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OZET

Calismanin amaci; aile isletmelerinin kurumsallagsma dizeyini gelistirmeleri,
yoneticilerin yenilik¢i isletme politikalarini izlemeleri, alanda meydana gelen
degisimleri benimsemelerini 6zendirmek; aile isletmelerinin sonraki gecisle ilgili

onemli bulgulari yéneticiler ve galisanlarina bilimsel bir calisma halinde sunmaktir.

Calismada aile isletmelerinin degisime direnci ve igsletmenin devri sonrasinda
karsilasilan sorunlara yer verilmistir. Arastirmanin soru ciumleleri, Turkiye'deki aile
isletmelerinde sonraki gecisin zorluklari nelerdir, bu zorluklarin nedenleri nelerdir,
zorluklarin agilmasinda bilimsel ve analitik bulgular ve 6neriler neler olabilir? seklinde
belirlenmigtir. Arastirmamiz bu anlamda igletmelerin yeniliklere ve gelisime bakis
acisini ve tecrubelerinin neler oldugunu ortaya cikarmayi amacglamaktadir. Sonraki
nesiller icin iligkiler incelenerek mevcut durum bilgileri ve elde edilen verilerden
yararlanilarak yorumlar yapilmistir. Tarkiye'deki aile isletmeleri hakkinda genel bir
degerlendirme saglayan arastirmanin diger amaci, ileride yapilacak arastirmalarda

yol gdsterici olabilmektir.

Calismanin hazirlanmasinda ampirik yontem tercih edilmis, hipotezleri analiz
etmek veya varsayimlari sinamak ic¢in gerekli veriler anket teknigi ile toplanmistir.
Calismada konuyla ilgili alanda yapilmis olan ¢alismalarin sonuglari dikkate alinarak,
bu galismadan elde edilen sonuglarla ilgili karsilastirmalar yapilmigtir. Calismada
kurumsallasmanin édnemi, yararlari, kurumsallasma ilkeleri, sonraki nesillere gegisin
mevcut sorunlarin nasil ¢gézulecedi, kurumsallasma adina neler yapilmasi gerektigi
konularina yer verilmis ve elde edilen bilgiler bilimsel yontemle rapor edilerek konu ile

ilgili tim taraflarin bilgisine sunulmusgtur.

Anahtar Sézciikler: Aile isletmeleri, Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri, Aile
Sirketlerinin  Yapisi ve Gelisimi, Aile Sirketlerinin Avantajlari, Aile Sirketlerinin

Dezavantajlari, Aile isletmelerinde devir islemleri, Aile Sirketleri ve Degisim.



SUMMARY

The purpose of the research; family businesses to improve their level of
institutionalization, manager of innovative business policy monitoring, to encourage
the adoption of changes occurring in the area; family of important findings about the
transition to the company managers and employees is to be presented in a scientific
study.

The resistance to change in family business Research Company in Istanbul and
3 are given the problems encountered after the transfer to generation. Research
questions phrases, what are the family business challenges of transition in Turkey,
what are the causes of these difficulties, scientific and analytical findings and
recommendations with the challenges of what might be? It is defined as. Our research
aims to uncover what happened to the perspective of innovation and development of
business in this sense and experience. Generations analyzed the relationship
between the current situation has been identified and this information is made in the
light of interpretations. Another aim of the research provide an overview of family
businesses in Turkey, in future studies is to provide that guidance.

The empirical method is preferred in the preparation of the study, to the
necessary data to test hypotheses or assumptions analysis were collected by
guestionnaire. Considering the results of studies in relevant fields to the subject study,
comparisons are made on the results obtained from this study. The importance of
institutionalization in the study, benefits, corporate principles, how to solve the existing
problems of the transition to generation, given the issues that should be done on the
institutionalization name and the information obtained was submitted to all parties on

the subject were reported in the scientific method.

Keywords: Family Business, Family Business of the Development Phase,
Structure and Evolution of Family Business, Benefits of Family Company
Disadvantages of Family Company, acquisition transactions in Family Business,

Family Business and Change.
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GiRiS

Aile sirketlerinin kurumsallasmasi sonucunda; sirket bireyleri arasinda iyi
iletisimlerin kurulmasi, c¢ikar c¢atismalarinin olamamasi, katilimci bir yonetim
anlayisinin yasanmasina ve sirket karliligina neden olabilmektedir. Aile sirketinin
kurulmasindan sonra dagiima tehlikesini yasayanlar, aile anayasasi devir teslim
prensiplerini hazirlayarak sirketi tehlikeden kurtarabilirler. Aile sirketlerinde baslica
sorunlari; surekliligi saglamama, kisa dénemli planlama, kurucunun kendi

otoritelerinden vazgegmemesi ve devir problemlerinden kaynaklanabilmektedir.

Yoéneticilerin yeniliklere acik olmasi; adil bir ydnetim devrinin saglanabilmesini,
aile bireyleri arasindaki dayanigsmanin artmasini, sirket devrinin planl bir sekilde
meydana gelecek degisimlere uyumlu olmasini, profesyonel danigsmanliga acgik
olunmasini, kusaklar arasi kaynasmayi, piyasa sartlarin uyumu ve nihayet sirketin

kugaktan- kusaga devamini saglayabilecektir.

Tez temel olarak dért ana bdlimden olusmaktadir. Bu bdlimlerin basliklarini,
asagidaki sekilde siralamak mimkuindur;

Birinci bélimde; aile isletmesi kavrami ve aile iletmesinin gelisim evreleri
konularina yer verilecektir.

ikinci bélimde; aile sirketlerinin yapisi, gelisimi, avantajlari ve dezavantajlari
konularina yer verilecektir.

Uclincii boélimde; aile sirketlerinde devir islemleri, degisim, degisime direnc ve

sonraki nesle devirde karsilagilan sorunlar konularina yer verilecektir.

Dérdlinci bélimde; “Turkiye'deki Aile isletmelerinde Degisime Direng ve Bir
Uygulama” konusunda yapilan arastirmanin olgeklerine katilimcilarin verdikleri
cevaplardan elde edilen veriler SPSS programinda analiz edilmis, analiz sonuglari
yorumlanmisg, tablolar ve grafikler yardimiyla bulgular irdelenerek bilimsel yontemle

¢6zum Onerileri olusturulmus ve ilgili tim taraflarin yararina sunulmustur.



BiRINCi BOLUM
AILE iSLETMESiI KAVRAMI VE AILE iSLETMESININ GELiSIM EVRELERI
1.1. AILE ISLETMESI
Bu kisimda, aile igletmesinin tanimi, aile sirketleri ve kurulus nedenleri, aile

isletmesinin temel o6zellikleri, isletme anayasasi ve kurumsallasma konularinin

uzerinde durulacaktir.

1.1.1. Aile igletmesinin Tanimi

Aile isletmesi kavram olarak, isletmenin karar slreclerini ve yonetim organlarini
icerir. Aile isletmelerinin yonetimi ailenin bireyleri tarafindan yuratilir ve isletmenin
dev, orta, hatta mini buyuklikte olmasi, o isletmeyi aile isletmesi kavrami disina
cikaramaz, aile igletmelerinde yonetim ve karar organlari, aile bireylerinin en az birinin
veya hepsinin dahil oldugu bir sistem dahilinde yuarutilir. Sirketin varligi ailenin onuru

sayllmaktadir®.

Kiresel rekabet, sirket birlesmeleri ve ekonomide meydana gelen surekli
degisimler; isletmelerin degisimlere acik olmalarini zorunlu hale getirmektir.
KOBI'lerin degisimlere acik olmasi, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri agisindan
dnem verilmesi gereken bir husustur. isletmelerin amaglarini gerceklestirebilmesi igin

sirketin kurumsal yapilanmasini en iyi sekilde planlamasi gerekmektedir 2.

Aile igletmelerinde esas sorun igletmenin buyukluga degil, isletme ile ilgili karar
vericilerin aile bireylerinden meydana gelmesidir ve genellikle aile bireyleri sirketin
yapisi ve yonetimi ile ilgili yakindan ilgilenmektedirler. Aile igletmeleri ailenin 6z mall
oldugundan, sirketlerin finansal kaynagini aile kendi 6z ¢abasiyla olusturur. Yonetimi
kontrol altinda tutan aile gevresi, isletme ile ilgili kararlari kendileri verebilmektedirler
ve bu durum aile isletmelerinin ortaklarin kontrolinde olmasini saglamaktadir. Aile

isletmeleri ekonominin énemli bir kismini olusturmaktadir®.

Aile isletmelerinin kavraminda genel olarak belirtilen ti¢ 6nemli nokta; a) Ailenin
mulkiyeti elinde bulundurmasi veya ydnetim denetiminde yetki sahibi olmasi, b)
isletme ydnetimi karalarinda etkili bir konumda olmasi, c) Suireklilik ve devretme

konusu aile giindeminde énemli bir yere sahiptir’.

1 John Abowd, Francis Kramarz, and David Margolis, “High-Wage Workers and High Wage,
Firms.” Econometrica, 251-333, pp. 64-65.

2 Mustafa Yurttadur, Kobi Yénetimi ve Biiyiime, Beta Yayini, istanbul, 2011, s. 73.

3Tugba Karabulut, “Aile Isletmelerinin Kurumsallasmaya ve Yénetim Fonksiyonlarina Yénelik
Yénetim Sorunlari: Istanbul’da Tekstil Sektériinde Uretim Yapan Aile Isletmesi”, Marmara Universitesi
LI.B.F. Dergisi, 2008, ss. 15-41, s. 29.

4 Qya Erdil, Aile Igletmelerinde Yénetim Bigimleri Uzerine Bir Literatiir Arastirmasi, Aile
isletmeleri Kitabi, IKU Yayinlari, istanbul, 2004, ss. 65-84.
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isletmeye sahiplik eden aile bireyinin vefati sonucu iktisadi sikintilara
digsmemesi, mevcut mallarin miras yoluyla dagiimasinin énlenmesi gayesi ile kurulan
ve aile bireylerinin ekseriyeti ile kurulan ¢ok ortakli yapilar, aile isletmesi olarak

tanimlanmaktadir®.

1.1.2. Aile Sirketleri ve Kurulus Nedenleri

Aile sirketlerinin kurulus amaci 6ncelikle ailenin gecimini saglamaktir. Aile
isletmeleri buyldik¢ce bu amacinin yaninda, ailenin sahip oldugu aileye ait
varliklarinda gelismesine neden olmaktadirlar. Ailenin serveti aile tyelerinin ortak mali
oldugundan, sirketin yénetiminde aile bireyleri rol almaktadir. Yénetim anlayisina gore
ve gen nesillerin yetigtiriimesine bagh olarak da aile sirketleri uzun sire devam
edebilmekte veya bir iki nesil sonra faaliyetleri sona erebilmektedir. Aile isletmeleri ilk
kuruluslarinda temel ihtiyaclarin karsilanmasi amaciyla kurulabilmekte, daha sonra
ise yeni yatinmlar, farkl ihtiyaglar, aileden yeni katilimlar gibi nedenlerle blyime
¢abasi icerisine girmektedirler. Boylece, ailenin sirketlerinin genislemesi ile yonetim
islerinin sevk ve idaresinde aile bireyleri aktif rol almaktadir. Bu yénetim anlayisi
zamanla geleneksellesebilmekte ve aileler daha sonraki kugaklari da aralarina olarak

blyuk sirketler grubuna dénlsebilmektedir®.

Kurumsallagmasini tamamlayan igletmeler, piyasa rekabetinde daha basaril
olabilirler. Aile sirketlerinde genellikle aile bireylerinin katkilariyla bir araya getirilen 6z
kaynaklar isletmenin ana sermayesinin 6énemli bir bolimund kapsamaktadir. Bu
yuzden, bir aile igletmesi, kurumsallagmasini tamamlayamadigi zaman aile
bireylerinin etkisinde kalabilir. Ozellikle ilk kurulan aile isletmelerinde, sermayenin
biiyiik cogunlugu kuruculara aittir. isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmeleri neticesinde,
basarili olan igletmeler bliyiime evresinde girebilmektedir. isletmelerin hizli biiyiime
evresine girmesi veya isletme yoneticilerinin kurumsallasmada yavas davranmasi

isletmelerin slrekliligini olumsuz yonde etkileyebilmektedir’.

1.1.3. Aile isletmesinde Temel Ozellikler

Aile igletmelerinin diger isletmelerden ayiran en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi,
aile igletmelerinde ailenin merkez olarak kabul edilmesi hususudur. Diger bir
ifadeyle,Aile isletmelerinde yonetim ve ailenin bireyleri bir arada distintlmektedir. Aile

isletmelerinin diger igletmelerden ayiran temel unsur, isletmenin sermaye ve

5 Giilten Eren Gumiistekin, “Aile igletmelerinin Yapisal Analizi ve Tokat ili Aile Isletmelerinde
Uygulama®, 1.Aile i§letmeleri Kongresi, Kiiltir Universitesi, istanbul,2004, ss. 521-533, s5.530-533.

6 Arman Kirim, Aile Sirketleri Yénetimi, Sistem Yayincilik, istanbul, 2001, ss. 88-89.

Alim Aydin, “insan Kaynaklar Yénetiminin Degisen Yiizi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi
Modu”, Istanbul Marmara Universitesi isletme Fakiiltesi Oneri Dergisi, ss.77-86, s. 81.
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yonetiminde buyidk oranda kurucu ailenin kontrolde olmasidir. Ailenin reisi ayni

zamanda isletmenin en yetkili bireyi olarak gérev yapmaktadir®.

Aile sirketlerinin sermaye yapisi vergi yonetim anlayisi, genelde sirket
yoneticilerinin dislnce yapisina ve finans glcine baglidir. Aile sirketlerinin
kamuoyundaki imaj ve sayginhgi bir bakima, ailenin taninmis olmasina da baghdir
denilebilir. Aile sirketlerinde yonetiminin basgarisi, yonetimde bulunan aile bireylerinin
basarili olmasina baglidir. Aile sirketlerinde, aile ici gelenekler, duygusal baglar, Orglt
icerisinde aile reisinin sézunun gegmesi, kurumsal prensipler ile birlikte saygi, sevgi
unsurlarinin devam etmesi en belirgin 6zelliklerindendir. Kararlarin sonuglarindan,
hem sirketin ortaklar, hem de yonetici konumundaki aile bireyleri birlikte

sorumludurlar®.

1.1.4. isletme Anayasasi

Aile igletmelerinde faaliyetlerin basarili bir sekilde yuritilebilmesi icin kurallar,
is stilleri ve is ilanlar1 en uygun sekilde olusturulmalidir. Kurallar, isletmenin isleyisinde
batin bolumlerinde uygulanabilir olmalidir. Kurumun igleyisi acgisindan yazili hale
getirilen tim kurallar ve alinan kararlar aile isletmesinin anayasasinin temel taglarini

olusturur.

Sirketlerin kurum vasfini elde etmesi icin isletmenin buttin sireglerinde uygun
halde kurallar olugturulmalidir. Bu kurallarin yazili halde olmasi baglayicihigini arttirir.
Bu kurallar sirketteki butlin bireyleri ilgilendirdiginden sirketin anayasasi olarak kabul
edilir. Aile isletmelerinde bu kurallar sirketin aktif bir sekilde ayakta kalmasini saglar.
isletmenin anayasasi, ailenin gizgisine uygun tasarlanmalidir. Aile igletmelerinde
fertlerin deger vyargilari, hedefleri, c¢ikarlari, Ustlendikleri rolleri, ister istemez
¢atismalari beraberinde getirebilir. Bu ¢atismalar énlemek ortadan kaldirmak igin

sirketin anayasasi devreye girer'°.

