bu gelismeleri kendi yapilanmalarinda kurumsallagma
caligmalarinda rekabet¢i bir unsur olarak kullanmaya bagladilar. Bu asamada, aile
isletmeleri de kendilerini bu yonde gelistirmeye mecbur kaldilar ¢iinkii eski strateji ve
politikalarla devam ettiklerinde diger firmalarin karsisinda zayif ve her zaman
parcalanmaya hazir olma riski tasiyorlar (Giilen,2005,s.21). Kurumsallagmay1 rekabetci
unsur olarak goéren organizasyonlar devamli olarak kendilerini yenileyerek
kurumsallasma seviyelerin yiiksek tutmaya g¢alisirlar (Klitgoard,1995,s.14). Bununla
birlikte gelisme siirecinde belli bir seviyeye gelen, sirket sahibinin yonetimde yetersiz
kalmasiyla kiigiik ve orta Olcekli sirketlerde kurumsallasma ihtiyaci artmaktadir

(Miifiioglu,2002,5.227).

Kurumsallagsma seviyeleri yiiksek aile sirketlerinin tasidigi bir baska o6zellik de
sirket sahiplerinin bosanmalar, sakatlanmalar, vefatlar, kisisel problemler ve
beklenmeyen hastaliklar gibi aile icerisinde olabilecek problemleri dnceden goriip
belirtilen durumlarin planlari bozmalarin1 engellemeleri ve acil durumlarda kimin ne
yapacaginin dnceden planlanarak olasi bir sorunu 6nlemeleridir (Maris, 1994,s.245-246).
Biiytime siirecinde belli bir asamaya gelince, isletme sahibinin yonetimde yetersiz

kalmasiyla kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde kurumsallagma ihtiyaci artmaktadir.
4.1. Aile Tsleri Yasasi

Idareci bir aile {iyesinin isletmede ki ydnetimsel yeterlilik seviyesi, idarecinin giicii
ve konumu ile yakindan iliskilidir. Bu gii¢ seviyesi, idarecinin isletmede ve ailede mevcut
durumuyla dogru orantili olarak ortaya cikar. Idarecinin ¢alisma pozisyonundan dogan
gii¢, hiyerarsik yapisindaki pozisyonundan, sahip oldugu paydan ve is tecriibesinden
kaynaklanir. Bu 6zelliklerin yiiksek seviyesi, isletmede iiretilen giiciin yliksek olmasini
saglar. Yoneticinin aile i¢indeki konumu tarafindan tiretilen gii¢, isletme ile ilgili diger
aile iyelerinin yasina ve ailenin diger iyelerini etkileme yetenegine baghdir

(Yolag&Dogan, 2011,5.94).

Ise aile disindan katilan yoneticilerin aile iiyeleri olan ydneticilerle tutarsizliklart

olabilir. Durum kavgasi olarak algilanan bu durum, aile isletmeleri i¢in tehlikelidir.
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Ailenin bu tip ¢atismalarinin zarar verici etkilerini aile i¢indeki deneyimli ve
otoriter kiginin profesyonel yaklagimiyla Onlemek miimkiin goriinmektedir. Aile
sirketlerinde idareci olan tiim bireylerin liderlik vasiflari, sorumluluklari olmalidir.
Kurumsallagma faaliyetleri siiresince, aile i¢i ve dis1 yoOneticilerin pozisyonlart dogru
organize edilmeli ve aralarinda yasanabilecek olumsuzluklar g6z Oniinde
bulundurulmalidir (Murat&Aydemir,2013,s.44). Kurucunun sirketten ayrilmasi veya
yonetimin el degistirmesi gereken durumlarda da sikintilar meydana gelmektedir. Bu
durumlarda kurumsallagsmanin 6nemi ve gerekliligi daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir. Fakat
sorunlar biiytidiikten sonra yapilacak kurumsallagsma ¢alismalar1 ise genellikle arzu edilen

basar1 diizeyeni elde etmeyi zorlastirmaktadir (Bugra,1997,s.65).
4.2. Aile Uyelerinin Statiisii

Sirket misyonunun ve vizyonunun tanimlanmasinda ve uzun vadeli planlarin
yapilip uygulanmasinda aile iiyelerinin statiisii etkilidir (Drozdow&Caroll,1997,s.14).
Ailenin i¢inden aile bireylerinden gelen kisilerin yasal statiisii, kurucu ortaklik, miras¢1

ve akrabalik olarak siralanabilir.

Kurucu ortak, aktif, tehlikeleri gdze alan, iiretken, yatirimei, yenilikgi, vizyoner,
problem ¢dzme yetenegine sahip, firsatlari bilen ve buna benzer davranissal 6zelliklere

sahip lider bir kisidir.

Ayn1 zamanda risk alma, kendi tecriibelerini kullanarak mal veya hizmet iiretme ve
sermaye ile ¢aliganlarin kér elde etmesini saglama yetenegine sahip olmalidir. Kaynaklar1
bir hedefe gore diizenleyen ve aslinda isi kisisel olarak yapan, gelistiren ve bagimsiz

hareket eden kisidir.

Cocuk, kardes, es veya bir varis, kurucu ortak veya tist yonetici olan bir kiginin
yasal miilkiyeti nedeniyle isteki bir konumdan faydalanan bagska bir akrabadir. Varis, aile
isinin en kritik meselesidir ¢ilinkii yoneticinin yerine getirmesi gereken tiim gorev, yetki
ve sorumluluklar tstlenecektir (Bilgin,2007,s.21-22). Dogru varisi belirlemek, goreve

hazirlanmak, gorevi motive etmek dnemli bir konudur.

Akrabalik statiisii, isletme sahibi veya miras¢1 olmayan diger aile fertlerini ifade
eder. Aile is hedefleri olan aile iiyelerini istthdam etme arzusu nedeniyle akrabalarin ise
yerlestirilmesi basittir. Ancak, bu durum bazi zorluklar getiriyor. Bu zorluklarin baginda,

diisiik verimliligin is garantisi nedeniyle akrabalarin ¢aligma kosullar1 vardir.
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Bu, kurumsallagma siirecinde bir sorun gibi goriinsede, operasyonun ilk yillarinda
terfi ve kazang¢ adaletsizligi olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bu sorunu onlemek igin
kurumsallagsma ¢alismalarindaki odaklanma ve organizasyonel hedeflerin kabul gérmesi

ve i tanimi gibi ¢aligmalarin yapilmasi lazimdir (Bilgin,2007,s.22).

Aile iiyelerinin kendi sirketlerinde konumlandirilmasi epey basittir ve yaygindir.
Ailenin isleyisinde yer almak, giiven ve hedef birligi saglamak gibi bu konularin

yonetimini kolaylastirir.
4.3. Aile Disindan Kisilerin Statiisii

Aile isletmelerine aile disindan katilan bireyler, yasal c¢alisanlar, profesyonel

yoneticiler, ortaklar ve danigmanlar olarak siralanabilir.

Calisan veya diger kisilerin mesleki statiisii, fiziksel veya entelektiiel becerilerini,
isverenin amagclari dogrultusunda ve Onceden belirlenmis bir iicret karsiliginda is
planlarina uygun olarak kullanan kisilere atifta bulunur. Caligsanlar, kuruldugu giinden bu
yana sirketlere katkida bulunmaktadir. Calisanlarin gérev ve sorumluluklart sinirlidir.
Calisanlarin kisisel hedefleri, insan onuruna layik bir bigcimde yasamalarini saglayacak
bir yasam siirdiirmek ve sosyal haklara sahip olmak icin yeterli gelir elde etmektir.
Y 6netimin ¢aliganlara yonelik hedefleri, belirlenen gérevleri miimkiin olan en kisa stirede

ve en iyi kalitede gergeklestirmektir.

"Kurumsallagma siirecinde vurgulanmasi gereken konulardan biri de ¢alisanlar ve
yoneticiler arasinda iyi bir iletisimin kurulmasidir (Bilgin,2007,s.23).” Calisanlarin
orgiitsel hedefleri benimsemeleri de onemlidir. Bu sayede calisanlarin motivasyonu

saglanacak ve tiretkenlik artirilacaktir.

Profesyonel bir yonetici genellikle aile disinda yonetim uzmani olan bir kisidir. Ana
karar verme organlar1 ve kilit yonetim kademeleri tarafindan olusturulan, aile iliskileri
yerine uzmanlik ve yetenek temelinde secilen profesyonel idarecilerden olusan ekip
profesyonel yonetim olarak adlandirilir (Mucuk,2001,s.141). Yoneticilik bir is olarak
kabul gordiigiinden ve uzmanlik gerektirdiginden, aile liyesi olmak yonetici olmaya
yetmez (Arslan,2006,s.71). Bir profesyonel idareci olarak atanacak bir kisinin tagimasi
gereken bir takim 6zellik vardir. Bu 6zelliklerden 6nce, kisi yonetimi bir is olarak kabul
ederse, yoOnetici bir hissedardan ziyade yonetimden sorumlu {icretli bir ¢alisan gibi

davranmalidir. Yonetimde en gerekli sey bilgi ve yetenektir.
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Bir yoneticinin etkili olmasi i¢in bazi becerilere sahip olmasi ve onlart stirekli

olarak gelistirmesi gerekir (Dalay,2001,s.80).

Bir profesyonel idarecinin, bir aile isletmesinde organizasyonel hedefler

cergevesinde basarili bir yonetim sergilemesi igin,

1. Yonetim meslegini goniilli olarak segen, bu meslekte basarili olan ve insanlari ikna

etme yetenegi olan,

2. Meslegi ile ilgili gelismeleri takip ederek kendini gelistirebilen,
3. Mesleginde egitimli, yetenekli ve deneyimli olan,

4. Yonetsel agamaya kadar gerekli adimlardan gegmis,

5. Diizen sahibi,

6. Caligma etigi ve sartlarina uygun hareket eden,

7. Analitik diisiinme ve bag kurma becerisi olan,

8. Kurallarin uygulanmasinda gii¢lii olan, profesyonel olarak adlandirilma becerisine

sahip kisilerin basarili bir sekilde yonetebilecegi diisliniilmektedir (Arslan,2006,s.95).

Aile isletmelerinin profesyonel yoneticileri ¢alistirmak konusundaki isteksizliginin

nedenleri anlasilabilir.

Aileden bir kisinin is sahibi olmasinin daha iyi olmasi ve is sirlarinda bir yabanciy1 agma
endigesi, ailelerin disaridaki profesyonel yoneticilerden uzak durmasina sebebiyet
vermektedir. Bugiine kadar Diinya’nin ve Tiirkiye’ nin bilinen biiytik aile sirketlerinde,
bu sebeple profesyonel yoneticilere bagvurulmadigi ve tam da bu nedenle isletmelerin zor

zamanlar gecirdigi goriilmustiir (Eczacibasi,1994,s.145).

Fakat, ayn1 sebepten otiirli, sirketin yonetiminin aile tarafindan iistlenilmesi
konusunda bir¢ok sakinca vardir. Bu rahatsizliklarin baslica nedenleri, aile iiyeleri ile
duygusal iligkiler arasindaki akrabalik bagidir. Bu iligkiler yoneticinin nesnel olarak

hareket etmesini ve 6nemli anlarda dogru kararlar1 vermesini zora sokmaktadir.

Bunun gibi nedenlerden dolayi, aile sirketlerinin basarisi i¢in bir profesyonel

yonetici ¢alistirmak genellikle bir mecburiyet olarak goriilmektedir.
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Isletmelerde aile disindan olan ortaklarin ekonomik katkilari, teknolojik gelisme,
yeni {irlin gelistirme ve artan pazar pay1 gibi anlarda maddi ihtiyacin1 karsilamak icin
kullanilir. Aile disindan ortaklarin isteklerinin, kurucu yoneticinin aile tiyelerinden farkl
olmas1 dogaldir. Bu beklentileri tamamlayici bir sekilde degerlendirirken is i¢in yararl
olabilir, bunun saglanamadigi durumlar ¢atigmalara yol acabilir. Aile isletmesinde,
genellikle ortaklar birbirlerinin is hedeflerini kabul eder, aile degerleri ve kiiltiiriiniin

devam etmesine katkida bulunur (Bilgin,2007,s.25).

Ust seviyede profesyonellik ihtiyac1 olan ve daha fazla devlet denetiminde olan
isletmelerde genellikle danigmanlara ihtiya¢ vardir. Danigsmanin gdrevini basarili bir
sekilde yerine getirebilmesi i¢in 6zel bir duygusal baga sahip olmamasi gerekir. Duygusal
iliskiler, danigmanin objektif karar verme kabiliyetini sinirlayacagindan, is i¢in zararl

olabilir (Bilgin,2007,s.19).
4.4. Yoneticilerin Kurumsallasmasi

Isletmenin kurumsallasmasinda, ilk olarak yoénetimde kurumsal ilkelere gére
ataerkilligin orgiitlenmesi gerekmektedir. Bu amagla yapilacak islerde isin diizglin bir

sekilde gelismesi i¢in olmas1 gereken sartlarin tanimlanmasi esastir.
Bu sartlar:
1. Idare stratejilerinin netligi ve idarede yenilenmenin siirekliligi,

2. Is operasyonlar1, organizasyonel hedeflere uygun olarak, merkezilestirmeden

uygun birimlere boliinerek yonetilmesi,

3. Calisanlarin tim yonetim seviyelerinde yoOnetim faaliyetlerine katilimim

saglayacak ve bir kisilik yaratacak siirdiiriilebilir stratejik plan gelistirilmesi,

Bir sirketin hedeflerine ulagmasi i¢in uygulamasi gereken stratejiler ile ilgili almasi
gereken kararlarin tamamu olarak agiklanan stratejik yonetim; kararlarin alinma asamasin
da siireglerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirmelerin yapilarak
uygulanmasini saglamak, ve yapilan ¢aligmalarin kontrol edilmesi ile ilgili faaliyetleri

icerir (Dinger,1998,s.60).

Diger bir ifadeyle isletmenin devamlilig1 ve rekabet avantaji saglamasi i¢in uzun
doneme odaklanmis yoOnetim faaliyeti stratejik yOnetim olarak tanimlanir

(Ulgen & Mirze,2014,5.22).
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Stratejik idare denilen idare yaklagiminda, bu sartlar1 gerceklestirmek icin yapilan
caligmalar, isletmedeki idare islevlerini kurumsallastirmayr amaclamaktadir
(Aydin,2000,s.78). "Karpuzoglu, aile isletmelerinde yoneticilerin, duygusal yontemler ve
sezgiler gibi geleneksel yontemleri kullanarak bagariya ulagsmaya calistiklarina
deginmektedir. Kurumsallagsmis bir sirket idaresinde, sezgisel unsurlari rasyonel

unsurlarla birlestirmenin gerekliligini vurgular (Karpuzoglu,2000,s.45). ™

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi asamasinda sirketin kurumsallagsma siirecinde
stratejik idare yaklagimi kadar 6dnemli olan bir diger yaklasim da stratejik plandir. Aile
sirketlerinin siirekliligininde one ¢ikan engellerden biri, uzun vadeli, iyi hazirlanmis
planlarin organizasyonel hedeflere uygun hale getirilmesinin miimkiin olmamasidir. Aile
sirketlerinin, kurumsallasma agamasinin baglangicinda hedeflerine uygun stratejik planlar

uygulamasi gerekmektedir.

Bu stratejik planlarda, isletmelerin aile kimliginden dogan sorunlarin 6nlenebilmesi
icin aile iliskilerinin kurumsallagsmasinin saglanmasina yonelik planlama g¢alismalar1
yapilmali ve aile iiyelerinin igletme igindeki pozisyonlari, ortaya ¢ikacak acil durum

caligmalarina entegre edilmelidir (Y1ldirim,2007,s.71).

Yapilan stratejik planlarin sahip olmasi gereken Ozellik asagidaki gibidir

(Y1ldirim,2007,s.72).

1. Amaglarin organizasyonel niteliklerini saglamali,

2. Kaynaklarin dogru kullanimi i¢in bir rehber olmali,

3. Isletmecinin fonksiyonlarini entegre bir sekilde planlamali, uygulamals,
4. Verimlilik amacina sahip olmali,

5. Tecriibesi olmayan genglerin egitim ve staj kariyerini icermeli,

6. Calisma seklini planlamalidirlar,

Olagan isin dogasinda var olan tehlikelerle birlikte aile isletmelerinin {iyelerinin
sosyal statiilerinden dogabilecek tehlikelere karsi stratejik planlarin hazirlanmasi
lazimdir. Aile iiyelerinin orgiitsel hedeflerle tutarsizliklarinin yani sira isin g¢evre ile

etkilesime girmesi nedeniyle var olan riskler de beklentiler agisindan risk faktoriidiir.
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Glizel hazirlanmis bir stratejik plan, kisiler arasi iligkilerin, etkilesimlerin ve is dist
yasamn aile isindeki is durumuna olan etkilerini de organize edebilmelidir. Isletmenin
basarili olup ayakta kalabilmesi icin; stratejik yonetim ile igletmenin odak noktasini
netlestirmesine, yoneticilerin ve hissedarlarin ise baghiligmin artmasina gerek vardir

(Giiles,Aricioglu ve Erdingelebi,2013,s29).
4.5. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Tipik bir iste var olan risklerin yani sira, aile liyelerinin sosyal kimliklerinden ve
aile igletmelerinde bir ailenin isleyisine etkilerinden kaynaklanan riskler de vardir.
Organizasyonun bir sistem dahilinde isletme yonetim fonksiyonlarma gore
yonetilememesi, sirket kararlarinin kurucu liderin duygu ve diisiincelerine gore herhangi
bir fizibiliteye dayanmadan alinmasi, baski ve yasaklarla sadece emirlere uyulmasinin
gerekliligi profesyonellikten uzak tutum ve davranislardir (Yakupogullar1,2001,s24).
Beklentileri, egitimleri ve kisilikleri farkli aile iiyelerinin birlikteligi, ayn1 konuya farkli
bakis acilarindan dolayr sorunlari ve anlagmazliklar1 da beraberinde getiririr
(Gerber,1996,5.73-76). Aile isletmesinin stirekliligini saglamak ve isletmenin
bliylimesinin siirekli olmasini saglamak i¢in ¢esitli risklere sahip olan bu aile iliskilerinin
daha Onceden belirlenen kaliplara yerlestirilmesi gerekmektedir. Bu ¢aligmalara aile

iligkilerinin kurumsallagmasi denilebilir.
4.6. Aile Anayasasi

Aile iliskilerinin organizasyonel hedeflere uygun olarak kurumsallagtirilmasi
caligmasinda oncelik, aile anayasasinin olusturulmasidir. Aile anayasasi, yonetimin ilgili
kurallarin1 ve isin stirekliligini saglamak icin olasi ¢atismalarin giderilmesini barindiran
yazidir (Y1ldirim,2007,s.63-67). Aile anayasasi, aile liyelerinin aile i¢indeki statiilerinden
dogan giiglerin yansimalarini sinirlandirmakta ve boylece 6zellikle isletmede yonetimin

ayrilmaz bir pargasini olusturmay1 amaglamaktadir.

Ailenin anayasasinda temel orgiitsel amag¢ Oncelikle belirlenir. Aile anayasasinda

asagidaki unsurlari icerecek sekilde calisma yapilir (Yildirim,2007,s.64).
1. Kurumsallagsmaya olan bagliligiizin ifadesi,

2. Aile anayasanin hazirlanmasi ve hazirlik doneminin isleyisi hakkinda bilgi,
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3. Organizasyon gercevesindeki tiim siireclerin aile anayasanin ilkeleri c¢ergevesinde

isleyecegini ifade edilmesi,

4. lsletmenin faaliyetlerinin organizasyonel hedeflerin etkinligini ve basarisini

destekleyecek bir konumda olmast,
5. Gizlilik politikasina sahiptir

Belirtilen unsurlarla bir aile anayasasi, aile iiyeleri i¢in bir rehber olacaktir. Coziim
icin referans olarak kullanilacak olan aile anayasasi, 6zellikle aile iiyeleri arasindaki
anlasmazliklarda, idarecinin, duygusal ve toplumsal ¢dzlimler sunarak, kurucunun
giivenilirlik durumunu riske atmasii engelleyecektir. Bununla birlikte, aile bireyleri
arasindaki sosyal baglar1 daha da giiclendirecek geri planda olan aile iiyeleri i¢in bir
giivence olacaktir. Ayni sekilde, aile anayasasi da ailenin temel degerlerinin nesilden

nesle tasinmasina yardimeci olur.

Iyi yapilandirilmis bir aile anayasasi, yonetimde aile iiyelerinin ortak katilimini
saglayarak sinerji elde etmede yardimci olacaktir. Bu, igbirligini saglayacak ve yonetim
icin sorumluluk alacak aile iiyelerinin diizglin iliski kurmasii saglayacaktir. Aile
bireylerinin yonetimde dogru kararlar vermelerini ve karar verme sirasinda kurallar
dogrultusunda hareket etmelerine imkan veren aile anayasasi, sadece idari diizeyde degil,
calisanlarinda birbirlerine gliven duymasina imkan verir (Y1ldirim,2007,s.63-67). Bu

sayede tatmin edici ve direk olmasa da verimlilik kazanimlar1 elde edilir.

Aile anayasasinin da getirdigi zorluklar mevcut. Bunlardan ilki, aile anayasasinin,
aile bireylerinin kisiliklerinden ve statiilerinden kaynaklanan esnek karar verme
yeteneklerini engellemesidir. Bu, aile iiyelerinin azalacak yetkilerinden dolay1 , aile
anayasasl yapma konusunda isteksiz davranmaya neden olabilir. Bununla birlikte, tim
aile liyelerinin yonetim hakkindaki ortak fikirleri paylasmasi zordur. Aile anayasasinin

hazirlanmasi i¢in uzun bir zaman almasi diger zor yanlarindandir.

Aile anayasasi, aile, isletme ve anayasa ile ilgili olarak ii¢ ana bilgiyi icermelidir

(Yolag&Dogan,2011,s.92).

1. Aile kurallari; Aile sorumluluklari, sosyal sorumluluk, iletisim gelistirilmesi, aile
toplantilari, evlilik sozlesmeleri, irade, dogum, 6lim, evlilik, bosanma, kar dagitim,

maluliyet ve aile iligkileri.
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2. Is kurallars; Pay sahiplerinin hak ve sorumluluklari, hisse alimi, satimi, devri, sirket
degeri, yatirnm islemleri, varliklarin gelecek nesillere devri, hisselerin degeri, pay

sahiplerinin hak ve sorumluluklari, gelirler ve akraba haklari.

3. Anayasa ile ilgili kurallar; Anayasanin kapsami, degisiklik yapma yoOntemi,

yaptirimlar, karar verme komitesi, siire¢, gorev ve sorumluluklarin tayini.

Ailenin 6zellikleri dikkate alindiginda, aile anayasasi aile isletmesinin yonetim
diizeyini birbirine kars1 korur ve igletmenin gelecegini giivence altina almay1 amaglar.
Aile iliskilerinin belirli kurallar ¢ercevesinde gelismesini saglar ve ayni zamanda is

deneyiminin aile iligkilerine miidahale etmesini 6nlemeye yardimci olur.
4.7. Aile Meclisi - Yonetim Kurulu

Ozellikle ikinci nesil aile iiyeleri, yonetim kurulunun verimliliginin izlenmesi ve
degerlendirilmesi, hedef ve stratejinin belirlenmesi, {ist yoneticinin secilmesi gibi ciddi

sorumluluklar: vardir.

Aile sirketlerinde, dogal olarak aile iiyelerinden olusan yonetim kurulu, 6zellikle
tarafsiz olmak icin belirli 6zelliklere sahip olmalidir. Bundan dolay1 yonetim kurulunun
gerektiginde aile diginda ve is iliskisine ilgi duymayan iliskilerde bulunmasi gerekebilir.
Etkin bir yonetim kurulu ¢alisma ¢abasinda aranan nitelikler yerine, yonetim kurulunun

tarafsizligini etkilememesi gereken 6zelliklere 6nem verilmelidir.

Yénetim kurulunda olmamasi gereken kisiler; Isletme avukati, muhasebeci,
isletmenin st diizey yOneticisi, sadece duygusal iligskiye sahip olanlar, 6nemli miisteriler
veya tedarikciler. Bu calismada yonetim kurulunun tarafsizligi temel kriter olarak
alimmalidir. Yonetim kurulunun, yonetimin kredibilitesini kendi kararlariyla tehlikeye

atacak herhangi bir kimseye sahip olmamasi gerekir (Kocaman,2005,s.25).