1.1.5. Kurumsallagma

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi igin girketin temel yapisini olusturan
dislnceler butlnlik olusturmali ve fonksiyonel olmasi gerekmektedir. Sirket, bu
temel duslncelerini  degisik isaret ve simgelerle  sekillendirmektedir.
Kurumsallagsmada, isletmenin deger yargilari, davranis bigimleri, dustnce
butinligunli ifade eden bunlar sembollestiren, goérindr hale getiren ara¢c ve

gereclerden sirketin kaltdrind olusturmaktadir. Bu ara¢ ve gerecler; bayrak, rozet,

8 [lhami Findikgl, Aile Sirketleri, Alfa Yayinlari, istanbul, 2005, ss. 77-85.

® Findikgl, a.g.e., ss. 77-78.

10 Naciye Bilgin, Aile Sirketleri Kurumsallagma Egilimleri, Atilm Yayinlari, Ankara, 2007, ss.
58-59.



renk flama, simge ve sembollerden meydana gelmektedir Aile sirketlerinin
kurumsallagmasi igin sirket kurucusu ailenin ekonomik butunligunu saglayarak refah
seviyesini yukseltmeyi amac¢ edinebilmelidir. Bu distnce butlin aile bireyleri
tarafindan benimsenip simgelestirilir. Aile sirketinin ortak deder yargisini olusturan bu
simgeler sirketin gelecedine yoén verir. Ailenin sahip oldugu sayginlik bu simgelerle
sirketin sahsinda gergeklestiriimis olur. Aile sirketlerinin kurumsallasmasi igin sirket
yoneticilerinin ailenin ekonomik bitlinligunt saglayarak refah seviyesini yukseltmeyi

amag edilmesi gerekmektedirt?,

Sirket yonetimi tarafindan alinan yazili ve yazili olmayan kararlar, bitin aile
bireyleri tarafindan benimsendigi takdirde basariya ulasabilecektir. Aile sirketinin
ortak deger yargisini olusturan sirketin kulttrel 6geleri; sirketin gelecegine yon
vermektedir. Ailenin sahip oldugu sayginlik, taninirhk, imaj artikca; sirketinde
kamuoyundaki itibari artabilmektedir. Aile sirketleri, uzun donemli, istikrarli ve musteri
memnuniyeti 6ncelikli olmalidir. Kurumsallasmanin sadece yoneticiler tarafindan
izlenmesi yeterli olmamaktadir. Bu ylzden, kurumsallasma saglanirken alacak
kararlarda ilgili tum personelin, aile bireylerinin, sirkete c¢alismayan ortaklarin,
gerekirse musterilerin gérislerine basgvurulmalidir. Bir igletmenin basarili olabilmesi
icin isletmenin tim paydaslarinin goéruslerinin alinmasi son derece dnemli bir
husustur. Paydaslarinin destegini veya tercihini kazanamayan isletmelerin

faaliyetlerini sirdiirmesi zorlagabilmektedir?.
1.1.6. Aile Konseyi

Aile igletmeleri, vizyon gelistirmek, bu vizyona gore fikirleri olgunlastirmak icin
aile konseyi 6nemli bir misyon tasir. Sirketin blnyesinde c¢ikabilecek problemleri
hasiralt etmeden ve kroniklestirmeden ¢d6zimuU aile konseyinde bulunabilir. Ailenin
bazi fertleri fillen calismasa da bu konseyde sikayetgilik anlayislarini izale edebilirler.
Konseyde tamami ile problemlere "agik kapi” birakarak daha sonra neticeye

baglayacak ¢o6ziim Onerileri gelistirebilirler.

Aile Gyeleri birbiri ile iletigsimleri ayni seviyede olmayabilir. Ancak nezaket ve
anlayis prensipleri ile objektif kriterler ile problemlere ¢6zim bulabilirler. Sirketin
gelecedi esas alinarak, oOzellikle anne-babalar cocuklarina karsi avukat gibi
davranmayi bu aile konseyi sayesinde bir tarafa birakabilirler. Aile konseyinde fertler

sahsi menfaatleri yerine ortak menfaatleri Uzerinde yodunlasabilirler. Konseyde her

11 Aysel Ertag, “Hastanelerin Kurumsallagma Diizeyine Yénelik Bir Aragtirma”, Istanbul, 1.0.
isletme Fakiiltesi, 1996, ss. 4-6,(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

12 Atilgan, a.g.e.,ss.100-114, s.109.

13 Tamer Kogel, Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, istanbul, 2004, s. 175.
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hallikarda fikirlerin garpismasinda yanlis anlayislarin en dogru fikir seklinde ortaya
cikabilir. Fertler farkli rol ve beklentilerinden dolayi gerceklesmeyen hedefler igin

uzman yardimi alabilirler. 4

1.1.7. Yedekleme Planlari

Aile sirketi hedeflerini gerceklestirmede, ailenin butlin enerjisinden bir sinerji
elde ederek slreg icerisinde, sirketin devamhlig! icin yonetici aday ve adaylar
yetistirmek dnemlidir. Zamani gelince sirketin ydonetimini devretmek ve bunun igin
uzun vadeli programlar gelistirmek, gelecek kusagi egitmek ve yonlendirmek gerekir.
Bu planlamayi gerceklestirirken “ is sahibi” her seyi bilir anlayigindan siyrilarak ailenin
tum bireyleri tarafindan ve girketin yetki ve sorumluluklarini yirutebilecek yetkinlikte

adaylar yetistirmek sirketin gelecekteki hedefleri agisindan énemlidir. °

Yoéneticiler sirketin devri baglaminda aile bireyleri icerisinde halef olabilecekleri
tabandan tavana dogru yukselebilecekleri sekilde goéreviendirir ve bu ydnde
yetigtirirler. Sirketin yoneticileri sirketi devretme planlarinda istekli olup, sirketin
vizyonunu gerceklestirmek icin basarili olabilecek halefleri gekirdekten yetistiriimeliler.
Haleflerde patron kadar isi sahiplenip “benim sirketim” anlayisi icerisinde olmalilar.
Sirketin surekliligi icin gelecek bu halefler sirketin blylimesini ailenin prestiji olarak

gorebilir ve hedeflerini gergeklestirebilirler.

1.2. AILE ISLETMESININ GELISIM EVRELERI
Aile igletmelerini, girisimcinin sahipligindeki birinci nesil aile igletmeleri, gelisen
ve buylyen aile igletmeleri, kompleks aile isletmeleri ve surekli olmayi bagaran aile

isletmeleri olmak Uizere dort ana gelisim evresinde incelemek miumkiindar?’.

1.2.1 Girigsimcinin Sahipligindeki Birinci Nesil Aile isletmeleri

Ozellikle kiigiik ve orta boy aile sirketlerinin faaliyet kararlari girisimci tarafindan
belirlenmektedir. Aile sirketlerinde ki iletisim her zaman resmi prosedirlere uygun
olmamaktadir ve bu durum sirket ¢alisanlari tarafindan olumsuz karsilanabilmektedir.
Birinci nesil aile igletmelerinde sermayenin yetersizligi 6énemli bir dezavantaj

olusturabilmektedir. Sirketlerin kuruldugu ilk dénemlerde sermaye yetersizliginin ve ig

14 Ankara Sanayi Odasi, “Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik”, 1-250, s. 40.

15 Tamer Kogel, Aile i§letmeleri Kongresi, istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, istanbul, 2010,
s. 13.

16 E. Venter, C. Boshoff and G.Maas, “The Influence of Successor Related Factors on the
Succession Process in Small and Medium Sized Family Businesses”, Family Business Review, 2005,
45,56, s. 326.

17 Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Hayat Yayinlari,
istanbul, 2002, ss.57-58.



tecrubesinin eksik olmasi, énemli sorunlarin g¢ikmasina sebep olabilmektedir.
Tecrubesizlik ve sermaye yetersizligi Kobi duzeyindeki isletmeleri agisindan

kapanmaya kadar giden olumsuzluklara neden olabilmektedir*e.

Birinci nesil aile isletmelerinde genellikle kurucular, ailenin ve igletmenin
gelecedine yonelik planlar yapmaktadir. Bu planlarin gerceklesmesi icin igsletmenin
kuruldugu ilk dénemlerde, bir taraftan sermaye artirma ¢abalari, diger taraftan yeni
ortaklarin alinmasi gerceklesebilir. Ayrica bu donemde yapilacak olan hizmetlerin ve
uretimlerin planlamasi gibi oldukga 6nemli kararlar alinmaktadir. ilk ddnemde ortaklar
arasinda yetki ve ¢ikar catismalari s6z konusu olabilmektedir. Bu tir sirketlerde, aile
reisinin yetenekleri tecribesi isletmenin basarisi acisindan énemli etkilere sahip
olmaktadir. Ailenin diger Uuyeleri, isletmedeki pozisyonuna goére veya ailedeki
konumuna gore isletmenin alacak kararlarda etkili olabilmektedir. Genelde aile
isletmelerinde, mecbur kalinmadikca, disaridan danisman destegdi alma konusunda -

yetkililer agisindan- isteksizlik s6z konusu olabilmektedir.

Birinci nesil aile sirketlerinde, sen- ben kavgalari veya kiskancliklari olabilir. Aile
arasindaki iletisimsizlik, sirketin bliylmesine ve faaliyetlerini rahatga strdirmesine
engel olabilmektedir. Aile arasindaki ¢ekismeler igsletmenin faaliyetini sirdlrmesini
engellediginde, sirket zarar edebilmekte, ortaklar arasinda ayrilmaya neden
olabilmekte, hatta sirket kapanma durumuna dusebilmektedir. Aile sirketlerinin
kurulmasi, aktif faaliyetlere baglamasi, pazardan iyi bir pay alabilmesi 6nemlidir. Bu
sirket calisanlari arasindaki iletisim glcine bagl olmaktadir. Sirket iletisimindeki
zorluklar, sermayenin bir araya getirilmesindeki guglikler, kurucu aile Uyeleri
arasindaki anlagmazliklar; aile sirketlerinin kurulmasinda ve varligini strdirmesinde

onemli engeller olarak gorulmektedir.

Aile isletmelerinde yonetim, aile bireyleri arasinda paylasildiginda, yetki devri
veya kararlarin paylasiimasi fazla s6z konusu olmadigindan, kararlar genel olarak
segilen yonetici tarafindan verilmekte, bu durum diger aile Uyelerine olumsuz
etkileyebilmektedir. Profesyonel olmayan aile reisi yonetiminde olan igletmelerde
basarisiz olmasi durumunda, aile Uyeleri arasinda olumsuzluklar olabilmekte ve
calisanlar arasinda motivasyon dusukligld yasanabilmektedir. Girisimcinin
sahiplendigi aile igletmelerinde basari s6z konusu oldugunda, diger aile uyeleri de ise

daha fazla katilabilmekte ve basariya ortak olma arzusu gosterebilmektedir'®.

18 Gumustekin, a.g.e., 2004, ss. 53-60.
19 Findikgl, a.g.e., ss. 81-93.



Aile isletmelerinin kar payinin artmasi, piyasadaki imajin yukselmesi, aile
bireyleri arasindaki iliskilerin daha da iyilesmesine neden olabilir. Fakat bazi hallerde
aile tartismalari ortaya ¢ikabilir, bu durumlar yetki, kazan¢ ve glcin paylasiminda
kendini gosterebilir. Henliz kurumsallagsmamis aile sirketlerinde, mulkiyetin paylagimi,
gbrev paylasimi, yetki paylasimi ve bazi dnemli kararlarin alinmasi sirasinda énemli
sorunlar ¢ikabilmektedir. Bu nedenlerle, yeni girisimde bulunacak olan aile
isletmelerinde, kisiler arasi iliskiler acisindan ¢ikabilecek sorunlarin énlenmesinde,
disardan profesyonel destekler alinmasi, yapilabilecek yénetimsel hatalarin en aza

inmesine neden olabilecektir?.

1.2.2. Biiyiiyen ve Geligen Aile igletmeleri

Blyuyen ve gelisen aile isletmelerinde zamanla, sirket ortagi olan aile Gyelerinin
gelismelere bagl olarak, istek ve beklentileri de artabilmektedir. Beklentilerin arttigi
isletmelerde mevcut denetgilerin sorunu c¢6zmeleri, daha sonra c¢ikabilecek
olumsuzluklari engelleyebilir, ancak olumsuzluklarin engellenemedidi sirketlerde, aile
yakinlarinin veya aile blyuklerinin araya girmesiyle olumsuzluklar azaltilabilir. Aile
sirketlerinde olumsuzluklarin istenildigi kadar ¢ozulememesi halinde, objektif
davranma yetenegine sahip profesyonel, vasifli ve tecriibeli danigman yoéneticilerin
gorevlendiriimesi yarar saglayabilir. Ancak, sirlarinin paylasilmasini istemeyen aile
bireyleri veya danismanlik miessesesini istememekte, engelleyebilmekte,
erteleyebilmekte veya reddedilmektedir. Disaridan yardimin veya aile igindeki
yardimin saglanamadigi durumlarda, aile sirketleri devri gtindeme gelebilmekte ve en
kotlsu sirket faaliyetine son verebilmektedir. Sorunlarin sz konusu oldugu aile
isletmelerinde, sirket islevinin yerine getirilmesi gecikebilir, yanlis kararlar alinabilir,
sirket aleyhine gec¢mis kararlar olusabilir, bireysel anlasmazliklar artabilir, yetki
karmasas! dogdabilir ve isletmenin zarar etmesi s6z konusu olabilir. Ulke ekonomisi
dusunuldiginde, =zarar eden aile igletmeleri, sadece kendilerine yonelik
olumsuzluklari yasamaz; ayni zamanda calisanlara, musterilerine, ilgili taraflara
olumsuzluk yasatabilir. Dolayisiyla aile isletmelerinin kurulmasi kadar, devam
ettirilmesi agisindan; isletme yoneticilerine, calisanlarina, ilgili olan herkese 6nemli

gorevler dusebilmektedir?:.