Biiyiik aile isletmelerinde yonetim kurulu disinda olusturulacak aile meclisleri,
emeklilik sartlari, aile Ttyelerinin ise alimi ve c¢alisma sartlar1 gibi konulari
diizenlemektedir (Isleroglu,2006,s.38). Bununla birlikte, bir yonetim kurulunun
olusturulmasi, bir aile meclisine sahip olmak zorunlu olmasa da, kurumsallagma siirecinin

bir geregidir.
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Aile meclisi olusturmanin dort 6nemli sebebi vardir (Gersick&Davis&Lansberg,

1977,5.238):

1. Aile meclisi aile {iyelerinin isletme miilkiyeti ve yonetime yonelik haklar ve

sorumluluklarla ilgili egitilecegi uygun bir yerdir,

2. Aile ile sirket arasinda iligkilerin sinirlarim1 belirlemeye yardimci olurken,
sirkette ¢alismayan aile {iyelerinin diisiincelerini paylasmaya imkan verir. Bu
aile sorunlarinin sirket kararlarina veya sirket kararlarinin aile sorunlarina

karistirilma durumunu en aza indirir,

3. Isletme sahibi ailelerin, sirketin acil is konularin1 konusmak icin cogunluk
dogum giinii partileri, bayram ziyaretleri gibi resmi olmayan aile toplantilarini
sectigi gorlilmektedir. Bu durum da olumsuz sonuglara sebebiyet vermektedir.
Aile Konseyi akrabalarin birikmis sorunlarmin sirketin sorunlariyla

karigtiritlmadan tartisildigi dogru bir ortamdir,

4. Aile meclisi, vizyon ve anayasa, yani bir aile plani olusturmasina yardim

edecek bir yapi1 olusturabilecektir.
4.8. Devir - Teslim Planlama

Yonetimin gelecek kusaga devri, hiyerarsideki tutarsiz gérev dagilimindan dolay1 zor
olmaktadir. Eski zamanlardan beri en biiyiik erkek cocugun yonetimi devralmas: gelenegi artik
bitmektedir (Jaffe,1990,s16).

Aile sirketlerinde devamliligin saglanmasi hedefine ulasmak icin basta devir teslim
planlamasi gerekmektedir. Bu islem ayrica devamhilik hedefinin ¢dziilmesi anlamina da gelir. Bu
planlama, isletmenin miidiiriiniin emekli olmasi i¢in izlenecek yolun hazirlanmasi veya dliimden
sonra yonetim kurulu bagkani olacak kisinin belirlenmesidir. Bu plan 6nceden hazirlanmamussa,

kriz esnasinda aile iiyeleri arasinda ¢atigmalarin meydana gelmesi muhtemeldir.

"Devir-teslim planlamirken dikkate alinmasi gereken bazi hususlar vardir. Uygun bir

devir-teslim planlamak i¢in olmasi gerekenler su sekildedir (Y1ldirim,2007,s.74):
1. Idarecide olmas: gereken dzellikler belirlenmeli,

2. Idarecinin yetki, sorumluluklari ve gérevi belirlenmeli,
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3. Varis se¢im sekli belirlenmeli,
4. Varisin egitimi ve staj1 planlanmal,
5. idareciyle calisacak takim belirlenmeli, egitim ve stajlar1 planlanmali,
6. Idarecinin emeklilik zamam ve emeklilik sartlari olusturmalh.”
4.9. Miras ve Acil Durum Planlan

Idarecinin ani 6liimii, maluliyet ve bosanma gibi durumlarda meydana gelen is sahibinin
degisimi sirasinda ortaya ¢ikacak miras problemini belirlemek gerekir. Miras say1si ¢ok yiiksekse,
isletme i¢in yikict bir etki yaratabilecek bir durumun 6niine gegmek i¢in miras ve acil durum

planlarmin sahip olmasi gereken bazi sartlar s6yle tanimlanabilir:

» Idarecinin mevcutta ki varliklarin ve borglarm dagitiim planlamak,
* Yiiriirliige girecegi irade ve zaman ve sartlarin belirlenmesi,

» Sirket tarafindan 6denecek payn belirlenmesi,

* Ortaklik hisselerinin devirleri ile ilgili politikalarm belirlenmest,

Miras ve acil durum planlarinda iyi niyetle bile olsa adam kaymrmak ve benzer
adaletsizliklere basvurmak, gelecekte de hukuki sorunlara neden olacagindan yapilmamasi
gerekmektedir (Y1ldirim,2007,s.75).

4.10.Aile isletmelerinde Kurumsallasmayi Engelleyen Faktorler

Aile igletmelerinin belirli 6zelliklerinden dolay1 kurumsallasmada ¢ok sayida problemle
karsilagilmaktadir. Bu problemler isteksizlik, kaynak problemi ve idare eksikligidir.

4.11. Zorluklar

Gelecegin planlanmamasi yani sadece giinii kurtarmanin diisiiniilmesi kurumsallasmanin
Oniindeki en biiylik engellerden biridir (Baldoktii,2000,s11). Aile sirketlerinin
kurumsallagmasinda ¢ok genis bir ¢alisma yiirtitiilmektedir. Bu asamada, sirketin en tepeden en
asagtya tiim kisimlar etkilenir. Kurumsallagma asamasinda ki genis degisiklikler bazi zorluklara
sebebiyet vermektedir (Yolag&Dogan,2011,5.96). Bir aile sirketinin kurumsallagma agamasinda
yasayacag sikintilar, kiiltiirel, finansal ve idari zorluklar olarak simflandirilabilir.
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4.11.1. Kiiltiirel zorluklar

Her aile arasinda bazi farkliliklar vardir. Ozellikle ailelerin kiiltiirel kimlikleri ve yasamlari
her ailede farklidir. Kiiltiir; ¢evreye uyum, yenilik, farklilasma ve etkinlik arasindaki hassas
dengeyi aciklayan bir ¢oziimdiir (Sayl&Agca,2006,5.253). Orgiit Kkiiltiirii; ¢ahsanlarin
isletmedeki davraniglarini yonlendiren kurallar ya da normlar sistemini saglar (Gottlieb, Jonathan
ve Sanzgiri,1996,5.1275-1285). Isletmede ki orgiit kiiltiirii giiclii ise, ¢alisanlarin istenen
davramlart  sergilemesi kolaylasir ve bu durum kurumsallagmaya katki saglar
(Apaydin,2009,517). Aile isletmelerinde etkili olan kiiltiirel degerler isletmeyi kuran aileden gelir.
Ailenin inanci, yapisi, kisiligi, yenilikgiligi, isletmenin biiylime yonii ile ilgili politikalart ve
ailenin sahip oldugu vizyon bu konuda belirleyici etkiye sahiptir (Athanatassou,Crittenden,Kelly
ve Marquez,2002,s.54). Aile kiiltlirii, isletmede orgiitsel kiiltlirii pozitif yonlii etkileyen giiclii
kiiltiir 6zelliklerine sahip ise, 0 zaman bu durum isletme igin stratejik bir 6zellik haline gelir
(Zahra&Salvato,2004,s.67). Aile kiiltiirii basar1 algilarinda ve aile goriislerinde etkilidir. Ailelerin
essiz yapilarini, kiiltiirel kimliklerini, misyon ve vizyonunu ve isin siirekliligini siirdiirmede
onemli faydalan vardir. Bu 6zellikleri korumak i¢in aile iginde giiclii ve profesyonel iletisim
gereklidir. Aile isletmelerinin siirekliliginde bu iletisimin kurulamamasi olast degildir.
Kurumsallagmis sirketler i¢in ufak problemler olarak goriilen aile catismalari, saglam ve
profesyonel iletisim yapilart olusturmayan aile sirketlerinin ortadan kalkmasini kolaylastirabilir.
Siireklilik i¢in aile iiyeleri arasinda ki iligkileri de yonetmek gerekir.

Aile igletmelerinde geleneksel yontemlerin kullanilmasinda ki bir diger zorluk, performans
Olciimleri ve bir ¢cok verinin istatistiksel yontemlerle elde edilmesi gerekirken bu verilerin
toplanmasi i¢in deneme yanilma yontemlerinin kullanilmasidir. Bu yontemin gegerliligi

tartigmalidir.

Aile tiyelerinin, bulunduklar pozisyonun sartlarim yerine getirmek igin bilgi, yetenek ve
tecriibeye sahip olmamasi, kurumsallagma karsisinda ki engellerden biridir ve goz ardi edilirse
bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yeterince yonetsel becerisine sahip olmayan aile tiyeleri,
yOnetim gorevlerini kisa vadede basarili bir sekilde icra etseler de, uzun vade de igletme sahibinin

orgiitsel amaglardan ayrilmasi gibi ciddi sorunlara yol agabilirler.
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Sorunlarin temeli, isin amaglari ile ortak noktada kesismeyen, ailenin kiiltiirel mirasindan
gelen Oncelikleridir. Kiiltiirel zorluklarin iistesinden gelmek igin, aile 6nce kurumsallastirilmaya
istekli olmali ve daha sonra kiiltiirel degerler korunmali ve profesyonel yonetimin gegmesi
gerekmektedir (Gliven&Aydemir,2013,s.45).

4.11.2. Finansal zorluklar

Aile isletmelerinde kurumsallasma konusundaki isteksizligin temel nedenlerinden biri
finansal yetersizliktir. Profesyonel yonetim ficretleri, sertifikalandirma igin gerekli egitim,
damsmanlik hizmetleri ve benzeri masraflar kurumsallasmayr maliyetli duruma getirir.
Isletmecinin bu maliyetleri karsilamada mali yetersizlikleri olmasi, kurumsallasmay: taahhiit
eden tesebbiislerin 6niinde bir ortak girisim edinme secenegini beraberinde getirir. Ailelerin aile
disindan birini pay sahibi yapmalari, yonetimde s6z sahibi olmalari ve isin sirlarini paylagmalari

kolay degildir.

Mali zorluklar, kurumsallasma maliyetleri i¢in temel pragmatik aile varliklarmm
yetersizligi veya ailenin bunlant  kurumsallasma i¢in  kullanmak istememesidir.
(Yolag&Dogan,2011,5.97). Yatirim ihtiyact doguran biiyiime, ayn1 zamanda, kurumsallagmaya

karst direngli olan aile sirketlerinin kolaylikla elde edemeyecegi bir vaziyettir.

Kurumsallagmanin sartlarindan biri olan finansal zorluklarm iistesinden gelmek, aile
isletmelerinin uzun metrajda ayakta kalmasim ve biiylimesini saglayacaktir. Kurumsallasmay1
tamamlamak i¢in aileler profesyonel yaklasimlara istekli olmali ve yatirim yapmalidir. Finansal
sorunlardan biri kar paylagimi konusunda anlagsmazlik yasanmasidir. Aile iiyeleri, sirketi
kurumsallastirmak ve biiylitmek i¢in yapmalart gereken yatirimlarda aym beklentiye sahip
olmayabilirler. Bu durumda, biiyiime ve yatirim icin yeterli kaynak bulunamaz. isletmecinin
bilyiimek igin 6demek zorunda oldugu kar payma ek olarak, aile {iyeleri arasinda kar
paylasiminda da sorunlar yasanmaktadir. Yeniden yatirim yapilabilmesi i¢in gerekli finansman
aile icinden saglanamazsa halka agilma veya ortak alma secenegi de bu donemde giindeme gelir
(Nakipoglu,2015,s14).

4.11.3.idari zorluklar

Yonetim kadrosunun profesyonel olmast bir ihtiyactir. Aile isletmelerinde kisi yeterli

seviyede olmasa bile yonetici olarak degerlendirmek i¢in bir talep vardr.
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Ailenin disinda bir uzmanmin kurumsallagma caligmalar i¢in yonetici olarak atanmasi
durumunda, aile {iyelerinin yOnetici pozisyonu i¢in hazirlanmalarini saglamak miimkiindiir
(K6se,2010,5.19). Bu durumun diginda profesyonel yoneticinin kendini glivende hissetmemesi
gibi durumlar onun ilk firsatta baska bir sirkete gegmeyi planlamasina neden olmakta ve onu daha
az sorumlu kilmakta bundan dolay1 da isletmeye daha az faydali hale getirmektedir. Ailenin
disindan yoneticinin yasayacag giivensizlik duygusunun yani sira yeterince hazir olmayan bir

aile iiyesinin yonetimi de isletmeye zarar verebilir (Kose,2010,s.19).

Kurumsallasma asamasinda lazim olan profesyonel yoneticinin ihtiyaclarinin
karsilanamamasi bu asamayi riske atabilir, zamanin ve paranin bosa harcanmasina neden olabilir.
Bu nedenle, yonetimin kurumsallagma siirecinde profesyonel bir yaklasima sahip olmasi gerekir
(K6se,2010,s.19).

Aile sirketlerinin kurumsallasma asamasinda yiizlestigi yonetim sikintilarindan biri,
isletmede calismayan aile iiyelerinin tutarsizligidir. Varis se¢iminde 6zellikle belirgin olan bu
sorun, aile ve is ¢ikarlart arasindaki catismanin bir 6rnegidir. Bu ve benzeri problemlerde is
diinyasinda motivasyon ve is tatmini azalabilir ve sorunun ¢oziilmesi ¢ok uzun zaman alirsa, bu

is icin ciddi hasara yol agabilir (K6se,2010,s.20).

Kurumsallasma siirecinde aile {iyeleri arasmndaki rekabet énemli bir sorundur. Ozellikle
plansiz ve acil olarak tamimlanan 6liim, sakatlik ve benzeri durumlarda aile iiyeleri arasinda

onceden varoluscu rekabet daha belirgin bir sekilde ortaya cikabilir (Ko6se,2010,s.20).

Y 6netim asamasinda ortaya ¢ikacak bir uyumsuzluk da yatirimlarda meydana gelmektedir.
Baz aile tiyeleri, gelisme anlammda muhafazakarlarsa obiir bireylerle tutarsiz olabilir. Bu

anlagsmazlik, yonetimin ortak hedef iliskisini dikkate alamadig1 ve miisterek karar verme yetkisi

olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir (Kdse,2010,s.20).

Idari seviyede ortaya ¢ikan bu tiir sorunlar, kurumsallasmamus ve bilimsel bir yonetim
cergevesinde faaliyet gostermemis olsalar bile, aile isletmelerinin g¢ogunda sikca
karsilagilmaktadir (K&se,2010,s.19).
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4.12. Aile Isletmelerinde Mesleki Yonetim Gegis Progran
4.12.1. Profesyonel yonetimin gerekliligi

‘Bir liderin ana gayesi firmasini yagatmak olmalidir. Bunun i¢in de profesyonel yonetici
kadrosu kurmasi lazimdir. Ben hep buna ¢alistim’ diyen merhum is insam Sakip Sabanci,
isletmeler i¢in profesyonelligin nemini vurgular (Kozlu,2013,s122). Profesyonellik kavram
olarak kisinin belirli konuda uzmanlasarak o konuda derinlemesine uzmanlik sahibi olmasidir
(Zajac & Westphal,2004,5433-457). Meslegini profesyonel olarak yiiriiten ¢alisanlarin, yetenegi
kasith bir yoneticinin altinda ¢alismasi profesyonellerin isletmedeki adalet ve giliven duygularim
zedeler ve performansini diisiirlir (Marianne & Antoinette,2006,s.78). Kurumsallagma siirecinde,
isletmede ki adalet, giiven ve performansi artirmakla birlikte, igletmenin ticari hacmini artirmak,
calisma alanlarimi genisletmek, ve ciddi boyutlara ulagan sorumluluklar yerine getirebilmek i¢in
disaridan  yonetim destegi almasi zorunludur. Profesyonel yoneticiler, yonetimde aile
yoneticilerinin geleneksel yaklasimlarini benimsememektedir ve yonetim siirecinin birgok
béliimiinde aile {iyeleri iizerinde rahatsiz edici bir otoriteye sahiptirler. Isletmenin miilkiyeti ve
cogunluk hissesi ayni aileye aittir. Bunun dogal sonucu ailenin potansiyel olarak isletme
faaliyetlerine dogrudan kanismasi ve faaliyetleri etkilemesidir (Giiles,Aricioglu  ve
Erdingelebi,2013,529). Isletme sahibi ¢evredeki degismelere kars tutuculuk gosterebilmektedir.
Bu yoneticilerin risk almaya kars1 olumsuz tutum sahibi olmalar1 durumu da yonetimde tutuculuk
olarak kendini gostermektedir. Aile Isletmelerinin yoneticileri kaybedebileceklerinin biiyiikliigii
nedeniyle profesyonel yoneticilere gore yenilik ve gelismelere karst daha ¢ekingen
olabilmektedirler (Alim,2000,s77). Profesyonel yonetim ile birlikte profesyonel idare
yaklagimlarinin hayata gecirilmesiyle, isletme miilkiyeti ve yonetim arasinda farklilasma ortaya
cikmaya baslar. Bu ayrim, igletme sahiplerinin is yerinin iizerindeki kontrollerin etkisinde bir
azalmaya yol agmaktadir (Magretta,1998,s.117).

4.12.2. Profesyonel yoneticinin olumlu ve olumsuz yonleri

Yogun ¢alisan aile isletmeleri nadiren idare i¢in egitilmis aile iiyesi bulmaktadir. Bir aile
tiyesini planli bir biiylime isinde yonetici olarak egitmek miimkiin olsa da, yonetim meslegi
kazanmus, bu alanda 6nemli deneyimler elde etmis ve bu yonde kariyer planlamasi hazirlamis

bir yoneticinin niteliklerini kazanmak miimkiin gériinmemektedir.

Bundan dolay1 kurumsallagmay1 kabul etmis ve uygulayan sirketlerde aile iiyesi olmayan
profesyonel idareci aranmaktadir.
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Isletme, pazarlama, finans, reklam, muhasebe, hukuk, insan kaynaklar1 ve egitimin temel
alanlarinda bilgi ve tecriibeye sahip oldugu icin, profesyonel yoneticinin isletmelerin
kurumsallagmasinda biiyiik etkisi vardir (Biiyiikbese,2004,s.311). Profesyonel yoneticinin aile
isletmesindeki en 6nemli rollerinden bir tanesi, aileyle veya aile {iyeleriyle ilgili durumlara
takilmadan igletme i¢in almmasi gereken kararlari alabilmesidir(Barnes, Louis, Hershon ve
Simon,1994,s368-379). Bununla birlikte miisterilere, sektorel kurum ve kuruluslara karsi
isletmeyi temsil etme sorumlulugu profesyonel yoneticilere aittir (Argiiden, 2007,s80). Tim
bunlarin saglanmast igin insan kaynaklar1 yonetimi gereklidir. Insan kaynaklar1 yonetimi kisilerin
organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinliginin stirekli arttirilmasi i¢in tim
calismalarin hayata gecirilmesini amaglar (Bing0l,1988,s.30). Diger bir ifadeyle insan kaynaklari
yOnetimi; organizasyon i¢in en etkili is giiclinii bulup gelistirerek bunun devamhligim
gerceklestirmek amaciyla gerceklestirilen faaliyetler biitiinii olarak ifade edilmektedir
(Daft,1994,5.50). Ise uygun oldugu tespit edilen adaylar oryantasyon ve rotasyon calismalarma
tabi tutularak kisi-is ve kisi-isletme uyumunun saglanmasina ve is tatminlerinin arttirilmasina
calisilir. Ise yerlestirilecek kisi aile iiyesi ise rotasyon ve oryantasyon ¢ahismasma gerek
duyulmayabilir (Finnigen,1997,s14). istihdam ve dolayistyla insan kaynaklari, kurumsallasma
ve profesyonellesmede Onemli fonksiyon istlenir. Bugiin {ilkemizde sirketlerin %98’inin
kurumsallik seviyesi diislik oldugundan insan kaynaklari, sahip oldugu on fonksiyondan sadece
bir tanesi olan ‘personelin 6zliik isleri ve ¢alisanlarla iligkiler’ konusunda muhasebenin bir alt
fonksiyonu olarak yiiriitiiliir (Giilsever,2018,s21). Isletmeler igin insan kaynagi bir yatirmm
aracidir ve isletmenin siirekliligi i¢in insan kaynagina yatirim yapilir. Biitiin bunlarla beraber su
konuda 6nemlidir; isletme diizeni iginde var olan sistem yapisi insana hizmet etmeli, insan

sisteme hitkmetmelidir. Insan sistem denen yapiya hapsolmamalidir (Danis,2015,519).

Aile isletmelerinde tist diizey idarecinin aile iiyesi olmasindan kaynaklanan ¢ok sayida
sorun vardir. En basta diger birgok problemin kaynagi olan aile ve is kavramlar arasinda
catigmalar vardir. Bu, isin ayakta kalmasi ve isin bilyiimesi i¢in Onceliklerin belirlenmesi sirasinda
operasyon i¢in Onemi olan aile Onceliklerinin ortaya ¢ikmasma ve Onceliklerin yanhs

belirlenmesine yol agmaktadir.
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“Isletme yoneticisinin bir aile iiyesi olmasi durumunda yasanabilecek olumsuz durumlar

asagidaki gibi siralanabilir:

* Aile ve is Onceliklerinin gatismasi,

* Yetki, gorev ve sorumluluklarla ilgili sinirlarm olmamast,

* Kriz yonetiminde duygusal kararlar vermek

* Yetersiz pazarlama faaliyetleri ve biiyiime ihtiyacini algilayamama,
* Cevresel ve sektorel degisikliklere uyulmamast,

* Modern yonetim anlayigina uyum saglayamama

Bu problemler aile disindan atanan iist diizey bir yonetici ile ¢alisilmasi halinde yaganmasi

beklenmeyen bir durumdur (Akdogan&Seyrek,2004,s.278).

Bu olumsuzluklara ek olarak, {ist yoneticinin aile {iyesi olmasmin bazi olumlu yanlar1 da

vardir. Bu olumlu yonler soyle siralanabilir:

« Ise ait 6zel bilgilerin aile iiyeleri araciligryla nesilden nesle kolaylikla aktarilabildiginden bir aile
kiiltiirii yaratilabilir.

« Ust diizey yoneticinin kararlart daha izl verebilmesi

* Aile tarafindan kabul edildiginde ve aile kimligi ile 6zdeslestirildiginde iiretilen {iriin veya
hizmetin kalitesine daha fazla 6nem verilir (Habib&Seyren,2004,5.279).

Ailenin iist diizey yoneticilerinin bu avantajlari, aile baglarindan ve aile dis1 profesyonel
yoOneticinin sahip olamayacagi genis yonetim giiclerinden kaynaklanmaktadir. Olumlu ve
olumsuz yonler, isletmenin isleyisindeki etkinlik agisindan karsilastirildiginda, iist yonetimin
aileden gelmesi istenmemektedir. Sirketin kurumsallagmasi siirecinde tiim bu sorunlardan
kacmmak i¢in 6zellikle aile {iyesi olmayan profesyonel bir idareci ile birlikte caligmak gerekir
(Arslan,2006,5.100). “Aile isletmesinde profesyonel bir yoneticiye sahip olunmamasmim bir
zaafiyet dogurdugu gergektir (Kalkan,2013,s.141). ” Tiim bunlarla birlikte aile iiyeleriyle diger
calisanlar arasindaki yakin iliski de isletmedeki gliven duygusuna olumlu etki eder
(Akingii¢,2002,520).
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4.13.Yabanci Yoneticilerin Uyumu Ve Kurumsallasma Problemleri

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda sikinti yasayan aile bireyleri igin
giivensizlik duygusu, yabanci yoneticilerle calismaya geldiginde daha fazla ortaya
cikmaktadir. Ayrica aile sirketlerinde ise alimlarda aile iiyelerinin dncelikli oldugu iyi

bilinmektedir (Biite,2010,s.15).

Biiyiime sinirina gelen aile sirketinin yonetim calismalar1 da benzer sekilde
artacaktir. Gelisme siirecinde, yonetim sorunlari, aile bireylerinin is diinyasina daha fazla

dahil olmasiyla da artacaktir.

Kurucu yonetici tarafindan yonetilen aile sirketlerinde, bu durum aile sirketlerine
Ozgii sorunlara sebep olacak ayrica isin devamliliginin tehlikeye girmesine neden

olacaktir.

Aile disindan gelen bir yoneticinin gilivensizlik duygusu, kurumsallagma
asamasinda bazi negatif durumlara neden olmaktadir. Profesyonel bir idareci ile ¢alisan
aile iyeleri, gliven duymamasi sebebiyle gorevlerinin, yetkililerin tanimlanmasinda
1israrct tutumlara sebep olabilir. Bu tutumlarin en basinda, profesyonel yoneticinin ¢ok
fazla hesap vermek zorunda kalmasi, profesyonel bir yoneticinin kendi basina
verebilecegi bir karar1 bile danismaya zorlanmasi yasanan olumsuzluklarin en
onemlilerindendir. Diger bir sorun ise profesyonel yoneticinin kararindan siliphe

duyulmasidir.

Bu, profesyonel idareci olarak motive edilmesi gereken kiside isteksizlik,
giivensizlik ve adaletsizlik duygularina yol agacaktir. Bu durum, profesyonel yoneticinin
motivasyonunu ve yonetim faaliyetlerini etkileyebilir. Profesyonel yoneticinin finansal
konularda kurumsallasma normlarma uygun olarak kontrol edilmesi disindaki
kisitlamalar ve gerek olmayan sorusturmalar, isverenin gelisme icin ihtiya¢ olan
kaynaklar1 kullandiginda ortaya ¢ikacaktir. Bu yoksunluk zaman kaybina yol agabilirken,

zaman kayb1 da dissal faktorlerle uyumsuz bir degisim veya gelisime neden olabilir.