Aile igletmelerinde faaliyetlerin artmasi, personel sayisinin blyumesi, hizmetin
artmasi, Uretimin fazlalasmasi neticesinde, iglerin yurutilmesinde profesyonel

yOneticilerin gorevlendiriimesine ihtiya¢c olabilmektedir. Profesyonel ydneticilerin

20 GUmustekin, a.g.e., 2004, ss. 521-533, s5.530-533. o _
21 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallagsma, MUSIAD Yayinlar, Istanbul,
2003, ss.33-37.



goérevlendiriimesi sonucunda, aile isletmelerinde verimlilik saglanabilmekte ve
sorunlar azalabilmektedir. Bazi hallerde ise yetki devrinden kaginan ortaklar veya
gereginden fazla yetki ile donatilan profesyoneller igletmelerdeki faaliyetlerin
basarisiz olmasina neden olabilmektedirler. Hisse artirmak isteyen aile yakinlari veya
akrabalar, isletme icerisindeki normal yUriyen faaliyetlerin aksamasina neden
olabilmektedirler. isletmelerin faaliyetlerini aksamadan yiritebilmeleri agisindan,
isletme-aile iligkilerini birbirine karistirmadan, belirli kurallar dahilinde, dzellikle yazili

kurallar gercevesinde yiritmeleri gerekmektedir?2,

1.2.3. Karmasik Aile igletmeleri

Karmasik aile sirketlerinde birden fazla nesilden aile bireyleri gorev alabilmekte,
aile iligkileri cok daha karmasik bir hale gelebilmektedir. Aile Uyelerinin isletme
icerisinde fazlalasmasi, ¢ok sesliligi de beraberinde getirebilmektedir. Cok Uyeli aile
sirketlerinde, sirket yonetimi daha da zorlasabilmektedir. Bireysel goruslerin yerine
herkes icin gecerli olabilecek yazili kurallarin olusturulmasi, ortaklk hukukunun
sekillendirilmesi, yeni katilacaklar i¢in uyulmasi gereken sartlarinin olusturulmasi, ise
alim proseddrlerinin belirlenmesi, alinacak kararlarda yetki sinirlarinin belirlenmesi ve
kisaca standartlarin olusturulmasi; meydana gelebilecek sorunlarin azalmasina
neden olabilecektir. Kurum yonetiminde gorev alan her ortagin uymasi gereken
kurallar belirlendiginde, bireysel tercihler veya midahaleler en az seviyeye
inebilecektir. Onyargili davranma, kiskanglik, cekememe, yanlis anlama, gereksiz
midahale gibi isletmeye zarar verebilecek her tlirli olumsuz davranig, karmasik yapili
isletmelerde ¢ok olsa da, kurumsallagsmis isletmelerde ¢ok az yasanabilmekte veya

daha rahat dnlem alinabilmektedir®3.

isletmeler ailenin kabullenecegi ana ilkelerle idare edilmelidir, bdylece bireylerin
on yargilari en aza indirilmis olur. Aile sirketlerinde ortak deger, gug birligi, gelismeye
azimli olmak igin Uyelerinin gérev ve sorumluluklari ana ilkelere baglanmasi gerekir.
Bu ilkeler dogrultusunda ¢ikabilecek problemlere ¢6zim Uretilebilir. Sirketin buyimesi
ile beraber profesyonel galisma gelistirilip, profesyonel yoneticilere imkan verilebilir.
Sirketin iglerligi standart haline getirilebilir. Buda yazili esaslar ile mimkin hale
gelebilir. Sorumluluklar gergevesinde isletmeyi gelecege tasinabilecek dizenlemeler
yaparak kurumsallagsmayi saglanabilir. isletmelerde c¢ikmis ve ¢ikabilecek
anlasmazliklari yazili prosedurler haline getirip sirket anayasasina zemin

hazirlanilabilir. Aile bireylerine de gorev ve sorumluluklar verilerek sirket saglam

22 Alayoglu, a.g.e., ss. 33—47.
23 Sait Emre Akin, “Tlrkiye'de Aile Sirketleri ve Karsilagilan Sorunlar’, The Family Business Aile
Sirketleri Yonetim Dergisi, 2005, ss. 33-40, s. 38.



zemine tasinabilir. Belirlenen prosedirlere uygun gorev ve sorumluluk dagilimi

yapmak sirketin gelecegde tasinmasi agisindan énemlidir.

Aile isletmelerinde olusturulan temel ilkeler, her Uye tarafindan onaylanmis ve
kabul edilmis sekilde hayata gecirilmelidir. Yonetimde s&z sahibi olan bireylerin
onaylamadi§i her turli kural veya sistem mutlaka tekrar ele alinmali, itirazlar
giderilmeli ve ortak noktalar olusturulmaktadir. Karmasik aile isletmelerinde, herkesin
kabul edebilecegi sekilde yapilanmak olduk¢a zor olabilmektedir. Bliylimek ve
gelismek isteyen isletmelerin basarili olmalari igin s6z sahibi olan tim karar vericilerin
ekseriyetinin onayini alabilecek bir ydénetim tarzi gelistirmeleri gerekmektedir. Yazil
kurallar haline gelen isletme yénetimi anlayisinda, meydana gelebilecek sorunlar,
mevcut dizenlemeler kapsaminda ¢éziime kavusturulmalidir. Kurumsallagsma verimli
galismayi arttirirken, isletmelerin amaclari gergeklestirme de o6nemli destekler
saglamaktadir. Aile bireyleri gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken yazil kurallara
uymak zorunlulugu karmasiktan kurtulup kurumsallasmanin geregi oldugu
bilmelidirler. Bu anlayis bireysel tercihleri en aza indirerek, aksama ve gecikmeleri
Onlemis olabilecektir. Yeterli vasiflara ulagsmayan aile Uyelerinin igletmede
goérevlendiriimesi krizler, maliyetlerin artigi, blyUmenin duraklamasi, gelirin
dismesine neden olabilir. Isletme faaliyetleri sirdirilirken bir, yoneticinin
goérevlendirmesi sonucunda, aile igi iletisim ve ¢alisanlarin verimliligi daha sistematik

hale gelebilecektir?*.

1.2.4. Siirekli Olmayi Basaran Aile igletmeleri

Bu asama aile sirketleri icin gelisim evresinin énemli ve son asamasidir. Bu
asamada kurumsallasma o6geleri 6n plana ¢ikar. Aile degerleri kurumsallagsma
Ogelerine gore ikinci plana duser. Surekli ayakta kalmak icin aile sirketleri boyle bir
sureci hayata gecgirmek zorunda kalabilirler. Sirekli olmayi basarabilmek, sirketi
gelecege tasiyabilir ve bdylece kurumun kurumsallagsmasinin 6ni agilabilir. Aile
isletmelerinin surekliligi yakalayabilmesi i¢in aile Gyelerinin bireysel tercihlerinin disina

cikip ortak degerlere sahiplenmesi gerekmektedir®.

Aile igletmesinde patron konumundaki birey hem ailenin sorumluluklarini, hem
de igletmenin sorumluluklarini birlikte Ustlenebilir. isletmenin siiregelen bir ailenin
emegi oldugunu dugunerek, kendinden sonra gelecek kusaklara devretmeyi ve
isletmenin surekliligini planlayarak altyapi hazirlar. Bilingli hareket eden patron sirkete

zarar verebilecek kisir dongl ¢ekismeleri izale ederek surekli olmayi bagarabilir. Bunu

24 Erdil, a.g.e., ss. 65-77.

25Glirkan Hasit ve Kazim Develioglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Her Zaman C6ziim
Mii? Vekalet Yaklasimi ve Bir Uygulama, Istanbul Kiiltir Universitesi Yayinlari, Istanbul, 2004, ss. 58-
59.
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saglamak igin, ailenin i¢inde iyi ve aktif iletisimin srekli kilmasina baglidir denebilir.
Aile isletmeleri, yasamlarinin her déneminde farkli &zellikler gdsterebilir. Gelisim
evreleri agisindan bakildiginda aile isletmelerini; birinci nesil aile isletmeleri, gelisen
aile igletmeleri, kompleks aile igletmeleri ve surekliligi saglayabilen aile isletmeleri
olarak siralanir. ise baslarken aile isletmeleri, sadece aile Uyeleri tarafindan

kurulurken daha sonra sirket bu asamalari gegerek strekli olmayi basarabilir?®,

26 Erdil, a.g.e.,ss. 35-44.
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IKINCi BOLUM
AILE SIRKETLERININ YAPISI, GELiSiMi, AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI
2.1. AILE SIRKETLERININ YAPISI VE GELISIMi

Bu kisimda, mdalkiyet evrimi, ailenin evrimi, aile sirketinin evrimi ve aile

sirketlerinin yasam donemleri konularina yer verilecektir.

2.1.1. Miilkiyet Evrimi

Aile sirketi blyumesini tamamladik¢a, ortak sayisi, calisan sayisi, Uretim
miktari, hizmet oranlari, malzeme alimlari, satislar, pazarlama faaliyetleri, garanti
islemleri, servis islemleri gibi bircok gelisme olabilmektedir. isletmelerdeki is ve ortak
sayisinin artmasi, kurumsallasmanin tam gelismedigi veya yavas yuridugi
isletmelerde, yonetimde fikir ayriigi gibi bir sorunu da giindeme getirebilmektedir.
Bazi durumlarda ise, buyulyen isletmelerde yonetim belli kisilerin tzerinde kalirken,
bazilarinda ise ise duyarsiz olmasi neticesinde gerekli faaliyetler aksayabilmektedir.
Gorev tanimlari ve is slreclerinin tam olarak belirlenemedigi isletmelerde, bireysel
mudahaleler artmakta ve faaliyetleri strdurtlmesinde 6nemli aksamalar ortaya
cikabilmektedir. isletmelerin biiyimesi veya yeni neslin is hayatina katilmasi
neticesinde igletmelerde muhalif fikir ddnemi olusabilmektedir denebilir. Ayni isletme
icerisinde birden fazla patron konumunda olan yoéneticiler arasindaki anlasmazliklar
artabilmekte ve yonetim tek sesli olmaktan uzaklasabilmektedir. Mulkiyet arttik¢a ve
sirket bliyldlkge, ailede dolayisiyla sirkette cok baslilik olabilmektedir?’.

Yoéneticiler birden fazla aile bireyinin kural tanimaz istekleriyle karsi kargiya
kalabilmekte ve sirketin icinde de klguk alt gruplar olusabilmektedir. Mlkiyet devri
sureglerinde, sirketin iginde bireysel merkezli sira digi istekleri artabilir ve gsirketin
icindeki catismalar ileri noktalara tasinabilir. Sirketin Gyeleri, sirketi asiri sahiplenebilir
ve bu daha sonra diger aile Uyeleri arasinda beklenmedik arizi durumlara neden
olabilir. Aile buyudukge ailenin baz fertleri degisik yetenek ve kabiliyetlerini 6n plana
cikararak sirketi kendi merkezinde yapilandirma distncesine kapilabilirler. Ailenin
ortak emegiyle ylruyen sirket baglangicta butinlik arz ederken kardes ortakhgi
neticesinde farkli ses ve anlayislar ortaya gikabilir. Bu suregte sirket baglayici kurallari
isletemez hale gelebilir; kuzen ortakligiyla sirket olgunluk donemi denilen bir doneme
girer ve bu donemin gereklerini yerine getirmede ciddi zorluklarla kargilasilabilir.
Mulkiyet evrimi genig aile tipine uygun tek patron donemiyle baslayarak, ¢cocuklarin

ise baglamasi ve kardeslerin olusturdugu ortaklik ile devam edebilir. Zaman- zaman

27_GUIseren" Adakli, Tiirkiye’de Medya Endiistrisi ve Neoliberalizm Caginda Miilkiyet ve
Kontrol lliskileri, Utopya Yayinlari, Ankara, 2006, ss. 88-95.
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aile sirketi ydneticileri, korumaci bir anlayisla, sirketi ellerinde tutarak sirketin devrine

ve yetkilerin paylastiriimasina engel olmaktadir 1.

2.1.1.1. Kurucunun Kontroliindeki D6nem

Aile sirketlerinde otorite, aile tarafindan dnemli yetkilerle donanmis s6z sahibi
olan sirketin kurucusunun kontroliinde olabilir. Ayni zamanda hisselerinin ¢ogu da
yonetimde sb6z sahibi ortaklara ait olmaktadir. Ailenin diger bireyleri ¢ok kugik
kiymette hissedardirlar. Bu bireylerin hisseleri oranin da s6z sahibi olmalari disunaltr
ve aile sirketinde bunlarin mulkiyet yetkileri, otoriteleri zayif kalir. Kurucunun patron
oldugu bu dénemde sirket, biitiin sistemiyle kurucunun kontrollindedir. Patron sirketin
Uzerindeki bu s6z sahipligini islerin diizenli olarak yurGitilmesi i¢in patron veya tek
kurucu olmasi faydalidir. Béylece kurumdan mal ve hizmet alanlarin daha kisa sirede
ihtiyacglari karsilanmis olur. Diger hissedarlar genel olarak kurucunun gdélgesinde
kalmis olabilirler. Sirketin rekabette s6z sahibi olmasi icin tek kuruculuk dénemi,

yonetimde tek bashlik yararli olmaktadir denebilir?®.

Bir isletmenin amaglarini gerceklestirecek sekilde is yapabilmesi ve aile
fertlerinin igletmeye azami 6lgude aktif hale getirilmesi; kurucunun veya yoneticinin
yonettigi sirketin verimli bir is yapabilme kabiliyetini arttirabilmektedir. Fakat
kurucunun kontrolliindeki dénem ailenin diger bireyleri arasinda ¢ekismeler ve ¢ikar
amagl gibi davraniglar artabilir. Aile isletmelerinde isletme y6neticisi konumunda olan
birey sorumlu oldugu ailenin gelecegini planlayan ve surekliligini saglayan kisi olarak
tanimlanabilir. isletmede sadece girisimcinin gérevli olmasi durumunda, yénetici tek

basina her seyden sorumlu olmaktadir®.

2.1.1.2. Kardes Ortaklhigi

Aile sirketlerinde kardes ortakligi olmasi mulkiyet devrinden sonra meydana
gelen bir asamadir. Bu asamada iki veya ikiden fazla kardeslerin ortakligi s6z
konusudur. Bazen kardesler, sirket hisselerin dnemli bir kismina sahip olabilir veya
aile sirketleri tamamiyla kardeglerin ortakhdi seklinde kurulmus olabilir. Kardes
ortakhdinin oldugu sirketlerde, hissesinin azligi dolayisiyla bazi kardeslerin

yonetimde ve kararlarda gok ciddi etkileri olmamaktadir®.

Aile sirketlerinde mulkiyet asamasindan sonra ihtiyaclar istekler bir kardes
ortakligini dogurabilir. Genel itibariyle mal varliklari él¢clisiinde kardeslerin ortaliklari
tesis edilmis olur. Kardes ortakligi nesilden-nesle devirler nedeniyle, bir nevi

mulkiyetin zaruri bir sonucu olabilmektedir. Ailenin devamini ve gelecegini dugunen

28 Kinm, a.g.e., ss. 45-46.
2 Findikgl, a.g.e., ss. 19-34.
30 Findikgl, a.g.e., ss. 14-16.
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aile fertleri, boyle bir ortakligin olmasini kuvvetle destekleyebilmektedirler. Bu
birliktelik aileye ve ekonomiye katkilar sunar. Kardesler ayni aile kilttrinden geldikleri
icin kardes ortakhgini kurmalari daha kolay olabilir. Kardeglerin ortakhgi ile kurulan
aile isletmelerindeki surekliligin saglanabilmesi icin, kardegslerin kendi arasindaki i¢
catigmalari kontrol etmesi, Uretimin ve hizmetlerin kalitesini artirilmasi, sermayeyi iyi

degerlendirmesi ve verimliligin artiriimasi gerekmektedir®!.

2.1.1.3. Kuzen Konsorsiyumu

Kuzen konsorsiyumu aile isletmelerinin en son asamasi olarak
tanimlanmaktadir. Aile sirketlerin bu asamasinda, kuzenlerin hissedar oldugu bir
sirket yapilanmasi vardir. Kuzenlerin bir kismi gsirkette calisabilir veya hic
galismayabilir. Bu durum, sirkette ciddi bir ayriligi da beraberinde getirebilir. Yapi
olarak kardes ortakligina benzeyen bu durumda kuzenlerin sayilari ¢cok fazla olabilir.
Kuzen konsorsiyumunda da sirket ile organik bagi olan kisilerin sayisi artabilir, fakat
bu kisilerin sirketin Uzerinde s6z sahibi olmalari, mal varliklariyla ve sirkete olan
aktiflikleri ile dlculmektedir. Boylece sirkette dogrudan veya dolayli bir cok kisi s6z
sahibi olmaktadir, bu da sirket icin ¢ok olumlu gelismeler sayilmayabilir. Zamanla
kuzenlerin bir kismi daha aktif hale gelebilir, karmasik olabilen bu ortaklik tlrinde

zamanla menfaatlerin paylasiminda da fikir ayriliklari gikabilmektedir2.