Aile disindan profesyonel bir idareci ile calismak kurumsallagsma gerekliligidir.
Biiyliyen bir aile isletmesi biiylime sirasinda ihtiyaclari karsilamak i¢in finansal

kaynaklar aramaktir.
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Bazi durumlarda, bu kaynak arastirmasi ortaklik gerektirebilir. Bununla birlikte,
aile isletmelerinin dis ortaklik arayisinda isteksiz olduklar1 bilinmektedir. Mesleki
yonetime geciste yasanan bu sorun, kurumsallasma ¢alismalarinin dengesizlesmesine ve

istenen sonuglarin alinamamasina neden olmaktadir (Biite,2010,s.20).

4.14. Tsletmelerde Aidiyet Duygusunun Siirdiiriilebilirlik Acismdan Onemi

Daha 6nce bahsettigimiz kurumsallagsma siirecinde yasanan tiim bu sorunlar bagta
aile iiyelerinin yeni nesillerinde olmak iizere profesyonel yoneticiler gibi ¢alisanlarda da
firmaya kars1 aidiyet sorunu olusturmaktadir. Her ne kadar aile sirketi olsa da yeni gelen
aile iyesi tiim bu bahsettigimiz sorunlardan dolayr kendini  sirkete karsi ait
hissetmeyebilir ve sirket de calismak istemeyebilir veya yoOnetimi devir almak
istemeyebilir. Yine ayni sekilde profesyonel yoneticiler ailenin yasadigi giiven
problemleri ve yasadigi baskidan dolayi sirkete karsi aidiyet duygusunu yitirebilir ve isten

ayrilmasina sebebiyet verebilir.

Tiim bunlar sirketin gelecek nesillere devamliligini tehlikeye sokabilir. Bundan
dolay1 isletmelerde aidiyet duygusunu gelistirmek en az kurumsallagsma kadar 6nemlidir

ve kurumsallagsmanin aidiyet duygusunu yok etmesini engellemek gerekir.
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5. ARASTIRMANIN METODOLOJIiSI: KARSILASTIRMALI ANALIZ
5.1. Karsilastirmah Analizin Konusu

Aile isletmelerinin nesilden nesle aktarilmasinda kurumsallasmanin gerekli oldugu
savunulmaktadir. Aile igletmelerinin biiyiik cogunlugunun kurumsallasmada zorluk yasadig
bilinmekte. Aile isletmelerinin devamliliginda kurumsallasmanin etkisi iizerine karsilastirmal bir

arastirma.
5.2. Karsilastirmali Analizin Amaci ve Onemi ve Hipotezler

Diinyada ve iilkemizde ekonomideki sirketlerin biilyiik cogunlugunu aile sirketleri
olusturmaktadir. Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligini saglamak iilkemizin gelecegi i¢in olduk¢a
onemlidir. Bu siirecte kurumsallagma 6nem tagimaktadir. Peki, aile isletmelerinin siirdiirtilebilir
olmasim saglamak i¢in kurumsallasma yeterli midir? veya tek ¢are midir? Isletme sosyal bilimdir
ve sosyal bilimlerin temelinde insan vardir. Insann hakim oldugu bir ortamda kurumsallasma
gibi kat1 kurallarin oldugu duygularm en aza indirildigi hatta sifirlanmaya ¢alistig1 bir sirket ne
kadar siirdiiriilebilir olur? Iste bundan dolayr bu arastrma da kurumsallasma ile birlikte,
devamlilig: etkileyen ve devamlilig saglayan faktorler arastirilmigtir.

HO: Aile igletmelerinin devamlihiginda kurumsallagma gerekli degildir.

H1: Aile igletmelerinin devamlihiginda kurumsallagma gereklidir.

HO: Aile igletmelerinin devamlihiginda kurumsallagma yeterlidir.

H2: Aile igletmelerinin devamlihiginda kurumsallagma yeterli degildir.

HO: Aile igletmelerinin devamlihginda kurumsallasma disinda baska faktorlerde etkili degildir.
H3: Aile igletmelerinin devamlihiginda kurumsallagma disinda bagka faktorlerde etkilidir.

5.3. Karsilastirmah Analizin Y 6ntemi

Aragtirma yoOntemi olarak nitel arastirma yontemlerinden ‘Derinlemesine Miilakat’
yontemi kullamlarak arastirma yapilacaktir. Bu arastirma yontemi ile amag ¢6ziim i¢in kesin bir
sonuca ulagmak degil aile isletmelerinde siirdiirtilebilirlik i¢in kurumsallasmanin etkisi ile birlikte
diger faktorleri de tespit edip farkli bakis agilar1 kazanarak daha sonra yapilacak arastirmalara

temel olacak niteliktedir.
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Nitel arastirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin
kullamldig, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekei ve biitiinciil bir bicimde ortaya

konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma seklidir (Yildirim &Simsek, 2000, s.19).

Bagska bir deyisle nitel arastirma, kuram olugturmay1 temel alan bir anlayisla sosyal olgulart
bagl bulunduklart ¢evre igerisinde arastrmay1 ve anlamayir 6n plana alan bir yaklasimdir
(Y1ldirim &Simsek, 2000, s.19). Derinlemesine miilakat yapilirken ‘Yar1 yapilandirilmig Miilakat
Formu’ kullanilacaktir. Aragtirma ydntemi olarak bu yontemin secilmesinde, 6nceden bu konuda
yapilan arastirmalar incelenmis, aile igletmeleri belli bir standarda dayandirilmadan sadece ‘aile

isletmesi’ olmasindan dolay1 degerlendirmeye katilarak anket ve miilakatlar yapilmigtir.

Arastirmada kullanilacak sorular literatlir taramasi sonucunda belirlenmistir. Yart
yapilandirilmig miilakat formu, Akdogan (2006), Alptekin (2011) ve Sengiin (2011) tarafindan
kullanilmig olup gegerli ve giivenilir bulunan anketlerden yola ¢ikilarak revize edilip
olusturulmustur. Orneklemde yer alan firma yetkililerine toplam 17 soru yoneltilmistir.
Miilakatlarda sorulan sorular ek-1 ‘de yer almaktadir. Yapilan anket, miilakat sonucunda tiim

isletmeler i¢in aym sonuglar kabul gérmiis ve gecerli olarak sunulmustur.
5.4. Arastirmamin Kisitlar

Aragtirmanin amaci karsilayacak Ozellikte sirketlere ulasmanin zorlugu, zaman
kisitlamasi, maddi kisitlar ve seffaflik sorunundan dolay1 bu ¢aligmada 6rneklem segiminde {i¢
firma belirlenmistir. Orneklem seciminde firmalar belirlenirken firmalarm en az iki nesildir
devam ediyor olmasi ve iki kusaginda yonetimde olmasi, karsilastirma yapilabilmesi i¢in en az
bir firmanin kurucu tarafindan yonetiliyor olmasi gbz oniinde bulunduruldu. Bu dogrultuda
belirlenen firmalara arastirmanin verimli olmal1 agisindan kurumsalliktan ne anladiklar sorularak
alinan cevaplara gore dogru iletisim kurulabilecek firmalar secilmek istenmistir. Orneklemde yer
alan firmalarin hepsi kurumsallig1 biirokrasi, is akis kurallar, profesyonel yonetici ve gerekli
belgelendirmeler, sertifikalandirmalar, aile iliskilerinin firma i¢inde smrlandirilmasi gibi

kavramlardan bahsettiklerinden dolay1 bu ti¢ firmada karar kilmmustir.
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5.5. Veri Toplama Siireci

Veri toplama siirecinde derinlemesine miilakatlar yapilmis olup bununla birlikte gézlem
yapilmustir. Ayrica isletme yetkililerinin izin verdigi 6lciide isletmeye ait evraklarda incelenerek
veri olarak degerlendirilerek ¢ikarimlarda bulunulmustur. Arastirma siirecinde ek-1 de belirtilen
17 adet acik uclu sorularla sohbet niteliginde isletmenin en {ist diizeyinden en alt diizeyine kadar

belirlenen kisilerle goriismeler yapilmistir.

5.6. Orneklem Ve Orneklemden Elde Edilen Bulgularin Yorumlanmasi

Orneklem segiminde bu ii¢ firmann tam bir aile isletmesi olmas1, kusaktan kusaga
gegerek uzun yillardir faaliyette olmasi, gelismelere ayak uydurmast, firmalardan birinin kurucu
tarafindan yonetiliyor olmasi bu firmalarin segilmesinde belirleyici unsur olmustur. Miilakatlar
sonucunda elde edilen bulgular yapilan gozlem ve incelenen belgelerle birlikte degerlendirilerek

yorumlanmustir.

5.6.1. Orneklem

FIRMA A:

Kurulus Yili: 1850

Merkez: Gaziantep

Sektor: Gida — Baklava Ureticisi

Mevcut Yonetim: 6. Kusak tarafindan yonetiliyor. 5. kusak da yonetimde.
Sirket Tiirii: Limited Sirket — Aile Sirketi

Sermaye Tutari: 1.000.000 TL

Hissedar Oranlari: Baba %33,3 — Biiyiik Kardes %33,3 — Kiiciik Kardes %33,3
Personel Sayisi: 50

Faaliyet Gosterilen ler: Gaziantep, Istanbul, Bursa, Ankara, Antalya ve Marmara

Bolgesi
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FIRMA B:

Ana Firma Kurulus Yili: 1988

Alt Firma: 2012

Merkez: Istanbul

Ana Firma Sektor: Gida — Otomotiv — Insaat
Alt Firma: Gida — Restoran — Lounge
Sermaye Tutar1: 1.500.000 TL

Hissedar Oranlari: Baba %40 — Anne %10 — Kiigiik kardes %20 — Biiyiik kardes %2 —

Profesyonel yonetici %10

Mevcut Yonetim: 3. kusak tarafindan yonetiliyor. 2. kusak da yonetimde.
Sirket Tiirii: Ana sirket Anonim sirket iken alt sirketler Limited Sirketi — Aile Sirketi
Personel Sayisi: 30

Faaliyet Gosterilen Tller: istanbul

FIRMA C:

Kurulus Yili1:2000

Merkez: Sakarya

Sektor: Gida — Catering

Mevcut Yonetim: Kurucu tarafindan yonetiliyor.

Sirket Tiirii: Limited sirket — Aile Sirketi

Sermaye Tutar1: 750.000 TL

Hissedar Oranlari: %50 Kurucu - %50 Es

Personel Sayisi: 150

Faaliyet Gosterilen Iller: Sakarya, Kibris (Girne, Lefkose, Magosa)
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5.6.2. Orneklemden Elde Edilen Bulgularin Yorumlanmasi

Sirketlerin kurumsallasma diizeyini 6grenmeye yonelik sorularla elde edilen
bulgulara gore; Firma A’ nin limited sirketin gerektirdigi kadar kurumsalliga sahip
oldugu, onun disinda ¢ok fazla kurumsalliga sahip olmadigi, misyon ve vizyon

tanimlamalarinin oldugu tespit edilmistir.

Firma B’nin konusunda uzman bir danigmanlik firmasindan hizmet aldigi
kurumsallasmanin gerekliliklerini olabildigince yerine getirdigini goriilmiistiir. Bununla
birlikte Firma C’nin de Firma A gibi limited sirketin gerektirdigi kadar kurumsalliga

sahip oldugu, misyon ve vizyon tanimlamalariin oldugu goriilmiistiir.

Firma A’nmn organizasyon semasinin olmadigi, idari igler prosediirii, denetim
prosediirii, hizmet kalite prosediirii, iiretim prosediirii, kasa harcama prosediirii gibi
prosediirlerin olmadig1 ve yilda bir kez yonetim kurulu toplantis1 yaptig1 belirlenirken,
Firma B ve Firma C ’nin organizasyon semasinin oldugu, diger prosediirlere sahip
olduklar1 ve iki firmanin da her hafta yonetim toplantis1 yaptig1 goriilmiistiir. Elde edilen
bu bulgularla ilk etapta kurumsallik diizeyi en diigiik olan firma 168 yildir faaliyetlerini
devam ettiren firma A olurken onu firma C izlemektedir. Firma B kurumsallasma ¢abas1

en yiiksek olan firma olarak tespit edilmistir.