2.1.2. Ailenin Evrimi

Ailenin evrimi, aile fertlerinin zamanla sahip olmus oldugu degisimleri
kapsamaktadir. Bireyler tipki bir sirketin blyimesi ve gelismesi gibi bir ¢cekirdek ailede
dogar, blyur ve daha sonra ayni merhaleleri kendi yasar ve yasadiklarini sonraki
nesle adeta miras olarak birakabilir. Sirketler yasam asamalarinda olumlu veya
olumsuz bir¢ok olayla karsilasabilirler. Aile evrimleri gergeklesirken, ortaklarin ihtiyag
ve istekleri farkh olabileceginden, bu durum sirket icin tehlike arz edebilir. Ortaklarin
yanlis uygulamalara yonelmeleri ile olumsuz tecribe kazandiklari muhakkaktir.
Ailenin evrimi, bireylerin yagsam evrelerinden ibaret olup, hayatin dogal akisi iginde
gerceklesmektedir. Aile bireyleri zamanla kendi ¢ekirdek ailesini kurar ve bu kurdugu

aileyi bir sonraki nesle aktarabilir®.

2.1.2.1. Geng g Ailesi Dénemi
Geng is ailesi doneminde, ebeveyn konumundaki bireylerin, kirk yasini

doldurmamis cocuklari olup, genelde 18 yasindan daha kugukturler. Bu dénemde,

31Alayoglu, a.g.e., ss. 61-76

32 Elif Elgi, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Orgiit Gelistirme Araci, G.U. Isletme Fakiiltesi
Dergisi, 2004, ss. 15-42, s. 30.

33 Asuman Akdogan, “Aile Sirketlerinin Ozellikleri ve Aile isletmelerinde Kurumsallasma ihtiyac!”,
Kayseri Erciyes Universitesi [IBF Dergisi, 2000, ss. 26-43, s. 32.
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aile cocuklariyla normal gelisimine devam ederken sirketinde realiteleriyle yiz ylze
gelmektedir. Geng is ailesinin anne ve babasi hentz kirk yasina gelmediklerinde, aile
gibi sirkette gen¢ donemini yasamaktadir. Aile gocuklariyla beraber olgunlasirken,
sirkette olgunlasma safhasini yakalamis olur. Aile sirketinin isleyisi ile g¢ocuklarin
blylmesi ve gelismesi arasinda pozitif korelasyon kurulabilmekte sirketin gelecegini
daha iyi inga edilmektedir. Aile gocuklariyla bu olgunluk dénemine girerken, okul ile
baslayan egitim hayati da ailelerin olgunluguna yardimci ve destek olmaktadir. Ailenin
geng yasta diyebilecedimiz bir yasta, ¢cocuklariyla yogun bir ticari dénemi yasamalari,
onlari gelecege hazirlayabilmektedir. Aile ve sirket birlikte faaliyet halinde olmasi,
sirketin buylimesine ve gelismesine 6nemli katkilar saglayabilir. Aile sirketini adeta

cocugu ile birlikte blyutlr ve gelistirebilir®*.

2.1.2.2. ise Baglayan Aile Dénemi

ise baslayan Aile isletmelerinde ebeveynlerin ise baslama yasi orta yaslarda ve
genelde 35-55 yaslari arasinda olmaktadir. Ebeveynler orta yas basamaginda sirketin
yasam tarzlarini stratejilerini belirlerler. Cocuklarin is hayatina adim atma evresinde
iken, aile sirketinde c¢alisma veya c¢alismama Kkararini vermek durumunda
kalmaktadirlar. Aile isletmelerinde bu dénemde ydnetimde gérev alan ortaklar, sirketin
stratejisini belirlerken, ayni zamanda Kkisisel tarzlarini da ise katmaya gayret
edebilirler. Cocuklarda sirkette c¢alisma noktasinda, ebeveynler ile ayni ¢izgide
hareket ederken, bazen kendilerince bir anlayis icerisinde faaliyetlere girigebilirler.
Aile buyukleri, kurumun stratejisini belirlerken hayat tarzlarini gézden gegirerek,
sirkette calisma kararini veren c¢ocuklarin da, yasam bigimlerini, aliskanlklarini

taniyarak sirketin kilttriiyle uyumlu hale getirebilirler®.

2.1.2.3. Birlikte Calisan Aile Donemi

Aile sirketinde, aile bireylerin beraber calismasi sirketin en belirgin
dzelliklerinden birisidir. ik kusak, 50-65 yas araliginda olup, is deneyimi ve otoritesinin
zirvesini yasamaktadirlar. isletme kari yiikselttikge, yeni yatirim yapma sansi arttirabilecektir.
Boylece sirkette is hayatina atilan kusagin yas arali§i 20-45 civarinda olabilmektedir. ikinci
kusak sirketin refah seviyesinin yukselmesine paralel olarak, rahatina digkunlik
goOsterebilmekte ve Onceki kusadin imkanlarini  elde etme duslncesine
yonelebilmektedir. iki kusagin, bir sirkette galisiyor olmasi bircok avantajlari
beraberinde getirebilmektedir. Birinci kusak imkanlari artirma duisincesinde iken,

ikinci kusak bu imkanlarin daha fazlasini isteyebilmektedir=e.

34 Karpuzoglu, a.g.e., 2002a, ss. 55-56.
35 Celik Kurdoglu, Kurumsal Yénetim, Dogan Kitapgilik A.S., 2006, ss.466-488.
36 Alayoglu, a.g.e., ss. 26-27.
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2.1.2.4. Bayragi Devreden Aile Donemi

Bayragi devreden aile sirketinde ki kurucusunun yasi 65 ve Uzeri olmasi belirgin
bir 6zelliktir. Bu asamada sirketin yonetiminde ve mulkiyetinde 6nemli degisimler
gorilebilmektedir. Sirkette kurucu ciddi bir yas haddine gelmistir ve kendine halef
yetistirme donemindedir. Yonetici mulkiyette oldugu gibi yonetimde de ciddi bir dizi
degisimler yapmak durumunda kalabilmektedir. Sirkette hareketli bir dénem
oldugunda sansh bir dénem sayilabilir ve sirketin yonetimine ikinci nesil aday hale
gelebilir. Aile sirketlerinde sirketin devri, alisiimasi zor bir durum olsa da, bu realitenin
gerceklesmesi kaginilmazdir. Sirkete yeni vizyonlar yuklenebilir ve bu kan degisimi

aile i¢in olumlu kazanimlar getirebilir®’.

2.1.3. Aile Sirketinin Evrimi

Aile sirketinin evrimi doéneminde, sirketin finansal kaynaklarinin zenginligi,
yonetimin degisime yonelik yeni anlayisi sirket faaliyetlerinin timinu etkilemektedir.
Blylk bir sirketin hisse sahiplerinin beklentileri, elbette kiigik bir sirkettin hisse
sahiplerinin beklentilerinden daha fazla olacaktir. Sirketin kurumsallasma boyutunun
hizlandigi bir ddnemdir denebilir. Sirketin yonetim anlayisinda ve sirket yapisinda
degisimler gorulirken, aile fertleri icin eskiye nazaran daha fazla fedakarlk
kacinilmaz olabilmektedir. Bu donemde duygusal kararlar yerine girketin gelecegini

ilgilendiren sistematik ve kurumsal kararlar alinmaktadir®,

2.1.3.1. Baslangi¢c D6nemi

Aile sirketinin baglangi¢c donemi ayakta basar ile kalabilme strecidir. Hayalin
gerceklestigi bu dénem de, sirketin kurucusu ydnetimin merkezinde yerini almayi ve
tum iletisimleri kendi Gzerinde gergeklestirmeyi distinebilir. Bu ddnemde 6rgitsel yapi
dedigimiz sistem tam manasiyla kurulmamigstir, ailenin bireyleri bir taraftan aldiklari
gorevleri yerine getirirken, diger taraftan emek harcadiklar igin gsirkette itibar
bulabilme mdicadelesini verirler. Kurucular ciddi ¢aba icinde calismakta ve bu
doénemde aile bireylerinin iligkileri resmi olmaktan ziyade, duygusallik boyutu daha
fazla olabilir. Kurucu sirketin butin igleyisinde sorumlu kabul edildiginden, kurucu
olmadan diger ortaklarin karar verme cesareti pek olmamaktadir denilebilir. Bu sirada,
kurucu butin igleyisle alakadar oldugu igin kurucunun almis oldugu kararlarinin gogu
beklenen sonuglari dogurmayabilir. Sirketin isleyis ve yoOnetiminde danismanlik
hizmetleri ve vasifli eleman bulundurma sikintilari olabileceginden, sirketin yasadigi

belirsizlikler bu dbnemde artabilmektedirs®.

37 Alayoglu, a.g.e., ss. 47-48.
38 Karpuzoglu, a.g.e., 2002a, ss. 58-59.
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2.1.3.2. Biiyime ve Bigcimsellesme Dénemi

Blylme ve bigcimsellesme doneminde, baslangi¢ belirsizligi azalabilir, kurum
farkll alanlarda satiglari ile faaliyet hacmi artmaya devam edebilir. Sirketin yonetim
sekli zamanla sistematikleserek hizmet ve Uretim cgesitliligi artabilir, baslangigtaki
belirsizlikler minimize ederek, belirli tecribeler kazanilabilir ve pazar payi gittikce

artabilir.

Blyume ve bicimsellesme déneminde, sirketin tretim ve hizmetleri arttigindan,
Tedarikgilerin kazanclari artmakta, tiketicilere saglanan indirimler ¢esitlenmekte ve
bdylece hem igsletme, hem de paydaslar kazanch ¢ikabilmektedir. Buylime déneminde
isletmeler verimli bir sezon gecirmeleri halinde, kazanimlarini yatirrma dénustirerek
¢ok daha buylk sektérlere ve alanlara yatirim yapabilmektedirler. Blyimenin getirdigi
avantajlar sayesinde, sirket kar payini artirabilir, imajini yukseltebilir, toplu alimlar
sayesinde maliyeti disurebilir, kitle halinde Gretim yaparak birim maliyeti dusurebilir,

boylece bliyiime yolunda birgok avantaji yakalayabilir®.

2.1.3.3. Olgunluk Dénemi

Olgunluk déneminde aile sirketinin en belirgin 6zellikleri, blyime yavaslayabilir
ve sirket istikrarli bir débneme girer. Piyasada olusan kiyasiya rekabet, profesyonel
yoneticilerin igletmede yer almasini gerektirebilir. Sirketin, piyasada taninan, imaji
yuksek, sektorde s6z sahibi ve kar oranlari yliksek olan, sirketlerle rekabete girmesi
s6z konusudur. Sektérdeki rekabet, isletmenin daha verimli olmasini gerektirdiginden,
isletme kariyer, egitim, teknolojiye ait alt yapi ve inovasyon ¢alismalari yapilmasi
gerekebilmektedir. Olgunluk ddneminde fiyat rekabeti artabileceginden maliyeti

dusllecek ve kaliteyi artiracak énlemlerin alinmasi yararli olabilecektir.

2.1.4. Aile Sirketlerinin Yagam Donemleri

Aile sirketlerinin yasam donemleri, kurucu ortaklarin yonetim anlayisina, bilgi ve
becerisine, sermaye yapisina, kurumsallagmaya ait bakis agisina ve piyasanin
rekabet ortamina gore sekillenebilmektedir. Yagsam donemlerini; girisimcilik evresi,
biylUme ve gelisme evresi, ikinci kusaja devretme evresi, halka aciima ve
profesyonel yonetim evresi olarak doért baglik altinda incelemek mUmkuindur Aile
sirketlerinin belli bir Kismi ¢ok ciddi sorun yasamadan hayatlarini idare ederler. Fakat
onemli bir kismi asilmaz pek ¢ok sorunu bir arada yasarlar. Bu sorunlar girketin
gelisimi ile beraber yeniden yapilanmalardan kaynaklanabilmektedir. Onemli sorunlar

teskil edecek bir bagka yonde, aile ve ig dengesinin kurulmamasi kaynaklidir. Bu

39 Kirnm, a.g.e., ss. 82-83.

40 Meltem Ozkaya, vd., “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve ikinci Kusagin ‘Kurumsallasma’
Konusuna Bakis Acisi, Dokuz Eyliil Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakliltesi Dergisi, 2006,
ss. 17-45, s. 33.
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problemler hemen hemen girketin her gelisim evresinde kendini gosterebilir. Aile
sirketleri  danismanlik  hizmeti  almadiginda  kurumsallasma  zor ve

gergeklesmeyebilirt:,

2.1.4.1. Girigimcilik Evresi

Dunya ve ulke ekonomisindeki dalgalanmalar aile igletmelerinin yatirm
yapmaktan vazgecmemesi, degisen cevre kosullarina hizla ayak uydurabilmesi, bu
arada aile geleneklerine bagl kalmasi; aile bireyleri arasindaki bagi glclendirmekte

ve kurumuna bagl bir personel kadrosuna sahip olmasini saglamaktadir®2,

Girisimcilik evresinde kurucu, sirketin kaltirini hayata gecirdigi ilk evredir
denilebilir. Bu evrede pazarda pay sahibi olmak, varligini sirdurecek uriin gelistirmek
ve bunlar igin gerekli sermaye temin etmek baslica yapilan islerdir. Bu dénemin zayif
tarafl koordinasyon ve planlamalardir. Bu donemde kurucu ayakta kalabilmeyi
hedefleyebilir, devretme veya koklli degisiklik yapma gibi fikirleri yoktur. Bu dénemde

bir sirketin kultlrd, gelenek, gorenek, adet, orf gibi hususlari kapsamaktadir®®.

Girisimciler, yonettikleri sirketin kiltirinin olusmasinda, 6nemli bir role sahiptir.
Girisimcilik evresi, basariyla atlatilirsa sirketin Uretim planlari ve gerekli
koordinasyonlari saglanmis olmaktadir. Sirket piyasada Urlin ve hizmetleri ile varligini
surdirmeyi hedefler. Yoneticiler koordinasyon ile planlamalarini sirketin amaclarina

uygun sekilde hazirlayarak basariyi yakalayabilirler®.

2.1.4.2. Bilyime ve Geligsme Evresi

Bu dénemde, sirket kurucusunun blylme ve gelismeyi gerceklesmesi igin
gerekli 6nlemleri almasi gerekmektedir. Sirket, rekabet giclni artirmak, pazar
imkanlarini buyutmek ve teknolojik gelismeleri takip etmek durumundadir. Sirketin,
blylmesi ve olgunluk safhasina girmesiyle ¢cevrede meydana gelen degisiklikler,
sirketi slrekli stratejik karar almaya suriklemektedir. is diinyasindaki her degisiklik
sirketlerin izlemesini gerektiren bir yenilik olabilir. Blyime ve rekabet etme
doénemlerinde yonetici bu calkantili donemde yonetimi ve sorumlulugu paylasma
yolunu tercih edebilir. Sirketin yenilik¢i bir hizmet anlayisiyla buyimesi ve gelismesi
bliyime déneminin énemli bir 6zelligidir denilebilir. Yoneticiler, stratejik planlar yapar,
paydaglarla igbirligini saglar ve sinerjisini harekete gecirerek sirketin gelecegi icin
onemli kararlar alir. Aile igletmelerinin buyumesi ile aile bireylerinin isletmedeki

gorevleri artabilir ve aile bireyleri daha faal hale gelebilirler. Bireyler, gérev aldiklari

41 Ozgir Ates, Aile Sirketleri: Dedigim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odasi Yayinlari, Ankara,
2005, ss. 89-90.

42 Bijlent Képrdilii ve Selim Koneti, Aile Hukuku, Filiz Kitabevi, istanbul, 1989, s. 64.

43 Alayoglu, a.g.e., ss. 94-95.

44 Atilgan, a.g.e., ss. 40-59.
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igletmenin kazanimlarini artirabilir, yatirimlarini hizlandirabilir ve blylimesini

saglayabilir®.