FIRMAA FIRMA B FIRMA C
Vizyon ve Misyon tanimlamasi var Vizyon ve Misyon tanimlamasi var Vizyon ve Misyon tanimlamasi var
LTD. Sirket olmanin gerektirdigi temel | LTD. Sirket olmanin gerektirdigi temel LTD. §Sirket olmanin gerektirdigi temel
kurumsallik 6zellikleri mevcut kurumsallik 6zellikleri mevcut kurumsallik 6zellikleri meveut
Organizasyon semasi yok Organizasyon semas1 mevcut Organizasyon semasi mevcut
Idari isler prosediirii, denetim prosediirii Idari isler prosediiril, denetim prosediiri, Idard isler prosediril, denetim prosedird
hizmet kalite prosediirii, liretim hizmet kalite prosediiri, tiretim hlzmet“k?hte prosedilril, iretim e e
prosediirii, kasa harcama prosediirii gibi prosediirii, kasa harcama prosediirii gibi prosediirii, kasa harcama prosediirii gibi
prosediirler yok prosediirler var prosediirler var
Yilda bir kez yBnetim kurul toplantis: Haftada bir yénetim kurulu toplantisi Haftada bir yénetim kurulu toplantisi
yapiliyor yapiliyor

yapiliyor

Konusunda uzman danigmanlik firmasindan
danigmanlik hizmeti aliyorlar.

Tablo:5.1 Firmalarin Kurumsallik Diizeyi Ozeti
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Aile iligkilerinin ise yansimasi ile ilgili soru soruldugunda ve yapilan gozlemlerle
elde edilen bulgulara gore, li¢ firmanmn yetkilisinin de bunu minimum da tuttugu
gozlenmistir. Bu durum ii¢ sirketinde uzun yillardir devam etmesinin en biiyiik

etmenlerinden biri olabilecegi konusunda fikir vermektedir.

Ug sirketin yetkilisinin de evdeki iliskiyle, is yerindeki iliskiyi birbirinden ayirma
ve yasananlar1 birbirinden ayirma konusunda son derecede basarili ve bunu uygulamada
kat1 olduklar1 gozlenmistir. Firma B yetkilisi bu durumlar i¢in yazili kat1 kurallar
oldugunu ayrica eklemistir. Bu uygulamayla ¢aligmada yer alan aile iligkilerinin ise
yansimas1 maddesinde belirtilen aile iliskilerinin ige yansimasinin kurumsallagsma 6niinde

ve siirdiirtilebilirlik tizerindeki olumsuz etkilerini bertaraf ettiklerini gostermektedir.

FIRMA A FIRMA B FiRMA C

Aile iligkilerinin ise yansimas: minimum| Aile iligkilerinin ige yansimasi minimum |Aile iligkilerinin ige yansimasi minimum|

Yazil1 kat1 kurallar mevcut

Tablo:5.2 Firmalarin Aile fligkilerinin Ise Yansima Diizeyi

Aile isletmesi olmanin giiclii ve zay1f yonleri soruldugunda elde edilen bulgulara
gore hizli karar aldiklar1 ve bu durumun {i¢ firmanin da gii¢lii yonii oldugu konusunda
hem fikir olduklar1 yapilan gézlem ve miilakatlar sonucunda tespit edilmistir. Ayrica
yetkililer yoneticilerin aile {iyesi oldugunu ve esitligin 6n planda oldugunu bunun da gikar
catigmasini Odnledigini beyan etmislerdir. Bu bilgi ¢alismada yer alan hizli ve esnek karar
alma maddesindeki aile igletmesinde hizli karar almanin daha kurumsal sirketlere gore
avantajli hale getirdigi bilgisini dogrular niteliktedir. Zayif yonleri ile ilgili, Firma A
yetkilisi baz1 durumlarda ortak karar almada yasanan sikintilarla birlikte biiytlik olanin her
zaman Onde olmasi ve kararia saygi duyulmasi gerektigi diisiincesini zayif yon olarak
belirtmis olup bu bilgi ¢alismada yer alan ortak hedef belirleme maddesinde belirtilen
isletmelerde ortak hedef benimsenmesi, yonetim siirecinin zor agsamalarindan birisidir
bilgisini desteklemektedir. Firma B yetkilisi, hizli karar alinirken bazen kurumsalliktan
uzak kalinabildigi ve prosediirsiiz davranabildigini belirtmistir. Firma C yetkilisi aile
sirketinin 1yi yonetilirse zayif yonlerinin bertaraf edilebilecegini ve bir ¢ok kurumsal
sirket den daha iyi oldugunu savunmaktadir. Firmalarin giicli ve zayif yonleri
bakimindan benzerlik gosterdikleri farklilagtiklar1 noktalar asagida O6zet olarak

verilmistir.
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OZELLIKLER FIRMA A FIRMA B FIRMA C

Hizh karar alma ( Giigli Yon) X X X
Yoneticiler aile iiyesi (Giigli Yon) X X X

Esitlik 6n planda (Giigli Yon) X X X
Ortak hedef belirleme (Zayif Yon) X

Biiyiik olan her zaman énde( Zayif
Yon) x

Tablo:5.3 Firmalarin Gii¢li ve Zayif Yonler

Ortak hedef belirlemede sorun yasanip yasanmadigina yonelik yapilan gézlem ve
miilakat sonucunda elde edilen bulgulara gore, Firma A’ da 6zellikle iki kusak arasinda
catisma yasanabildigi gozlemlenirken Firma B ve Firma C’ de bodyle bir sorun
yasanmadig1 tespit edilmistir. Ug firmada da bu konuda her hangi bir sorun yasandiginda
alinmak istenen kararin aile ve sirket i¢in en iyisi oldugu diislincesini benimseyerek
astiklar1 konusunda hemfikir olduklar1 gézlemlenmistir. Bu durum c¢alismada yer alan
degerlere inanan aile bireylerin bu hedefleri benimsemeleri ve bu hedeflere uygun

yonetim uygulamalarini hayata gecirmeleri de daha kolaydir bilgisini dogrulamaktadir.

FIRMA A FiRMA B FiRMA C

iki kugak arasinda gatigma var Iki kugak arasinda gatigma yok iki kugak arasinda ¢atigma yok

Tablo:5.4 Firmalarin Ortak Hedef Durumu

Duygusal yonetim ile ilgili elde edilen bulgulara gore, Firma A’nin, firmanin
cikarlarin1 6n planda tutarak, yonetimdeki herkesin kisisel ¢ikarlarindan arindigini ve
alinmak istenen kararin kisisel ¢ikardan uzak, firma i¢in en dogrusu oldugu fikrini
merkeze oturtarak astiklari gozlemlenirken, Firma B’nin sistem kurdugu, talimat ve
prosediir agirlikli bir yonetime sahip oldugu tespit edilmistir. Firma C’nin bilgiyi 6n

planda tutarak sorunlari en aza indirdigi goriilmiistiir.
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FIRMA A FIRMAB FiRMA C

Firma gikarlari1 6n planda tutuluyor Sistem kurup, talimat ve prosediir Bilgiyi 6n planda tutuluyor
agirhkl yonetim

Tablo:5.5 Firmalarin Duygusal Y 6netimi

Aile iligkilerinin ige yansimasini 6nlemeye yonelik, aile anayasasi, aile liyelerinin
statiisii, i tanimlar1...vb. gibi konular soruldugunda, Firma A’nin, kronolojik siraya gore
aile statiilerini belirledigini, kritik gorevlerde mutlaka aile iiyelerinin oldugu, kardesler
arasinda daha esitlik¢i bir davranis sergilendigi gézlemlenirken, {igiincii kusaktan sonra
aile anayasasi olusturduklar1 tespit edilmistir. Firma B’nin ise, tam bir anayasasinin
olmadigy, kritik konularin yazili ve sozlii olarak belirlenerek imza altina alindig1, herkesin
statililerinin ve siireglerinin belirlendigi goriilmiistiir. Firma C’nin ise herhangi bir anayasa
belirlemedigi fakat bu durumun karisikliga neden olmadigi goriilmiistiir. Bu durumun
sebebi ise Firma C’nin hala kurucu tarafindan yonetiliyor olmast ve sonraki kusagin
yénetimde olmamasi biiyiik etken olarak diisiiniilmektedir. Ugiincii nesle ulasan ve daha
sonraki nesillere devretmeyi bagaran Firma A ve Firma B’nin aile anayasasi veya aile
anayasasina temel olusturacak prensipleri belirleyerek basariya ulastiklarini

gostermektedir. Bu da ¢aligmada yer alan Aile Anayasasi maddesinin Onemini

vurgulamaktadir.
FIRMAA FIRMA B FIRMA C
Statiiler kronolojik siraya gore belirleniyor Statiiler kronolojik siraya gore belirleniyor -
Kritik gorevlerde aile iiyeleri var Kritik gorevlerde aile iiyeleri var -

Kardesler arasinda esitlikgi bir davramg var - -
Anayasa olmamakla birlikte kritik

3. Kusaktan sonra aile anayasasi olugturulmug | konularin yazil ve sozlii olarak teminat
altinmig

Anayasa veya herhangi yazili
— s6zli kurallar yok

Tablo:5.6 Firmalarin Aile Anayasast Ve Aile Uyelerinin Statii Durumu

S6z konusu firmalarin profesyonel yoneticilere bakis agisi ve firmalarda
profesyonel yoneticiye yer olup olmadigini 6grenmeye yonelik sorular soruldugunda elde
edilen bulgulara gore, Firma A ve Firma C’ de profesyonel yonetici olmadig1 ve ¢ok sicak
bakilmadig1 bunun sebebi olarak da profesyonel yoneticinin benden daha iyi bilemez
diistincesinin hakim oldugu tespit edilirken bu durum c¢alismada yer alan profesyonel
yonetimin gerekliligi maddesindeki profesyonel yoneticiler aile {iyeleri lizerinde rahatsiz

edici bir otoriteye sahiptir bundan dolay1 zorlu bir siiregtir bilgisini dogrulamaktadir.
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Firma B de ise tiim operasyonun profesyonellerle yonetildigi sadece yonetimde
aile tiyelerinin oldugu, genel miidiir ve grup miidiiriiniin yonetim kurulu tarafindan
belirlendigini alt kadrolarin genel miidiir ve grup miidiirleri tarafindan belirlendigi
gorlilmiistiir. Personel ile yapilan goriismelerde Firma A ve Firma C c¢alisanlarinin daha
memnun oldugu ve ¢ok uzun siireli calistig1 gézlemlenirken, Firma B c¢alisanlarinin
memnuniyet diizeyinin diisiik oldugu isci giris — cikislarinin ¢ok sik oldugu tespit
edilmistir. Burada elde edilen bilgiler profesyonel yoneticinin gerekliligi, olumlu-
olumsuz yonleri ve profesyonel yoneticiler ile ilgili maddeleri desteklerken, Firma B’de
gbzlenen isci memnuniyetsizligi profesyonel yoneticinin istthdam tizerindeki olumlu

etkisi bilgisini sorgulamaya a¢maktadir.

FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Profesyonel ydnetici yok Profesyonel yonetici var Profesyonel yonetici yok
Profesyonel yoneticinin benden daha iyi - Profesyonel yoneticinin benden daha iyi
bilemez diisiincesinin hakim bilemez diiglincesinin hakim
Caliganlarinin memnuniyet
Calisanlar daha memnun ve uzun siireli galistyor | diizeyinin diisiik oldugu isgi giris — Galisanlar ‘.j.ﬂh‘f memnun ve uzun
siireli galigiyor
¢ikislarinin gok sik

Tablo:5.7 Firmalarin Profesyonel Yo6neticilere Bakis Acist

Aile iyelerinin ise baslamadan Once baska sirkette calismasinin desteklenip
desteklenmedigi ve bunun olumlu-olumsuz yonlerini Ogrenmeye yonelik soru
soruldugunda, {i¢ firmada da aile {iyelerinin sirket de ise baslamadan 6nce baska sirkette
caligmaya tesvik edildigi ve calistirildig tespit edilmistir. Firma C de aile iiyelerinin
sirkette ise baslayacagi zaman en alt kademeden ise basladigi ve bunun bir zorunluluk
oldugu gozlemlenmistir. U¢ firma yetkilisi de bu durumun ¢ok faydali oldugu, kendi
eksiklerini gérme konusunda ve bir ¢ok sorunun Oniine gecilmesinde biiyiik etken

oldugunu belirtmistir.