2.1.4.3. ikinci Kugsaga Devretme Evresi

Bu dénemde aile sirketlerin sorunlari farkli boyutta olabilmektedir. Isletme
olgunluk dénemindedir ve kurucunun yaninda gugla aile bireyleri vardir. Sirket kusak
devriyle yeni hedeflere ydnelebilir. isletme faaliyetleri aile bireylerini yani sira vasifli

elemanlar ve danismanliklarin etkisi ile daha glicli yonlendirilebilir®e.

Sirketin olgunlagsmasi zaman ister sirket daha onceki sorunlarla zaten bir
olgunlasma evresini yakalamistir. Kurucu olgunlasma ile beraber sirketin farkli
gruplasmaya gqittigini fark etmesi, kendisinin vazgecilmez olmadiginin anlasildigi bir
evredir. Sirketin blyimesi ve gelismesi slrerken, ikinci kusagin da stratejileri ile
devretme zemini daha iyi yakalanmis denilebilir. Yonetici ailenin birgcok gercgekleri ile
kargi karsiyadir, bu gercekler yoneticiyi olgunlastirir ve yoénetici bu olgunlasma
gerceklerini sirket blnyesinde uygulamaya hazirlanir. Kendisinin disinda yeni bir
kusagin sirketi yonetece@i anlayisi hakim olmustur ve o6nceki yoéneticiler bunu
kabullenmek durumundadir. isletme ikinci kusaga devretme déneminde iken,
olgunluk evresindedir denebilir, bu evrede danigmanlar, aile tyesi olmayanlar ile aile

lyesi olanlar igletme igerisinde yeni gruplar olusturabilirler?’.

2.1.4.4. Halka Acilma ve Profesyonel Yonetim Evresi
Halka agilma ve profesyonel yénetim evresinde, sermayenin artirimina ihtiyag
vardir ve sirket halka agilma uygulamasina gecgebilir. Bu asamada, sureci iyi

yonetebilmek Uzere, yeterli donanimda yonetici veya danisman hizmeti gerekebilir.

Sirketin buyumesi ve ihtiyaci olan finansi temin etmek Gzere halka agiimasi ve
sermaye artirmaya gidebilir. Sermaye artinmi sirketin kurumsallasmasina da hiz
kazandirabilir. Halka acgik bir sirket, ulusal ve uluslararasi reklam gucinu yakalamis
olabilir. Bu ayni zamanda, sirketin daha fazla donanim sahibi olmasini, bilgi ve beceri

rezervinin gelistirmesini saglayabilmektedir®.

2.2. AILE SIRKETLERININ AVANTAJLARI
Aile sirketlerinin avantajlari basligi altinda, aile Gyelerinin 6zverisi, galisan

personelin sadakati, aile sirketi kiltlrt, uzman personel, finans elde etme kolayhgi,

45 Gazi Ugkun vd., “Aile Sirketlerinin Performansinin Arttiriimasinda Bir Strateji: Dis Kaynaklardan
Yararlanma (Outsourcing)’, Selguk Universitesi Karaman IIBF Dergisi, 2004, ss. 45-70, s. 58.

46 Alayoglu, a.g.e., ss. 23-24.

47 Alaattin Tileylioglu, Aile Sirketleri, istanbul Kdiltiir Universitesi Yayinlari, istanbul, 2006, ss. 79-
94.

48 Findikgl, a.g.e., ss. 55-56.

49 Erdil, a.g.e., ss. 88-95.
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bagimsiz karar verebilme ve yonetim istikrari ve devamhligi konularina yer

verilecektir.

2.2.1. Aile Uyelerinin Ozverisi

Aile igletmelerinde ailenin 6zverisi blyUk bir avantaj saglar. Her kurum gibi aile
kurumlar da beklenmedik sikintilari yagayabilirler. Bu sikintilari gidermek igin aile
dzverisi ile menkul, gayrimenkul varligini ortaya koyarak bu sikintilari asar. Ozellikle
kurulus ve gelisme déneminde isletmeler icin mali imkanlar blyidk 6énem tasir. Aile
bireyleri masraflari mimkin oldugunca minimuma indirerek isletmeye kazang
saglarlar ve kisisel fedakarliklarda bulunarak sirket i¢cin dnemli oranda kaynak temin

ederler®®.

Ailenin sikintill dénemleri ayni zamanda aile ici iletisimlerin gliclenmesine ve
bireyler arasi baglliklarin artmasina neden olabilir. Zaman-zaman ortaya ¢ikabilecek
risklerin ailenin ozverisi ile atlatmasi mevcut yaplyl daha da giglendirebilir. Aile
sirketlerinde 6zveri kurumun buylimesi yoninde kullanilabilecek essiz bir fikir ve

hareket birligini olusturabilir.

2.2.2. Calisan Personelin Sadakati

Aile sirketlerinde calisanlarin, aile ile iligkileri, isletmenin saglkli ylrimesi
acgisindan onemlidir. Kurucunun sirketin calisanlariyla ilgi ve alakasi g¢alisanlara
ozguven verir. Aile sirketlerinde genel manada isci-patron iletisimi, yoneticinin isi
sahiplenmesi; g¢alisanlarin kendilerini daha glvenli hissedip, yaratici dusincelerini
ortaya koymaya sevk edebilir, bdylelikle ¢alisanlarin kurum riskini alma oranlari daha
da artabilir. Dayanismanin Ust seviyelerde oldugu bir sirkette, galisanlarin duygusal
olarak aidiyet bilinci artmaktadir. Bu duygusal bag, nitelikli eleman sagladigi gibi
sirkette bir sinerji olusturarak motivasyonu Ust seviyeye ¢ikartabilir. Sadakat bir sirket
acisinda ¢ok énemli bir degerdir. Sadakat ortaminin geleneksellestigi isletmelerde,
kisir cekismelerinin dnlne gegilebilir, verimlilik aratabilir ve ¢alisanlarin motivasyonu

st seviyeye cikarabilir®?,

2.2.3. Aile Sirketi Kiilturii

Ailenin Uyelerinin, sosyal yonu, davranis bicimleri ve iligki bigimleri sirkete buyuk
oranda yansir. Ailenin kultir, sirketin blyUmesine yansiyarak, sistematik katki
saglayabilir. Ailenin bu kokll kulturi sayesinde bircok yapisal arizalarl kazasiz
atlatabilir. Aile sirketlerinde yoneticilik, ailenin diger Uyeleri tarafindan desteklendigi

icin bu sirkete sevk ve idaresine yansir ve ortaklar arasinda c¢ekismeye neden

) 50 Siimeyra Dilbaz, Blylime ve Kurumsallasma Sirecinde Aile Sirketlerinde Yonetim, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisu, Konya, 2005, ss. 78-79, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
51 Ates, a.g.e., ss. 26-27.
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olmamaktadir. Sirketin bu tir ¢alkantilar yasamamasi sirketin diger isletmelere karsi
Ustlnlik saglamasina arti deger saglar. Aile bireylerinin kendi icinde aktif iletigsim
kurmalari, sirketteki bireysellesme tutumlarinin “biz olgusu” haline getirilmesi,
iletisimin glglenmesini etkileyen énemli bir avantajdir. Bu anlayis devam ederken
girisimci daha sonraki kusakta sirketi idare edebilecek, sirkete katki saglayabilecek
yeni adaylar se¢mede yol agici olmalidir. Aile sirketlerinde, aile kultarinin sinirlari
genelde belirlenmis olup; nasil bir liderligin olacagi, ne gibi yeniliklerde bulunacagi
diger sirketlere gore daha belirgindir. Kararlarda kime itaat edecegi bilinir ve herhangi
bir ic hesaplasmaya meydan vermeden isler takip edilebilir. Ailenin sahip oldugu
kiltdr, sirketin standartlarini, degerlerini, tutum ve davranislari belirlemektedir.
isletmeye ait kiiltir, personel igin de hedef olusturdugu gibi sirkete ve aileye karsi

ortak duygu olusturabilir®2.

2.2.4. Uzman Personel

Sirkette performansa dayali Ucretlendirme sisteminin 6n plana ¢ikarilmasi ve
dolayisiyla bireysel yeterliklerin sirketin hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi gerekir.
isletme icerisinde istihdam edilen farkli uzmanlik alanlarina sahip calisanlara gérev
verilmesi, verimliligi artirabilecektir. Aile isletmelerinde, usta-cirak iligkisi ile
uzmanhgin gelistiriimesi s6z konusu olabilir. Kiiglk yastan itibaren aile igerisindeki
yerlesmis kultlr, diyaloglar, yetisen aile bireylerine ise adapte olmasinda daha hizli
gegcis yapabilmektedir. Aile bireylerinin islerinde uzman olmasi hem iglerin devamlilgi,
hem de islerin kontrolliiniin daha etkin yapilabilmesi agisindan dnemli bir husustur.
Diger bir ifadeyle, aile bireyleri kiglk yaslardan itibaren igletmenin kualtlrl ile
tanismaktadirlar ve bu durum rekabette bir Ustlnlik olarak kendisini
gOsterebilmektedir. Kendi sirketinde uzman durumunda olan fertlerin, ayni zamanda

sirketi daha etkili bir konuma getirebilirler®3.

2.2.5. Finans Elde Etme Kolayhgi

Finans temininin zor ve pahali oldugu Ulkelerde, aile sirketlerinin kendi 6z
sermayesiyle sirketlerini kurmalari 6nemli bir avantajdir. Buyik borg altina girmeyen
bu sirketler, mali yapi bakimindan riskli olmadiklarindan, finansal kaynak temininde
onemli bir avantaja sahip olurlar. Aile sirketlerinde finansal sikintilarin ortaya ¢ikmasi
halinde, aile bireylerinin 6zverili davranmasi, hatta kendilerine ait sermaye ve mulkleri,
fedakarlik yaparak finansal kaynak haline getirebilirler. Taninmis bir ailenin finansal

sikinti cekmesi aile Uyelerince kabul edilecek bir durum degildir. Aile Uyeleri sahsi

52 Ates, a.g.e., 2005, ss. 58-59. _ _
53 Haluk Alacaklioglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, SO Yayinlari, Istanbul, 2004, ss. 54-
55.
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konforlarindan feragat ederek sirketin gelismesine “fon” ayirmalar o6ncelikli
sayabilirler. Bireyler aile sirketinin ve sirket sahiplerinin ugrayabilecedi olumsuzluklari

fedakarliklarla en aza indirebilirler®*.

2.2.6. Bagimsiz Karar Verebilme

Aile girketlerinde goOrev alan aile bireyleri, vakitlerinin gogunu isletmelerinde
gegirebilirler. Sirket sahiplerinin elde ettikleri her tlrlG basari ve kazang onlarin motive
olmasini ve kurumuna daha c¢ok baglanmasini saglayabilmektedir. Sirket, aile
bireylerinin ayni zamanda taninirhdini ve bilinirligini artacagindan, her aile bireyi
elinden gelenin en iyisini yapmak durumunda ve adeta kendisini mecbur hisseder.
Aile ici olusturulan prensipler veya kurallar herkes icin gecerli olup resmi olmasa da,
gayri resmi yollarla gérevini yapmayan aile Uyesi bir sekilde uyarilir ve gerekli
dizeltmeler sadlanir. Sermayenin ailenin birikimlerinden olusmasi, isletmenin kari,

slrekliligi ve imaji tim aile bireyleri tarafindan énemle koruma altina alinmaktadir .

2.2.7. Yénetim istikrari ve Devamhihg:

Sirketlerde istikrar, gelecege yonelik etkili uygulanan politikalar ile mimkin
olmaktadir. Piyasada saglanacak istikrar tipki bir organizma gibi sirketlerin uzun sire
ayakta kalmasini saglayan énemli bir dayanak noktasidir. Ekonomik sistemin
rekabete dayall oldugu ginimuzde, aile sirketleri stratejik politikalar Ureterek, sirketin
rekabette basarili olmasini saglayabilir. Aile sirketlerinde ikinci nesle sirket klttrinan
yeterince yansitilamamasi gelecek dénemlerde kusaklar arasi uyumsuzluk olarak
ortaya ¢ikabilmektedir. Aile sirketlerinde krizler olustugunda, gerekli planlamalarin
yapilmasi, 6z verili ¢galismalarin strddrtlmesi, 6z kaynaklarin dikkatli kullaniimasi,

gelismelere agik olunmasi meydana gelebilecek olumsuzluklari 6nleyebilmektedir®®.

2.3. AILE SIRKETLERININ DEZAVANTAJLARI

Aile sirketlerinin dezavantajlari baghgi altinda, 6z sermaye kullanimini tercih
etme ve yabanci kaynak kullanmama, vasifli igsgucu yerine akrabanin istihdaminin
tercih edilmesi / nepotizm, aile bireyleri arasinda otorite kurma rekabeti, teknolojiye
ve yeniliklere kargi direng, goérev tanimi eksikligi nedeniyle olusan sorunlar, vasifli
yonetici ve grup kararlari yerine bireysel kararlarin alinmasi, danisman ve uzman
destegine kapall olma, gecmisteki basarilarin getirdigi rehavet ve rekabete ayak

uyduramama, yonetimde yetki ve sorumluluklarin denk dagitiimamasi, sirket kultara

54 Alayoglu, a.g.e., ss. 11-12.

5 Aydin Ural, Aile Sirketlerinde Kurumsallagma Sendromu, Sistem Yayincilik, 2004, ss. 22-
23.
) % Canan Cetin, Aile Kiiltiiriiniin Aile Isletmesi Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi, ITO Yayinlari,
Istanbul, 2010, ss. 31-33.
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yerine aile kultiruntn hakimiyeti ve aile sirketlerinde yonetimi devretmeye yonelik

diren¢ konularina yer verilecektir.

2.3.1. Oz Sermaye Kullanimini Tercih Etme ve Yabanci Kaynak Kullanmama
Aile sirketleri, disaridaki kaynaklarin maliyetinin ylksek olmasi, kendi glictyle
is yapma farkliiginin tercih edilmesi gibi nedenlerle, dis kaynak kullanimindan uzak
bir politika izleyebilirler. Ekonomide meydana gelebilecek krizler, piyasada
olusabilecek istikrarsizliklar ve ylksek rekabet gibi nedenlerle; yabanci kaynak
kullanimi, aile sirketleri tarafindan ¢ok fazla tercih edilmemektedir. Aile sirketlerinin
kurumsallasmasi ve blylimesi sonucunda, yatirimlarin hizla gelismesi yabanci
kaynak kullanimina mecbur biraksa da, genellikle aile sirketleri geride kalan ve sahip
olduklari nakdi ve gayri-nakdi varliklarini kullanmay: tercih edebilmektedirler. Bazi
hallerde, aile bireylerin bankadan kredi almanin, toplumda tescil kaydi yaratacagina
inanarak kredi kullanmayi en son tercih olarak dislnebilmektedir. Kamuoyunun
verdigi degeri cok dnemseyen aile sirketleri, 6z sermaye ile is kurma ve onu devam
ettirmenin cok énemli oldugunu disiinmektedir. Ozellikle kurulus asamasinda ve
gelisme asamalarinda, aile sirketlerinin en belirgin 6zelligi, disaridan kredi almadan,

kendi sermayeleriyle faaliyetlerini sirdiirmeleri 6n plana gikmaktadir®’.

2.3.2. Vasifli isgiicii yerine Akrabanin istihdaminin Tercih edilmesi/ Nepotizm
Aile isletmeleri, isin kontroll saglayabilmek, masraflari aza indirebilmek, guvenli
kisilerle faaliyetleri yuratmek, aile bireylerinin katkisini artirabilmek gibi sebeplerle
digsaridan istihdami uygun goérmeyebilirler. Ailenin duygusal baglari ve bireylerin
surekli bir arada olmasi ve ailenin israrl tercihleri 6n plana ¢ikabilmektedir. Yénetim
kademesinde istihbaratin saglanabilmesi agisindan, kilit noktalara aile bireylerinin
yerlestirmesi tercih edilebilmektedir. Verimliligin esas oldugu isletmelerde, uzmanlik
esasina gore gorevlendirme, isletmelerin faaliyetlerinde daha basarili olmasina
onemli katkilar sunabilmektedir. Nepotizm, yani vasifli is gucli yerine, uzmanhgi
olmayan aile bireylerine isletmede yer verilmesi, birgok olumsuzlugu da beraberinde
getirebilmektedir. Aile bireyleri duygusalligi veya kendilerine tanidiklari ayricaliklar
bazen davranis yanhgliklari olusturabilir. Bu yaklasim, kurumda c¢aligsan personelin
moral ve motivasyonunu kirar ve kariyerlerini sarsabilir. Temel amaci kazang olmasi
gereken igletmeler, kurumu ileri tagiya bilecek vasifli ig glici bulmak yerine, yoneticiler

yakinlarini ve akrabalarini goérevlendirilmesini tercih edebilmektedirlerse.

57 Kirim, a.g.e., ss. 26-27. _
58 Ebru Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2002, ss. 45-
46.
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2.3.3. Aile Bireyleri Arasinda Otorite Kurma Rekabeti

Aile isletmelerinde kurumsal otorite yerine, aileye ait saygiya dayal bir otorite
s6z konusudur. Otoritenin glcu aile tipine gore degisse de, genelde ailenin lideri ayni
zamanda isletmede alinan kararlarin en 6nemli gu¢ odagidir. Otoriteye kargi saygi,
ayni zamanda aile liderinin prestiji gorulebilir. Aile bireylerinin rekabetiyle prestij
sarsilmasi ortaya ¢ikabilir. Yoneticinin hazmetmedigi bu durum ailede guven
duygusunu sarsarak, sirketi zarara goturebilir. Aile isletmelerinde yetki sahibi yonetici,
ayni aileden veya kendine yakin kisi veya kisilerden yénetici adayi gosterme tercihini
kullanabilir. Yonetici adayi gésterme durumunda aile bireyleri arasinda kiyasiya
rekabeti artirabilir. Aile sirketinin basarili bir sekilde piyasada stz sahibi olabilmesi
ancak yonetimi hak eden bireylere verilmesi halinde mimkin olabilir. Mevcut lider
veya yonetici rakip kabul etmeyebilir veya otoriter lider pozisyona girebilir. Ailenin
diger bireyleri, liderin istekleri dogrultusunda hareket edebilirler veya pasif duruma
dusebilirler. Genel olarak kararlar yoneticiden ¢ikar ve aile liderinin en yakinindaki es
ve ¢ocuklarin bile s6z hakki sinirli olabilir. Ailenin lideri diger aile Gyelerine karsi guven
duymayabilir ve ilgili yéneticinin yaslanmasi ve o6lumuyle yoneticilik vasfi sona

ermektedir®®.

2.3.4. Sirket Kiiltiirii Yerine Aile Kiiltiriiniin Hakimiyeti

Aile isletmelerinde sermaye sahiplerinin i¢inde bulundugu aile Kkaltard
gelebilecek degisimlere karsi tutuculuk derecesinde kendini gdsterebilir. Bu tutucu
kaltdr, haliyle isletmeyi olumsuz etkileyebilir ve gecmisten gelen aligkanliklari
birakmak istemeyebilirler. Aile isletmelerinde yeniliklere agik olmak ¢ok zor olabilir,
yeni teknolojiler kabul edilmeyebilir, bu anlayis; ¢alisanlar arasinda, karamsar ve
memnun edici olmayan bir havanin olmasini meydana getirir. Aile igletmelerinde
mevcut aile kaltiran israrla korunmasi, teknolojik yeniliklerin getirdigi kolayliklari, hizi,
maliyet Ustunligu ve kaliteyi gormezden gelerek mevcut statikoyu korumak, sirkete
asiri zarar verir. Oysa ailenin karar degistirip, kurumsallagmasi, danigsmanliklar alip,
yeni nesilleri de isin icine katarak yenilikleri kabullenmesi sirketi her ydnuyle avantajli

hale getirebilir®.

2.3.5. Gorev Tanimi Eksikligi Nedeniyle Olugan Sorunlar
Gorev tanimi, sirkette hangi gérevin, kapsaminin neler oldugunu ve bu gorevler
icin hangi iglemlerin yapilacagini ayrintilariyla belirten faaliyetlerden ibarettir. Gérev

tanimlarinin, dikkatle yapilmasi, 6nem sirasiyla dagitiimasi, analizinin yapilmasi,

5 Ergiin Ozbudun, Totaliter ve Otoriter Rejimler, Siyasi llimler Tiirk Dernegi Yayinlari, Ankara,
1984, ss. 38-39.
60Https://Acikarsiv.Atilim.Edu.Tr/Browse/204/217.Pdf (Erisim Tarihi: 12.08.2015).
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yapilacak igin dnemini ve ciddiyetini ortaya koymaktadir. Aile sirketlerinde onemli
sorunlardan birisi, gbérev tanimlarinin yapiimamasidir. Buda yetki duzensizligine
iletisimsizlige istenilen kalitenin elde edememesine ve iglerin istenilen hizda
ilerlememesine neden olur. Sirkette gérev tanimlarinin yapilmasi, yapilacak iglerin
dizenli yarimesini sagladigi gibi islerin gecikmesini de dnler. Calisanlarin hangi igle
ugrastigini, goérev dagilimini ve sirketin arzu etti§gi amaclara ulagmasini
kolaylastirabilir. Sirkette goérev tanimlari yapilmadigi zaman, iletisimsizlik ortaya ¢ikar,
calisanlarin da verimliligi disebilir, elemanlar arasinda igleri birbirine havale etme
anlayisi olusabilir. Gérev tanimlari olmadi§i zaman, c¢alisanlarin performansi duser,
sirketlerde motivasyon yetersizligi gorulebilir, zamaninda yapilmasi gereken isler
aksayabilir, Urtinlerin kalitesi diisebilir veya hizmetler aksayabilir. Goérev tanimlarinin
yapilmasi halinde, sirkete islerin dizenli ylrimesini, yakalanir. Gelecek kusagin
kabiliyetleri kesfedilebilir, strekli dinamizme tesvik edilerek elemanlarin yeterlilikleri

artirilabilir®®.

2.3.6. Vasifli Yonetici ve Grup Kararlari Yerine Bireysel Kararlarin Alinmasi

Aile sirketinde, sirketin kararlari bir tarafta 6nemini korurken, diger tarafta yagsam
kosullari aile bireylerini gelecek ile ilgili bireysel karar almaya itebilir. Bireysel kararlar,
isletmedeki gorev ve yetkilerin karmasiklidina yol acabilir ve birtakim catigmalar
kacinilmaz duruma gelebilir. Bireysel kararlarin alindigi aile sirketlerinde, bircok
anlasmazlik cikabilir ve dnemli kararlar igin aile Gyelerinin 6zellikle hissedarlarin
micadelesi bas gdsterebilir. Aile Uyeleri ayni zamanda hissedar olduklarindan,
hissedar aile Uyeleri, hisselerine dayanarak kendilerini de ilgilendiren ilgili bireysel
kararlara miudahale edebilirler. Bireysel tercihlerle alinan kararlar, sirketin igleyisini
sekteye ugratabilir, buda sirketin amacina uymayan sonuglari dogurabilir. Aile Gyeleri
kisisel kararlarini gerceklestirme mucadelesini verirken, diger hisse ortaklari
tarafindan engellenmelerle karsilasabilirler ve bu micadele baz hallerde, isletmeyi

beklenmedik olumsuz sonuglara surikleyebilir®?.

2.3.7. Danisman ve Uzman Destegine Kapali Olma

Aile sirketlerinin az bir kismi danisman ve vasifli yoneticiler sayesinde rahatca
varliklarini sirdartrken, uzmanhga 6nem vermeyen ve danismanhgi kabul etmeyen
sirketler 6nemli zorluklarla karsilasabilmektedir. Bu sorunlarin dnemli bir kismi, aile
ile sirket iligkilerini i¢ ice gegmesinden, aile bireylerinin iglerde aktif gérev almak

istemesinden, aileden olmayanlara guvenilmemesi gibi sebeplerden meydana

61Https://Anibal. Gyte .Edu. Tr/ Hebe/ Abldrive /62765204/W/.../iky- Tm- Notlar-.Doc, (Erisim
Tarihi: 10.08.2015).
62http://www.kto.org.tr/d/file/aile_sirketi_rapor.pdf, (Erisim Tarihi: 10.08.2015).
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gelebilmektedir. Aile sirketlerinde problemler zamanla ciddi bir hal alabilir, aile
Uyelerinin kendi arasinda ¢ézim bulmalari zorlasabilir, bu durumlarda, problemleri
ancak tarafsiz uzmanlarca ¢dézime kavusturabilir ve cephelesen aile Uyeleri tarafsiz
bir uzmanin énerileriyle uzlasabilirler. Uzman destegine kapali aile sirketlerinde, sirket
uyeleri kendilerine haksizlik yapildigini veya hak ettigi yerde istihdam edilmedigini
distnebilir. is bélimi ve gorev dagilimlari uzmanlik alanlarina gére olmadiginda ve
objektif uzman destekleri kabul edilmediginde isletmede; finans darligina, kalite

disukliglne, eleman kaybina ve musteri kayiplarina neden olunmaktadir®,

2.3.8. Yonetimde Yetki ve Sorumluluklarin Denk Dagitilmamasi

Aile sirketinde sorumlu bir yéneticinin, yetki ve sorumluluklari profesyonel olarak
bilinen fertlere devretmesi olduk¢a zor olabilir. Zamanla igletmenin saglikli buytimesi,
idare edilmesi, musteri memnuniyetini saglamasi gerekir. Bunun icin problemlerin
kolay ve kisa surede ¢ozulmesi goz ardi edilemez. Bu agidan galisan personele
isletme hedeflerinin gerceklesebilmesi igin yetki kadar sorumluluk verilebilmelidir.
Calisanlara, sorumluluk ve yetkinin dengeli verilmesi is bilincini arttirir, buda calisan
personelin is tatminini aidiyet duygusunu gelistirir. Yetki ve sorumluluk adil bir sekilde
ve uzmanlk alanlarina goére dagitildiginda, kar orani, Urin kalitesi ve musteri

memnuniyeti artabilmektedir®*.

2.3.9. Aile Sirketlerinde Yonetimi Devretmeye Yonelik Direng

Aile sirketlerinde, ailenin bireyleri farkli gérev, rol ve yetkilere sahip olabilir. Bir
yoneticinin, birden fazla dnemli gérevi Ustlenmesi, rol kargasasina yol agabilmekte ve
bazen aile bireyleri arasinda huzursuzluk kaynagi haline gelebilmektedir. Yoneticiler,
yetki devrini, var olan rollerin dnemli bir kisminin yok olmasi olarak gérebilmektedir
ve gobrev almak isteyen diger aile Uyelerine imkan tanimamis olurlar. Aile
isletmelerinde olusan bu otorite ve gorev karmasasi, igletmenin Gretimini, kalitesini ve
hizmetlerini olumsuz etkileyebilmektedir. Yoneticiler ve aile bireyleri arasindaki
iletisim bozuklugu gibi olumsuzluklar kuruma ve kurum calisanlarina hatta ¢evredeki
herkese yansiyabilir, sirketin galisanlari arasinda var olan sinerjiyi olumsuz yénde
etkileyebilir. Yoneticilerin yonetimi devretmede direng gostermeleri sonucunda;
sirketin planlari, stratejileri, hedefleri gecikebilir. Yoneticiler daha tecrubeli olduklarini

iddia edip devir yapacaklari kusagi bu yonuyle eksik gorebilirler ve isletmenin bluylime

63 Karpuzoglu, a.g.e., ss. 78-79.
64http:// idari.cu.edu.tr / dergi/ 2008/ sorgun_turk_2008 cilt 1 2 _say % c 4 % b1l 56-72. pdf,
(Erigim Tarihi: 23.05.2015).
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trendinin olumsuz etkileyebilecegi digtncesini tagiyabilirler. Bu durum, yetki devrini

benimsemeyen aile sirketinin Gnemli dezavantajlarini olusturmaktadir®®.

8 jsmail Tirkmen, Yénetsel Zaman Ve Yetki Devri Agisindan: Yénetimde Verimlilik (Ampirik
Bir Calisma), MPM Yayinlari, Ankara, 1996, ss. 51-52
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UGUNCU BOLUM
AILE SIRKETLERINDE DEVIR ISLEMLERI, DEGiSIM VE DEGISIME DIRENG 3.
NESLE DEVIRDE KARSILASILAN SORUNLAR

3.1. AILE iSLETMELERINDE DEVIR iSLEMLERI

Aile isletmelerinde devir islemleri bashgi altinda, devretme kavrami, devretme
tarleri, devretme planlari, bir slire¢ olarak devir, devir slirecinde kurucunun rold, devir
surecinde gelecek neslin perspektifi, cok asamali analizler ve etkili devirlerin temel

Ozellikleri konularina yer verilecektir.

3.1.1. Devretme Kavrami

Aile sirketlerinde devretme mevcut yéneticinin glicinin birakmasi anlamina
gelir gucun birakilimasi veya el degistirmesi anlasmazliklari beraberinde getirir.
Devretme bir degisimdir ve bu ylizden, var olan otoriteyi degistirebilir. Devretme
durumunda, sirketin 6rgutiinde gecerli kurallari beklentileri degistirme ihtimali fazla
olabilir. Devretme sirketin 6rglt yapisinda otorite micadelesine yol acgabilir buda
sirketin igleyisini az da olsa olumsuz yonde etkileyebilir Devretme sirketin isleyisini
zarara ugratamayacak ve yeni vizyonlar Uretecek sekilde gergeklestiriimelidir. Sirketi
ve sirket sartlarini sirketin dinamizmini iyi tahlil edip basarili bir devretmeyi

gerceklestirmek sirketin gelecegdi agisinda 6nemlidir®®,

3.1.2. Devretme Tirleri

Sirketin yasadigi konuma goére devretme tirleri vardir. Bunlardan biri lider
degisir, sirketin isleyisi konumunu korur. ikincisi sirketin kontrolii ve otorite yapisi
degisir. Bu degisim sirket sisteminin gelisimine evrimlesmesine yol agar. Uglincii sekli
ise girket yapisinin basite indirgemesi seklinde olur. Devretme turd ne olursa olsun
sirketin gelecegi ve ailenin devamlilidinin esas olmasi 6nemsenmelidir. Devretme ile
sirketin gu¢ kaybetmesi durumunu 6nlemesi amaclanmahdir. Devir yapilamamasi
nedeniyle sirketin gli¢ kaybetmesi dugunulebilir bu durumda ailenin de zor sartlarla
karsilasabilecegi nazardan uzak tutulmamalidir. Aile Uyelerinin gelecedi de dikkate
alan bir anlayigla sirkete sahip ¢ikmasi kuruma ve dolayisiyla aile butinliginin
korunmasina 6nemli faydalar saglayabilecektir. Devretme gergeklesirken sirketin
durumunu daha ileri géturebilecek planlar yapiimalidir. Bu konuda aile perspektifi
genis tutmali ve ailenin sahsi ¢ikarlari, diguncelerini bir kenara birakip sirketin zarar
goérmesi 6nlemelidir. Sirketin basarisi, ailenin de basarisi olarak gérilebilecegdinden,

aile bireylerinin sirket baglihgi ve gorev alma istegi artabilecektir®’.