FIRMA A FIRMA B FiRMA C
Ise baglamadan 6nce bagka sirket de ¢alisma ige baglamadan 6nce baska sirket de calisma Ise baglamadan dnce bagka sirket de
uygulamasi var uygulamas var galiyma uygulamasi var

Aile tiyelerinin girket de ige
- baglayacag! zaman en alt kademeden
ise baglama zorunlulugu var

Tablo:5.8 Aile Uyelerinin Baska Sirket de Calisma Durumu
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Hayati kararlar ile ilgili siirece yonelik kararlarin bir yonetim kurulu ile mi yoksa
son kararin patron tarafindan verilip verilmedigine yonelik elde edilen bulgulara gére, ii¢
firma yetkilisi de karar alma siirecinde yonetim kurulu ile fikir alis verisinde bulunarak
ortak karar alma amacinda olduklari gézlemlenirken, Firma A ve Firma B de aile
biiyiiklerinin son karari almada 6n planda oldugu, Firma C’de son kararin patron
tarafindan verildigi tespit edilmistir. Bu durumdan dolay1 aile iiyeleri arasinda firmaya
kars1 aidiyet duygusu iizerinde zedelenme olustugu, zaman zaman da ¢atigmalara sebep

oldugu gozlenmistir.

FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Ortak karar alma amaciyla hareket ediliyor | Ortak karar alma amaciyla hareket ediliyor |Ortak karar alma amaciyla hareket ediliyos

Aile biiytikleri son karari almada 6n planda| Aile biiyiikleri son karar1 almada dn planda | Son karar patron tarafindan veriliyor

Tablo:5.9 Firmalarin Hayati Karar Alma Siireci

Firma sahiplerinin kendi firmalarin1 sektdrdeki diger firmalarla kiyaslamalari
istendigine elde edilen bulgulara gore, Firma A’nin kendilerini igini iyi yapan diger tim
firmalar ile esit seviyede gordiigii, Firma B oldukga iyi bir noktada oldugunu diisiindiigi,

Firma C’nin ise yillardir sektor lideri oldugu ve bu liderligi devam ettirdigi gézlenmistir.

FIRMA A FIRMA B FIRMA C

isini iyi yapan herkesle esit seviyede goriiyor Tyi bir noktada oldugunu diisiiniiyor Sektor lideri

Tablo:5.10 Firmalarin Kendilerini Diger Firmalara Gére Konumlandirilmasi

Kurumsallagma stirecinde gerek aile iiyeleri gerekse calisanlarla yasanan idari,
finansal ve kiiltiirel zorluklar analiz edildiginde, Firma A’da en c¢ok kurumsallagsma
siirecinde aile iiyeleri arasinda en ¢ok finansal zorluklardan dolay1 anlagmazlik ¢iktig1
gorlilmiis olup kurumsallagma i¢in yapilacak harcamanin gereksiz oldugu diislincesinin
hakim diisiince oldugu tespit edilmistir. Ayrica calisanlarla kiiltiirel zorluk yasandigi
bulgusuna ulasilmistir. Ornegin, 20 yildir galisan bir personelin kurumsallasma siirecine
tabi tutuldugunda direncle karsilasildigi, bu durumunda personel arasinda huzursuzluga
neden oldugu gorilmiistiir. Firma B’de ise, aile iiyeleri arasinda kiiltiirel zorluk
yasanildigi, bu duruma sebep de aile biiyiiklerin de ben daha iyi bilirim duygusunun
hakim oldugu bundan dolay1 da kurumsallasma siirecinde direng gosterdikleri tespit

edilmistir.
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Firma C de ise finansal zorlugun agir bastigi, gerekli sertifikasyon, personel
temini gibi ihtiyaglarin ¢ok maliyetli oldugundan, sermayenin kisitli ve siireklilikle
birlikte yiiksek karlilik hedefi de 6n planda oldugundan dolayr bu masraflarin goze
alinamadig1 gozlenmistir. Elde edilen bu bulgular, ¢alismada yer alan kurumsallagma

stirecinde yasanan idari, finansal ve kiltiirel zorluklarla ilgili maddeyi dogrular

niteliktedir.
FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Aile tiyeleri agisindan finansal zorluk Aile iiyeleri agisindan kiiltiirel zorluk Finansal zorluk

Calisanlar agisindan kiiltiirel zorluk Aile biiyiiklerin de ben daha iyi bilirim duygusunun
hakim oldugu bundan dolay: da kurumsallagma siirecinde

direng gosterdikleri tespit edilmigtir.

Tablo:5.11 Firmalarda Kurumsallagsma Asamasinda Yasanan Zorluklar

Firma y0neticisi olan aile liyelerinin firmada kendi istekleriyle mi yoksa kusaktan
kusaga gectiginden mecbur hissettikleri i¢in mi ¢alistiklar1 soruldugunda, Firma A’nin
kendi istegiyle calistigi goézlemlenirken buna en biiyiik sebebin de insanlarin soyadina
gosterdigi saygiyr devam ettirme istegi oldugu gézlemlenirken, zorunluluk duygusunun
cok hakim olmasa da zaman zaman 6n plana ¢iktig1 buna sebep olan durumun bagka bir
sirket de calismanin mevcut isin verecegi imkanlar1 veremeyecegi diisiincesin oldugu
tespit edilmistir. Firma B yetkilisin de de kendi istegiyle ¢alisma duygusunun agir bastigi
gozlemlenirken bazen zorunluluk duygusuna kapildigi tespit edilmistir. Firma C
yoneticisi ayni zamanda kurucu oldugu ve aktif olarak devam ettigi i¢in yeterli bulguya
ulagilamamis olup gelecek nesillerin kendi istegiyle ¢alisacaklar1 bir marka yaratmak i¢in

bliylik caba gosterdigi goriilmiistiir.

FIRMA A FIRMA B FIRMA C
Kendi istegiyle olmasina ragmen bazen
Kendi istegiyle zorunluluk duygusu Kendi istegiyle
agir basmakta

Tablo:5.12 Firmada Calisan Aile Uyelerinin Firma Calisma Istekleri

Firma yetkililerine imkaniniz olsaydi baska sirkette caligsmak ister miydiniz yada
kendi sirketinizi kurmak ister miydiniz diye soruldugunda Firma A yetkilisinin, boyle
bir diisiincesinin olmadigi, kendini aile sirketine ait hissettigi, buna en biiyiik etkenin
fikir ve diislincelerine firmada yer buldugu goriiliirken, Firma B yetkilisinin ilgili oldugu

baz1 konularla ilgili bir is kurabilecegi tespit edilmistir.
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Firma C yetkilisinin hem kurucu hem de halen calismakta oldugundan dolay1
yeterli bulgular elde edilememis olmakla birlikte insanlarin kendi sirketini kursa bile
zaman i¢inde sirkete olan ilgisini ve istegini kaybedebildigi sadece zorunluluklarindan

dolay1 devam ettigi diislincesi gdzlemlenmistir.

FIRMA A FiRMA B FiRMA C
Fikir ve diislincelerine yer buldugu igin kendini | flgili oldugu bazi konularla ilgili | Hem kurucu hem de halen galiymakta
sirketine ait hissettiginden baska sirkette galiymak | 5 kurabilecegi belirtilmistir oldugundan Tam bilgi alinamamakla
istemiyor birlikte zaman iginde girkete olan

ilgisini kaybedebildigi belirtmistir.

Tablo:5.13 Aile Iliskilerinin Ise Yansima Diizeyi

Su an ki aile lyeleri eger yonetime ge¢meseydi sirketin devamlilii nasil
saglanird1 diye arastirildiginda, Firma A’nin, yiiksek ihtimalle sirketin tasfiye olacagi
veya markanin satilacagi ama soyadiyla faaliyet gosteren bir sirketin satildiktan sonra
ayni sekilde devam edemeyecegi diisiincesi gorlilmiistiir. Firma B’nin profesyonel
yoneticiler ve kurulacak sistemle devam etmek i¢in gereken caligmalar1 yaptigi ve
yapmaya devam ettigi tespit edilmistir. Firma C’nin de Firma A ile benzer 6zellik

gosterdigi gozlemlenmistir.

FIRMA A FiIRMA B FIRMA C

Tasfiye olacag veya markanin satilacagi Profesyonel yoneticiler ve kurulacak sistemle | Tasfiye olacag: veya markanin
devam edecegi satilacagl

Tablo:5.14 Aile Uyeleri Y6netimde Olmadiginda Firmanin Devamliligt

Sirketin basarisinin bir sonraki nesilde devam etmesi i¢in alinan &nlemlere
bakildiginda, Firma A’nin is modeli ve is stratejisiyle birlikte soyadinin prestijini de 6n
planda tuttugu, ¢ok risk almadan sirketi yonettikleri goriilmiistiir. Firma B’nin aile
prensiplerini belirleyip olabildigince sade ve net bir yapiya gectigi, belirsizligi olan is
kollarin1 azalttig1 tespit edilmistir. Firma C’nin ise mevcut sistemi koruyup cagin

gerektirdigi kadar degisiklik yaparak dnlem aldig1 bulgusu elde edilmistir.

FIRMA A FIRMAB FIRMA C
Cok risk almadan, i modeli ve stratejisiyle, | Sade ve net bir yapiya gegerek belirsiz olanis| Mevcut sistemi koruyup, gagin
soyadim 6n planda tutarak hareket edilmekte | kollarini azaltarak gerektirdigi kadar degisiklik
yaparak

Tablo:5.15 Firmalarmn Nesiller Boyu Devami igin Alan Onlemler
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Sirketin nesiller boyu devam etmesinde her seye ragmen aidiyet duygusunun ve
sebat etmenin Onemi ile birlikte bu siirecte kurumsallasma ve markalasmanin 6nemi ile
ilgili soru soruldugunda, Firma A’ da aidiyet duygusunun c¢ok Onemli oldugu
gozlemlenirken, eger son nesil kendilerini sirkete ait hissetmeselerdi yiliksek ihtimalle
sirketin sonlanabilecegi veya satilabilecegi tespit edilirken, devamlilikta en biiytlik
etkenin ortalamay1 korumak oldugu goriilmiistiir. Firma B’ de soyadi itibarinin, aileye
verilen 6nem ve aidiyet duygusunun ¢ok dnemli oldugu tespit edilirken tiim bu degerlerin
nesilden nesle tasinmasinda ve kurumsallagsma ¢alismalarinin basariyla gerceklesmesinde
onemli rol oynadig1 goriilmiistiir. Firma C’de aidiyet duygusunun 6nemi ortaya ¢ikarken,
aile sirketi olarak kalmanin kurumsallasmaya tercih edildigi bunun sebebinin de hizli
karar alabilmek ve piyasa gerekliligine gore hizli reaksiyon gosterebilmek oldugu

gozlemlenmistir.

Son yoneltilen sorularla elde edilen bulgular isletmelerde siirdiirebilirlik

acisindan aidiyet duygusunun 6énemi maddesini destekler niteliktedir.

FIRMA A FIRMA B FIRMA C

Aidiyet duygusu ve soyadi itibar1 6nemli Aidiyet duygusu ve soyad1 itibar1 6nemli Aidiyet duygusu 6nemli

Alle girketi olarak kalmay1
kurumsallagmaya
tercih etmekte

Tablo:5.16 Aile Uyelerinin Firmalarina Kars1 Aidiyet Duygusu
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6.SONUC VE ONERILER

Diinyada ki ve iilkemizde ki isletmelerin biiylik cogunlugunun aile sirketi olmasi
ve faaliyet gosterdikleri iilkelerin sosyal ve ekonomik durumlarinin gelisiminde kilit bir
rol oynamalarindan dolay1 faaliyetlerinin verimli sekilde yiiriitiilmesini saglamak ¢ok
onemli oldugundan bu tip isletmelerin yasadiklar1 sorunlar ve bu sorunlarin asilarak
devamliligin saglanmasinda kurumsallasmanin 6nemi ve bununla birlikte devamlilig1
saglayan olas1 diger faktorlerin incelenmesi tercih edilmistir.

Aile igletmelerinin devamlilifinda kurumsallagsmanin 6neminin arastirildigi bu
calisgmada ilk Once aile isletmeleri, kurumsallasma ve aile isletmelerinde
kurumsallasmanin uygulanmasi iizerine literatiir taramalar1 yapilmistir. Biirokrasinin ve
kurumsallasmanin gecerliligi ve faydasinin tartisildigi giiniimiiz de kurumsallagsma
konusun da arastirma yapilarak, olas1 diger faktorlerin olup olmadigi, finansal, idari ve
kiiltiirel zorluklardan dolay1 tam bir kurumsallagsma saglayamayanlara alternatif bunu
saglamaya yonelik daha temel ¢6ziim saglanabilir mi diisiincesi ile arastirma yapilip
literatiire katkida bulunulmaya calisilmigtir. Derinlemesine miilakat yapilirken ‘Yar
yapilandirilmis Miilakat Formu’ kullanilmig, uzun yillardir faaliyet gosteren ii¢ farkli aile

isletmesi iizerinde karsilagtirmali analiz ¢alismasi yapilmustir.