% Glimustekin, a.g.e., ss. 40-41. _
67‘_Irfan Yazicioglu ve Hakan Kog, “Aile Isletmelerinin Kurumsallagma Duzeylerinin Belirlenmesi”
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2009, ss. 14-41, s. 29.
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3.1.3. Devretme Planlari

Aile sirketlerinde devretme anlayigi, otoritenin  de devri olarak
nitelendirilebilmektedir, fakat diger taraftan devretme sireci zamanla kaginilmaz hale
gelmektedir. Devretme, nihayetinde otoriteyi korumak isteyen yoneticiler icin kolay
kabul edilmeyen bir slregtir, ayrica yeni nesil dedigimiz bireyler arasindan yoneticinin
belirlenmesi de pek kolay olmamaktadir. Birde nesillerin kendi arasindaki devretme
planlarini kabullenememesi devretmeyi daha da zor hale getirebilmektedir. Ydnetici,
kendisinden sonra gelecek neslin otorite rekabeti icerisine girebilecedini dusunebilir
ve devretmeyi geciktirebilir. Bu ylzden, mutlaka gerceklesecek olan devretme
hadisesi hazirlikli bir sekilde ve sistem dahilinde gergeklestirmek, aile sirketin yararina

olabilecektir®8.

3.1.4. Bir Sureg Olarak Devir

isletmelerde devir isleri bir sire¢ dahilinde gelisir ve siirec éncesi ve siirec
sonrasi olmak Uzere iki kisimda olusur. Bu dénemlerin her birinin kendine has
problemleri vardir. Devir strecinin gergeklesmesi uzun bir zaman alabilir. Bu sireg,
devir 6ncesinden baslayip, devir sonrasina kadar devam edebilir. Devir strecinin
saglkh yapilmasi igin énceden planlamalarin yapilmasi gerekir, ¢linkt devir zorunlu
hale geldiginde, planlar ve yapilacaklar belli degilse, bdyle bir durumda kaos
kacinilmaz olabilir. Yonetim devir islemlerine hazir olup, 6nceden hazirladigi gerekli
planlamalar dahilinde devri gergeklestirerek, kurumun zarar gérmesini 6nleyebilir.
Sirketlerde, devir slrecini sorunsuz gergeklestirmenin bir diger sarti da, yoneticilerin
gelecek kusagi kabullenmelerinden gecmektedir. Gelecek kugaklarinda, mevcut

yoneticileri saf digi birakma diglince veya eylemleri olmamaldir®®.

3.1.5. Devir Siirecinde Kurucunun Rolii

isletmenin kurucusunun, isletme devri ve gelecek planlari ile ilgili énemli
katkilarinin olmasi beklenen bir durumdur. Bazen de kurucunun ¢ocuklugundan gelen
catismalar isletmeye yansiyabilir. Girisimci kendi arti ve eksileri ile yuzlesip, devir
surecinde gerekli roli oynayip, sirketi zarara ve ¢ikmazlara sokmamalidir. Muhtemel
kisilik catismalarini, sirketin yararina gevirme cabalari faydali olabilir. Yéneticinin,
kendisine yoneltilebilecek onerilerle kendini gézden gegirip, rolinu en seffaf seklide
gerceklestirmesi girketin yararina olacaktir. Devir iglemleri yoneticiyi hatalari ile
yuzlestirebilir. Kisilerin profesyonel becerileri ¢ocuklugundan beri getirdidi zaaflara

bagli olarak, olumlu ya da olumsuz gelisebilir. Kurucu asamadigi zaaflarini kamufle

68 I_Bahar Glnver, Aile I'§Ietmelerinin Yapisi Ve Gelecegi, T.C. istanbul Kdiltiir Sitesi Universitesi
Yayinlar, Istanbul, 2002, ss. 51-52.
69 Gumustekin, a.g.e., ss. 28-29.
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edebilmek icin girketin ruhuna zarar verecek hal ve hareketlerde bulunabilir. Kurucu,
ailenin desteginin saglayarak sahsindan kaynaklanan olumsuzluklarda telafi yoluna

gitmesi sirketin yararina olacaktir™.

3.1.6. Devir Siirecinde Gelecek Neslin Perspektifi

Gelecek neslin vizyonu, aile sirketinin gelecekteki plan ve amaglarini
belilemede 6nemli yer tutabilir. Aile sirketinin yoneticisi ve gelecek nesil birbirini
kabullenmis olursa, ilerde cikabilecek sorunlar daha kolay c¢o6zllebilecektir.
Kabullenilmis bir sirket kaltlrl, calisanlar arasindaki sosyallesmeyi, etkilesimi ve iyi
bir iletisim devamini saglayabilir. Gelecek nesil iyi bir perspektifle isabetli normlari
geligtirebilir. Sirketin basarisi, gelecek neslin perspektifine bagldir denilebilir. Gelecek
nesil, énceki neslin basarilarini takdir ederek ve mevcudun Uzerine yenilikler insa
ederek sirketin basarisi arttirabilir. Sirkete gelecek neslin perspektifi 6ncesindeki nesli
etkileyebilir. Gelecek neslin ileri gorusluligu, aile Uyeleri arasinda dnculik oynayabilir

ve sirketi dnemli yerlere tasiyabilir’®.

3.1.7. Basanli Yonetim Devri Asamalari

Basarili bir yénetim, sorunsuz bir sekilde devir asamalari gergeklestirilip, aile
sirketinin zarar gdérmesini 6nlenebilir. SJirket ydnetim devrini asamalarn ile
planlamalidir. Basarili yénetim devrinin olmasi i¢in doért asamali bir uygulamadan
bahsedilmektedir. Bunlardan ilki, dncinun, istekliligi, glvenirligi, kisilik 6zellikleri,
disiinceleri ve yetenekleri olarak siralanabilir. ikincisi ardil ile ilgilidir ve bireyin
ihtiyaclarinin, 6rgltiin ihtiyaclariyla mutabakatinin saglanabilmesidir. Uglincisd,
aileyi ilgilendirir yani aile ile 6rgut kultirinin uyumu olarak 6zetlenebilir. Sonuncusu
ise yonetimin, ortak vizyonu, stratejileri ve devir surecini bagarili bir gekilde
yonetiimesi olarak ifade edilebilir. Bagarili yonetim devirleri saglanabilmesi icin
kusaklar arasinda yetisme tarzlari, istekleri, olaylara bakig acilari, algi boyutlari, dogru
bir sekilde analiz ederek ¢catismalara firsat verilmemelidir. Sirket kiltlri ailenin kaltira
ile uyum olusturulmalidir, hali hazirdaki yonetici gelecek kusagin isteklerini, yetisme
kaltirinu ve sirketin gelecekteki basari profilini bir arada tutarak basarili yonetim
devrilerini gerceklestirmesi gerekir. Sirketin gelecekteki basarisi bu sartlarin saglikli

bir sekilde yiritilmesi ile mimkiin olabilmektedir.”2.

3.1.8. Etkili Devirlerin Temel Ozellikleri
Sirket devrinin planlamasi, sirketin ticari hayatini sirdirmesi agisinda énemlidir.

Aile sirketlerinde bir nesli agsan yasam silresine sahip isletmelerde, bu devir daha

70 frfan Yazicioglu, “Aile isletmelerinde Kurumsallasma” Pusula Dergisi, 2008, ss. 88-89.

1 Hayrettin Ozler, “Aile isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri Ve Kurumsallasma.” Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2007, ss. 45-71, s. 59.

"http://www.iku.edu.tr/userfiles/aik%205%20(1).pdf, ( Erisim Tarihi: 08.09. 2015).
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O6nemli olmaktadir. Bu sure ydnetimin devri mulk sahiplerin transferleri yapilacak
ybnetimsel planlamalar gibi bir dizi is ve islemleri kapsamaktadir. Etkili ve planh bir
devir aile isletmesinin 6mrinld uzatmaktadir. Etkili devirlerde yeni planlar ve ¢6zim
yollari devreye girebilir. Aile sirketinin ihtiyac duyacagi gerekli kaynaklar tedarik etme
firsati elde edilmis olur. Etkili devirlerde dnceki neslin yapmis oldugu yanhs
uygulamalari ortadan kaldirma firsati elde edilmis olur. Ydneticinin planl ve etkili bir
devir islemini yapmasi halinde, bu aile sirketi birkag nesil yurttebilecegi sdylenebilir.
Etkili ve planli bir devirde 6nceki kusagin tecribelerini alip, sonu¢ alinmamis
stratejilerini terk etme firsatini verir. Bu bakis agisiyla sirket daha basarili olur aile

bireyleri ise bdyle bir devir stirecinden memnun kalacaklari soylenebilir’.

3.2. AILE SIRKETLERI VE DEGISIM
Bu kisimda, dedisim kavrami, degisim nedenleri ve drgutsel degisim modelleri

konularina yer verilecektir.

3.2.1. Degisim Kavrami

Sirketi yarina tasiyabilmenin 6nemli bir yolu, isletme sahibinin 6z verili bir
performansla degisim ve yeniliklere agik olmasidir. Degisim ile meydana gelecek
engelleri ortadan kaldirarak gerek teknolojik gerek ise sosyal alanda dedisim
surecinde beklenen olumsuzluklara hazir olunmahdir. Sirket basarilarinin devami,
teknolojik gelismelerin yerinde ve zamaninda kullaniimasi ile mamkin olabilir.
Degisim, becerisini bilgi ve birikimlerini uygulayabilen yoneticilerle mumkindur.
Degisimler gercgeklesirse kurumsallasma mdmkin hale gelir. Buda aile sirketinin
dayanikliigini artirabilir. Aile sirketlerin devam ve temadisi degisim ile mimkUindur
diyebiliriz. Sirketlerde ileri seviyeleri kat etmek igin, gelismelerin uygulamasi ile
muamkin olur. Bu degisim bireyler icin gegerli olabilecegi gibi sirketteki nesneleri de
ilgilendirir ve Ozellikle sirketlerde personellerin yeteneklerinde ve bilgi duzeylerinde

degisim olmasi beklenir™,

3.2.1.1. Degisim Ozellikleri

Aile igletmelerinde eski kusaklar geleneksel ataerkil bir hiyerarsiye tahammdal
ederken yeni kusak modern dinya ile uyumlu demokratik bir dizenden yararlanir,
buda degisimi kaginilmaz hale getirir. Yeni kusak, dinyanin bilgi ve becerisinden
faydalanir, statik ydnetim yerine, gelisen ve yayginlasan yeni ydnetim uygulamalarini
tercih edebilirler. Yeni kusagin, bu anlayigi degisimi zaruri kildig gibi isletmeyi de
gelecege saglikli bir sekilde hazirlayabilir. Degisim, sirketin yararina is performansini

en Ust seviyede tutma agisindan énemlidir. Degisimler i¢sel ve digsal dedigimiz tabii

"http://www.iku.edu.tr/userfiles/aik%205%20(1).pdf, ( Erisim Tarihi: 10.09. 2015).
74 Saglam, a.g.e.,ss. 44-45.
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seyri icinde hiz kazanirken igletmede gecici degisimler karmasikliklara neden olabilir.
Karmasikliklari 6nlemek ihtiyaclara cevap bulabilmek agisindan degisimi strekili
kilmak elzem olmaktadir. Sirketin yapisini dedistiren etkiler bazen i¢c kaynakli
olabildigi gibi bazen de dis kaynakli olabilir. Degisim konsepti daha ¢ok i¢ ve dis olmak

lzere, iki cephe kaynaklidir denilebilir.

3.2.1.2. Degisim Cesitleri

Degisimler statik olmayip dinamik bir durum arz ederler. Degisim bir ¢ekirdek
gibi sirketin icinde bir unsur olarak vardir. Degisim global dinyada her sirketi
dogrudan veya dolayl bir sekilde etkiler. Sirketler, gelecekteki beklenmedik strprizler
icin degisimin her ¢esidine hazirlikli olabilmelidirler. Ginimuzde sirket, bitlin degisim
cesitlerine cevap verebilecek genis kapsamli bir degisim alt yapi zihniyetine sahip
olmalidir. Sirket, her tirlG degisimin getirecegi yenilik, uyum ve gelismeleri bliinyesine
uygulama kabiliyetine sahip olmasi gerekir, yoksa sirketin ekonomik manada rekabet
etmesi zor olabilir. Sirketler degisime hazirliksiz yakalanmamalidirlar, aksi taktirde
kurumun dagiimasi s6z konusu olabilir. Degisimi sirketin blnyesine uyarlayacak
altyapi calismalari sirketin basarisina katki saglayabilir. Degisim sirecleri; aktif, pasif,

planli, plansiz, makro, mikro vb. sekillerde meydana gelmektedir’®.

3.2.2. Degisim Nedenleri
Bu kisimda, digsal degisim nedenleri ve i¢sel degisim nedenleri konularina yer

verilecektir.

3.2.2.1. Digsal Degisim Nedenleri

Dissal degisimin nedenleri ¢ok gesitlidir, sirket kurucusunun bu degisimlere,
risklere ve ayni zamanda firsatlari yakalamaya musait olmalidir. Bu agidan sirket
yoneticisinin degisimi de degisim nedenlerinden sayilabilir. Lider yonetici, degdisimlere
Onceden altyapi hazirliklari yapmalidir, bu senkronize degisimler sirkete buyuk fayda
saglayabilir. Sirketin isleyisine dis etkilerin sebep oldugu degdisimler kaginiimaz
olmaktadir, bu degisimlerin (ist yonetime de etkisi olur. Ozellikle bilgi ve teknolojinin
beraberinde getirdigi dedisimler ve zorluklar sirket yodneticisinin adaptasyonunu
zorlastirabilir. Hazirliksiz degisimler girketin yapisini ¢okertebilir ve gsirkete zor anlar
yasatabilir. Ozellikle teknoloji noktasinda dig eksenli degisimlere hazirlikli olmak
sirkete buylk fayda saglamaktadir. Sirketler dig etkiye surekli agiktirlar bdylece

disardan surekli girdiler olmaktadir. Bu girdiler bir “sure¢” dahilinde isleyerek tekrar

> Ginver, a.g.e., ss. 9-10.
76 Azmi Yalgin, Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Kargilagian
Sorunlar ve Céziim Onerileri, IKU Yayinlari, Istanbul, 2004, ss.72— 73.
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cevreye ve kuruma “cikti” olarak aktarir. Bu devri daim dizenli ve surekli olmasi

Ol¢lisinde sirketin bliylime trendi ylkselecektir’”.

3.2.2.2. igsel Degisim Nedenleri

Sirket igyapisi itibariyle, durum degisikliklerine, gelismelere ve beklenmedik ani
calkantilara maruz kalabilir. Hedeflenen verimliligin saglanamamasi, rekabetin
artmasl, calisanlarin motivasyonunun dusik olmasi, performansa gére Ucret
dizeyinin yetersiz olmasi surekli bir dedisikligi gerektirebilir. Bunlarin herhangi
birisindeki degisim digerini tetikleyerek degisime zorlar. i¢ degisimlerin gerceklesmesi
bdylece kolaylasabilir. Bu degisimler sirkette calisan personel egitim seviyelerini
gelistirirken, ayni zamanda nitelikleri artirabilir ve isverenlerinde beklentileri
karsilanmis olabilir. Aile sirketlerinde i¢sel degisimleri zamaninda ve yerinde yapmak
icin butdn unsurlarda kasif goziyle degisimlerin seyrini gézlemlemek gerekir. Sirketin
elde etmesi gerektigi verimliligi yakalayamamasi; c¢alisan personellerin is

memnuniyetinin disiik olmasi, sirkette bir degisim olmasi gerektigi disinilebilir’.