Ug farkli aile sirketiyle yapilan miilakat sonucunda elde edilen bulgulart
Ozetleyecek olursak, 6rneklemde yar alan firmalarin ortalama faaliyet siiresi 72 yildir.
Kurumsallik seviyelerinin ve kurumsallasma ¢abalarinin ¢ok diisiikk oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya konu firmalarin giiclii yaninin hizli karar alma oldugu tespit
edilirken, zaman zaman ortak hedef belirlemede yasanan zorlugun ve bu siiregte yapilan
hatalarin zayif yon oldugu goziikse de ayni aileden gelmenin ortak hedef belirlemedeki
zorlugu ortadan kaldirdigi goriilmiistiir. Bu durum calismada bulunan ortak hedef
belirleme maddesinde yer alan bilgileri dogrular niteliktedir. Aile isletmelerinin
gerceklestirmesi en zor olan unsurlardan bir tanesi de duygusal yonetimdir. Firmalarin
duygusal yonetimi bilgiyi 6n planda tutarak sagladiklar1 goriiliirken buna ek olarak ortak
kiiltiir olusturanlarin ciddi fayda sagladig1 tespit edilmistir. Isletmeyi nesilden nesle
aktarmay1r bagarmis firmalarin aile anayasasi olusturduklari bunun da isletmenin
devamliliginda ciddi bir etken oldugu bulgusuna ulagilmistir. Bu durum calismada yer

alan aile anayasasi ile ilgili maddeyi onaylar niteliktedir.
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Ug firmada da isletmede ise baslayacak aile iiyelerinin baska bir isletmede ise
baslama zorunlulugu oldugu tespit edilmis olup, firma yetkilileri bunun kendi eksiklerini
gérme ve firmaya adaptasyonda kolaylik sagladigini belirtmislerdir. Arastirmaya konu
firmalarin tamami kararlar i¢in toplant1 yapildigini sdylese de hepsinde son karari aile
bliyligii veya patronun verdigi goriilmiistiir. Bu durumun aidiyet duygusu iizerinde
zedelenmeye yol actigit bunun firmayr sahiplenmede ve dolayisiyla sirketin
devamliliginda olumsuz etki yarati§i sonucuna ulasilmistir. Uc firmada
kurumsallasmada ki idari, finansal, kiiltiirel zorluklar icerisinde agirlikli olarak finansal
zorlugun yasandigi goriilmiistiir. Bu durum calismada yer alan finansal zorluklarin

kurumsallasma tlizerindeki olumsuz etkisi bilgisini kanitlar niteliktedir.

Sirketlerin gelecek nesillere aktarilmasinda ¢ok risk almayip ortalamay1 korumak
ve aidiyet duygusunu yliksek tutmanin en biiyiik unsur oldugu diisiincesi ortak diisiince

bicimi oldugu elde edilen bulgular arasinda yer almaktadir.

* Ortalama faaliyet siiresi 72 y1l.

» Kurumsallik seviyeleri veya kurumsallik gabalan gok diisik

* Hizli karar alma giiglii yonleri

* Ortak karar alma da zorluk zayif yan gibi olmakla birlikte ayn: aileden gelme durumu bu olumsuzlugu en aza indirgiyor

* Duygusal y6netim bilgiyi 6n planda tutarak saglaniyor
* Ortak kiiltiir olusturulmus

» Aile anayasasi olusturulmusg

* Aile iiyeleri kendi sirketinde ise baslamadan 6nce baska sirkette ¢alisma zorunlulugu var

» Kararlar ortak alinmaya ¢alisilsa da son karan aile biiyiigii veya patron veriyor. Bu durumun aidiyet duygusuna zarar verdigi
ozellikle belirtilmistir.

» 1dari, Kiiltiirel ve Finansal zorluklar gériinmekle birlikte Finansal zorluklar agirlikli olarak gdriilmiistir.

» Sirketlerin gelecek nesillere aktarilmasinda gok risk almayip ortalamay: korumak ve aidiyet duygusunu yiiksek tutmanin en

biiyiik unsur oldugu diisiincesi ortak diisiince bigimi oldugu elde edilen bulgular arasinda yer almaktadir.

Tablo: 6.1 Genel Degerlendirme Ozeti

Sonug olarak, nesilden nesle aile sirketini devretmeyi bagarmis arastirmaya konu
firmalarin ortak 6zelligi aile anayasasi1 ve ortak kiiltiir olugturmus, duygusal yonetimi
basarmis olduklar1 ve aidiyet duygusunu gelistirdikleri gdzlenmistir. Ozellikle 1850
yilinda kurulmus glinlimiizde bile kurumsalliktan uzak oldugu halde 168 yildir faaliyetini
siirdiirmeyi basarmis ve siirdiirmeye devam eden Firma A’nin bu basarisinda ki en biiyiik
etkenin aidiyet duygusunun ¢ok gii¢lii olmasi, yeni gelecek nesle de bunu asilamaya
caligmalar1 hem kendi beyanlariyla hem de yapilan derinlemesine miilakat sonucunda

ortaya ¢ikmuistir.
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Glinlimiizde ¢ok kurumsal sirketlerin bile faaliyetini siirdiirmekte zorlandigi
diistintildiiginde sirketlerde o6zellikle de aile sirketlerinde aidiyet duygusunun
gelistirilmesi  kurumsallasmadan once geldigi goriilmektedir. Kurumsallasma ¢ok
maliyetli bir siire¢ oldugundan bir ¢ok firma tarafindan basarilamamaktadir. Elde edilen
bu sonuglar; HI: Aile isletmelerinin devamhliginda kurumsallasma gereklidir,
H2: Aile isletmelerinin devamlihiginda kurumsallasma yeterli degildir, H3: Aile isletmelerinin
devamlihginda kurumsallasma disinda bagka faktorlerde etkilidir hipotezlerini dogrular
niteliktedir.

Yoneticiler icin, kiigclik ve orta boy isletmelerin ekonomik sistem igerisinde
kalmasimi saglamak i¢in tam kurumsallagmaya kiyasla daha ekonomik oldugundan
stirdiiriilebilirligi saglamada en azindan aile anayasasinin, duygusal yonetimin ve ortak

kiiltiirtin olusturulmasiyla birlikte bilginin kullaniminin artirilmasi tavsiye olunur.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular 1s18inda gelecek caligsmalar i¢in birkag
oneri verilebilir. Bu ¢aligma aile sirketlerinde kurumsallagmanin siirdiiriilebilirlik {istiine
etkisini aciklayan bir calismadir. Elde edilen bulgular kurumsallagsma ile birlikte aidiyet
duygusunun da en az kurumsallagsma kadar siirdiiriilebilirlik {izerinde etkisi oldugunu
gostermektedir. Firmalara ulasmanin zorlugu, zaman ve finans gibi kisitlardan dolay1
orneklem dar tutulmustur. Orneklem daha da genisletilerek aidiyet duygusunun etkileri
tizerine, siirdiiriilebilirlik lizerinde kurumsallagmaya kiyasla ne kadar etkili olup olmadig:
konusunda c¢alisma yapilabilir. Sirketlerin siirdiiriilebilir olmasini sadece yoOnetimin
kurumsallasmasi agisindan degil, ¢alisanlarin siirdiiriilebilirlige etkisi de genis kapsamli
olarak galigmaya dahil edilerek farkli sonuglara ulasilabilir. Kurumsallagsma ile birlikte
basta aidiyet duygusu ve calisanlarin etkisinin de dahil edildigi bir ¢alisma sirketlere,

aragtirmacilara ve egitimcilere yol gosterici bir kilavuz olacaktir.
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EK.1 MULAKATLARDA SORULACAK SORULAR

SORU 1:

Sirketinizin tarihgesi hakkinda detayli bilgi verebilir misiniz? (Kurucunuz kim,
bugiine nasil geldi hangi asamalardan gegti, faaliyet gosterdiginiz sektdr ve sehirler,
personel sayiniz, sirket tiiri (Itd. , a.s. , sahis)kacinci nesil tarafindan yonetiliyor...vb

gibi)

SORU 2:

Sirketinizin kurumsallagsma diizeyi ile ilgili bilgi verebilir misiniz?

a) Sirketinizin misyon, vizyon, i tanimlar1 bellimi? , yonetim kurulu toplantisi
yapilir m1? organizasyon semaniz var mi? Eger evet ise detayl bilgi verebilir
misiniz?

b) Sirketinizin idari isler prosediirli, denetim prosediirli, hizmet kalite prosediirii,
iretim prosediirii, kasa harcama prosediirii var mi? Eger varsa detayl

bilgilendirebilir misiniz?

SORU 3:
Aile iliskileriniz ige yanstyor mu? Ne gibi durumlar yasaniyor? Detayli bilgi

verebilir misiniz?

SORU 4:
Aile isletmesi olmanizin hissettiginiz ve bizzat yasadiginiz giiclii ve zayif yonleri

nelerdir? Detayli bilgi verebilir misiniz?

SORU 5:

Isletmenizde yonetimde ortak hedef belirlemede sorun yasiyor musunuz?
Uyumsuzluklar oluyor mu? Ozellikle iki kusak arasinda fikir ¢atismasi yasaniyor mu?
Detayl1 bilgi verebilir misiniz?

SORU 6:

Isletmenizin yonetimi siirecinde duygusal yonetimin nasil &niine gegiyorsunuz?
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SORU 7:
Aile iligkilerinizin ise yansimamasi adina aldiginiz onlemler nelerdir? ( Aile
anayasasl, aile iiyelerinin statiileri, is tanimlari ....vs belli mi? Eger degilse bu durum

karisikliga neden oluyor mu?)

SORU 8:

Isletmenizde profesyonel yonetici var m1 yoksa tiim yoneticiler aile iiyelerinden
mi olusuyor? Eger profesyonel yonetici varsa ise alim prosediirleri neye gore yapiliyor
ve kim tarafindan karar veriliyor? Isletmenizde énemli pozisyonlarda aile iiyelerinden

birinin olmasi sart m1 yoksa profesyonel bir yoneticiye de teslim edebilir misiniz?

SORU 9:
Isletmenizde aile iiyeleri ise baslamadan &nce baska bir sirkette calismaya tesvik
ediliyor mu? eger ediliyorsa bunun ne gibi getirileri oluyor? eger edilmiyorsa olumlu ve

olumsuz yonlerinden bahsedebilir misiniz?

SORU 10:

Hayati karar alma konularinda (yatirim, personel alimi, hammadde temini..vb
gibi) karar tlim yonetim kadrosu ve aile tiyeleri ile birlikte mi alinir? Yoksa karar aile
bliyligii tek basina m1 alir? Catisma yasandiginda nasil ¢éziime kavusturulur? Son karari

patron mu verir? Karar alma siirecinizle ilgili detayl1 bilgi verebilir misiniz?

SORU 11:
Sirketinizi sizinle ayn1 sektorde faaliyet gosteren diger sirketlerle kiyasladiginizda

durumu nedir?

SORU 12:
Kurumsallagma siireci ile ilgili yasadiginiz kiiltiirel, finansal ve idari zorluklar ile
ilgili bilgi verebilir misiniz? Gerek ¢alisanlar ile olsun gerek aile {iyeleri ile olsun bu

stirecte ne gibi sikintilar yastyorsunuz?
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SORU 13:
Aile sirketinizde kendi isteginizle mi ¢alistyorsunuz yoksa sirketin devam etmesi

icin ve kusaktan kusaga gectigi i¢in mecbur hissettiginizden dolay1 mi1 ¢alistyorsunuz?

SORU 14:
Bu sirketi yonetmek gercekten hayal ettiginiz bir durum muydu? Kendinizi bu
sirkete ait hissediyor musunuz yoksa imkaniniz olsaydi baska sirkette calismak veya

kendi sirketinizi kurmak ister miydiniz?

SORU 15:
Eger siz son nesil olarak sirketin yOnetimine ge¢cmeseydiniz sirketinizin

devamlilig1 nasil saglanirdi?

SORU 16:
Sirketinizin basarisinin bir nesil sonrada devam etmesi i¢in aldiginiz 6nlemler

nelerdir?

SORU 17:

Sirketinizin nesiller boyu devam etmesinde gecmisten bu yana her seye ragmen
aile liyelerinin sirkete kars1 aidiyet duygusunun yiiksek olmasi ve tim zorluklara ragmen
israrla devam etmenin etkili oldugunu diisiinliyor musunuz? Bu siiregte
kurumsallasmanin ve marka olmanin etkisi sizce nedir? Sirketinizin nesiller boyu devam

etmesine etken olan konular hakkinda ekleme yapabilirsiniz.
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