3.2.3. Orgiitsel Degisim Modelleri

Aile kurumlari, orgitsel degisme adapte olunurken, ihtiyag duyulan yeni
stratejileri Uretmek, uygulamasini saglamak, yurutulebilir duzeye getirmekle ilgili
olmalilar. Bu adaptasyonlar planli bir sekilde uygulana bildigi gibi geleneksel olarak
da olabilir. Geleneksel degisimler uzman hassasiyetiyle 6rgutin diger organlariyla
isbirligi yaparak kalici ¢ézimler Uretir, aile sirketinde 6érgitsel degisim gerekli olup,
isletmenin bir kultari haline gelerek sirketi olumlu yénde etkileyecektir. Olumlu
degisimleri gbz éniinde bulundurarak orgitsel degisimlerle sirketi blyltme cabasi
gerceklesebilir. Daha sonra sirket bu degisim stili ile bir farkindalik olusturabilir. Bu
farkindalik sirketin vazgecilmez kiltirl haline gelebilirse sirketi basari ile gelecege
tasiyabilir. Degisimler, geleneksel dedisimler seklinde oldugu zaman sinirli etkiye
sahip olabilir. Planl degisimler, sirketin birgok unsurlari Uzerinde sistematik olarak
etkilidir. Degisimler planlanirken, sirkete arti degerler katmasina azami dlgude dikkat

edilmesi gerekmektedir®.

3.2.3.1. Evrim Niteligindeki Degisim Modeli

Degisimlerin olmasi sirketler acgisindan risk olusturabilir, ancak yapilacak yeni
atihmlar risklerin firsata donismesine yol acabilir. Degisimler, gelen olarak ihtiyaglar,
zorunluluklar ve gevreden gelen i¢ ve dig baskilarin etkisiyle ortaya ¢ikabilir. Sirkette

olugabilecek degisiklikler, var olan sistemlerin daha iyiye yoOnlendiriimesiyle

7T Koprili ve Koneti, a.g.e., ss. 58-59.

78 Karpuzoglu, a.g.e., ss.42-43.

9 Nihat Bilgin, Aile Sirketleri Kurumsallagsma Egilimleri, Atlim Universitesi Yayinlari, Ankara,
2003, ss. 77-78.
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hedeflenmelidir. Boylece, var olan girket basarilarina yenilerini katarak buyumesi
saglanabilir. Degisim uygulamalari basariyla uygulanabildigi dl¢iude, isletmenin

basarisina olumlu katkilar saglayabilire.

3.2.3.2. Devrim Niteligindeki Degisim Modeli

Degisimin kendi 6zeliklerine bagl olarak dogal bir seyri vardir. Bu seyir iginde
micadeleci olmama nasil reddediliyorsa, asiri muidahalede ret edilir. Devrim
niteligindeki  degisimlerin, devaminin saglanabilmesi icin belli periyotlarla
gerceklesmesi gerekir. Kisa sureli zaman dilimlerinde meydana gelen degisimler,
sirket icin 6nemli kazanimlar saglayabilir. Orgitiin yapmasi gereken degisim surekli
ve isletmenin butin unsurlarinda gerceklesebilmesidir. Boyle bir degisim yeni
olusumlarla, sirkette uyumlu bir tarzda gelistirilebilir. Degisimin  saglikli
gerceklesebilmesi icin yonetici ve butliin personelin degisime katkida bulunmasi
onemlidir. Degisimin getirdidi yeniliklerin, gecikme olmaksizin igletmenin butlinunde
tanitiimasi ve isletme calisanlarinin motivasyonu agisindan blytk fayda saglayabilir.
Sirketler degisimi belli bir zaman icerisinde asiriliklardan siyrilarak érgitin, ihtiyaci
kadar gergeklesmesi, sirketin gelismesi acgisinda yararli olabildigi gibi ¢alisan

personel agisinda da verimli sonuglar verebilirs?.

3.2.3.3. Geleneksel ve Modern (Planl) Degisim Modelleri

Orgutlerde 1960 yilina kadar geleneksel degisimler gergeklesirken 1960’lardan
sonra sistem teorileri gelistigi gibi “davranis” bilimleri de gelisme gdstermesiyle, sirket
gibi kuruluglar bu imkanlardan yararlanarak planh bir sekilde "6rgitsel” degisimler
gerceklestirmistir. Orglt degisimleri sistemli olarak, ¢alisanlarin hal ve hareketlerini
de hesaba katarak yapilan bir ilerleme hareketidir. Genel olarak yeni nesil degisimden
yana kendini ispatlama yolunu tercih ederken, dnceki kusak bu degisimlere frenleyici
tavir icinde bulunabilirler. Geleneksel degisimler ailenin buyudklerinin fikirleri
dogrultusunda bir hiyerarsi icinde gerceklesir. Degisimler yenilikci, ilerlemeci ve planli
bir sekilde gerceklesmelidir. Geleneksel degisimler sirketin isleyisini yavagslatabilirken,
modern degisimler ve teknolojik yenilikler isletmeyi basaril bir konuma getirebilir.
Orgutte planli bir degisim, modern bir anlayisla organize olmali, arz-talep analizlerini

yapilmali ve pazar payini artiracak sekilde planlanabilmelidir®.

3.2.3.3.1. Geleneksel Degisim Modeli
Geleneksel degisim bilimin rehberlik ettigi degisime asiri bir glven vardir.

Yoneticiler bilimin kriterlerine uymayan degisimlere kapalidirlar, ayni zamanda

80 Alayoglu, a.g.e.,ss. 66-67.
81 Yalgin, a.g.e., ss. 99-100.
82 Alayoglu, a.g.e.,ss. 74-75.
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degisimleri uygulama noktasinda da zaaf g0Osterirler. Geleneksel degisimin en bariz
dzelligi, degisime karsi asiri bir isteksizlik durumun var olmasidir. isletme ydneticileri
tarafindan degisimin katkilarinin degerlendiriimesi, olumlu yonde degisim kararlarinin
hizlanmasini saglayabilecektir. Burada 6énemli olan, aile isletmesinin ydneticilerinin,
bilimsel ciktilar girketin bunyesine uygulayabilmeleridir. Aile igletmelerinin aktif
degisim modeli, personelin katiliminin sadlanmasiyla daha etkili sonuglar elde
edilebilir. Aksi takdirde, durgun, gelenekgi, dusuk katilimlh bir sirket profili ortaya ¢ikar
buda sirketin basarisi i¢cin olumlu sonuglar dogurmayabilir. Degisimlerin
gerceklesmesi, sirket yoneticilerinin, sirket ortaklarinin onayini almasina bagl olarak
hizlanabilir. Bilimsel verilere dayanamayan, ortaklarin ve c¢alisanlarin destegini

almayan yenilikler beklenmeyen zorluklarla gecikebilir®,

3.2.3.3.2. Modern ( Planh) Degisim Modeli

Sirketlerde, degisim belirli bir zaman ve plan dahilinde yapimasi verimli
sonugclar dogurabilir. Degisimler planh bir sekilde olmadigi zaman, kurum igin telafisi
zor birgcok olumsuzlugu beraberinde getirebilir. Olumsuzluklar, kaynak israfi, zaman
kaybi, beklenmedik masraflar ve sikayetlerin artmasi gibi durumlar seklinde ortaya
cikabilir. Yoneticinin gelebilecek degisimleri planlamasi ve uygulamasi, sirketin
gelecedi agisindan dnemlidir. Degisim, aile isletmelerinin yapisal durumu, yéneticinin
degisime acik profili sirket ile ilgili yapilabilecek stratejiler ve degisimler i¢ ice vuku
bulur. Degisimler, ailenin bakis acisina, isletmenin yapisini ve ailenin mulkiyet
anlayisina da farkli yansimalari olur. Saglikli bir degisimden s6z etmek igin kaynak
boyutu 6nemli oldugu gibi, zaman boyutu da énemlidir. Sirketin otomasyon birimlerine
hitap eden degdisimleri de bilimin 1g1ginda gerceklestirmek, bu unsurlari planlamak ve

degisime agik hale getirmek sirkete fayda saglayabilir®®.

3.3. AILE SIRKETLERI VE DEGISIME DIRENG KONUSUNDA KARSILASILAN
SORUNLAR

Bu kisimda, yabanci kaynak kullanimina karsi direng, nepotizm, aile ve is
kavramlarini birbirinden ayiramama / rol ¢atigsmasi, otoriteyi kaybetme korkusu /
merkeziyetci yonetim, paternalizm (babaerklilik), gegmis basarilarin getirdigi rehavet
ve igletme korlugu, tutuculuk, aile fertleri arasinda dogabilecek rekabet, is aile
dengesi, is tanimlarinin yapilmamasi, aile gikarlari ile sirket gikarlarinin farkli olmasi,
teknolojik gelismeleri yeterince takip edememe, aile kiltirindn sirket kdltirine ¢ok

fazla etki etmesi, ydnetimi devretme plani yapmama, aile bireyleri arasinda rekabet,

83 Kirm, a.g.e., ss. 48-49. )
84 Atilgan Turan, Tekstil Sektoriinde Aile Isletmelerinden Kurumsallagsmaya Dogru Giden Siireg,
Tekstil Maraton Dergisi, 2006, ss. 39-74, s. 62.
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aile sirketlerinde zamana bagli énlenemeyen degisimlere direng, aile sirketinin
degisimlere direnci, aile sirketinin profesyonel yonetici ile galismamasi, aile sirketinin
kurumsallasamamasi, aile sirketinin danismanlik hizmeti almamasi ve aile

sirketlerinde nesilden-nesile devretmeye yonelik direng konularina yer verilecektir.

3.3.1. Yabanci Kaynak Kullanimina Karsi Direng

Aile sirketi yoneticileri, yatirnmlari gerceklestirmek icin 6z kaynaklarini kullanma
taraftaridirlar ve 6z kaynaklarin sirket acisindan daha risksiz olacagi
dusuncesindedirler. Oysa ekonomi dlinyasinda buyuk yatirimlari gergeklestirmek icin
finansman temini, yabanci kaynak yolu ile gerceklestirebilirler. Aile isletmeleri yabanci
sermayeye karsi mesafeli durmayi tercih etseler de; tasarruf yetersizligi, vergilerinin
yiiksek olusu gibi bir dizi sikintilari yabanci kaynak kullanimi ile giderilebilir. isletmenin
rekabet glclnidn en Ust seviyede olabilmesi igin, yabanci sermaye temininin
saglanabilmesi gerekir. Bu agidan, yabanci fon kaynaklari, kredi temini gibi imkanlari
iyi degerlendiriimelidir. Aile sirketinin mitevazi yatirrm anlayisindan siyrilip, kar
marjini artirmaya gitmesi gerekmektedir. Sirket dis sermaye ile global manada

blylime amacina erismesi daha kolay olabilir®®.

3.3.2. Nepotizm (Akraba Kayirma)

isletme kurallari birinci derecede olmasi gerekirken, aile sirketlerinde, ailenin én
gérdugu  onceliklerin birinci sirada yer aldigi rastlanabilmektedir. Aile bireyleri
personelin vasifli durumlarini g6z ardi ederek kendi yakinlarini ise baslatiimalari,
¢alisma sureglerinde basarisizliklari gérmemezlikten gelme gibi konular gindeme
getirebilmektedir. Karar konumundaki yoneticilerin, diger ¢alisan personele karsi bu
kayirmaci tutumlari, sorun olusturabilecek nitelikte olabilir. Aile sirketlerinde, vasifli
elemanlar vyerine, ailevi duyguya yenik duasllerek, aile yakinlari istihdam
edilebilmektedir. Calisanlarin bilgi ve yeteneklerini dikkate almak yerine, kan bagina
dayall bir segim vyapimasi sirketi zaafa ugratabilir. isletmelerde nepotizm
uygulamalarinin, aile sirketlerinin kaynak ve imkanlari kullanimi sirasinda, kusak veya
kardes catismalarini da beraberinde getirmesi kaginilmazdir. Bireyin entelektuel
seviyesi, kariyerleri, motivasyonu, isi buyutme kapasitelerine bakiimadan sadece
akraba bagina bakilarak sirkete eleman alimlari yapmak, sirket bunyesine buyuk
zararlar verebilir. Aile bireyleri arasinda ornek tegkil edebilecek nepotizm
uygulamalari; aile ortamina ve sirket faaliyetlerine olumsuzluk ve kargasa nedeni
olarak yansiyabilecektir. Nepotizm duygusundan kaynaklanan bu kargasalar, aile

sirketi anlayisinda ¢ézllmesi zor olan kisir dénguleri beraberinde getirebilir.

85 Erdil, a.g.e.,, ss. 47-48.
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Dolayisiyla aile sirketlerinde, kurumsallagsma evresine gecmenin dnindeki en biyik

engellerden birisinin nepotizm oldugu sdylenebilir,

3.3.3. Aile ve is Kavramlarini Birbirinden Ayiramama / Rol Gatismasi

Toplum bilimde, bireylerin ¢alisma alanlari ve bu alanin diginda faaliyetler
arasindaki iligkinin ortaya koyulmasi rol kavrami ile ifade edilmektedir. Aile
sirketlerinde bir bireyin isletmede birden fazla rolu olabilmektedir. Bireyden beklentiler
isletmede ve aile ortaminda farklilasabilmektedir. Aile isletmelerinde catismalarin
degisik turleri gériilmektedir ve bunlardan biriside rol catismasidir. Ozellikle ydneticiler
sirket surekliligi ve basarisi ile yukimll oldugu gibi, aile bireylerinin ihtiyaclarini
giderme yukimliligunde tasiyabilmektedir. Bu acgidan, bireylerin goérevleri ve
sorumluluklari kompleks bir yapi arz etmektedir. Bu rol ¢atismalarinda, bireylerin
amagclarindaki farkhliklar, onlarin rollerini daha da kompleks hale getirebilmektedir.
Sirketin birlik ruhu kaybolmussa, rol c¢atismalari daha da belirginlesebilir. Rol
catismalarin bu yonuyle psikolojik tarafi oldugu bilinmelidir. Bu da, sirketin basarisi ve
bireyin beklentilerinin yerine gelmemesi ile alakali olabilir. Rol ¢atismalari daha ¢ok
is, aile ve vekalet catismasi olarak kendini gdsterebilir. Aile sirketlerinde, bireylerin
kendine 6zel beklentiler bigmesi ayrica bir catisma zeminini olusturur. Bireyin kendine
yukledigi vehimler aile i¢i gatismalari hizlandirir, bireylerin kimlik ¢atismalari ve rol
catigmalari buna eklenince, sirketin zeminini iyice kaygan hale getirebilir. Bu rol
catismalari, sirketin icinde iligkileri, kurallari sekteye ugratabilir ve dolayisiyla isletme

gelecede glvenle adim atamaz hale gelebilir®’.

3.3.4. Otoriteyi Kaybetme Korkusu / Merkeziyet¢i Yonetim

Aile igletmelerinde otorite inisiyatifi bir grubun tasarrufunda toplamasi, merkezcil
yonetim anlayisini ortaya ¢ikarmaktadir. Merkezci anlayisa sahip igletmeler, yetki
devrine olumlu bakmazlar. Yetki devri, yoneticinin prestijinin sarsilmasi seklinde
yorumlanir. Yonetici enerjisini ve zamanini sirket icin planlama, politikalar Gretme,
strateji gelistirme yerine otoritesini korumaya ayirmis olur. Aile sirketlerinde otoriter
yoneticiler yetki devirlerine asla sicak bakmazlar. Calisanlarinin motivasyonunu
artirmada otoriter anlayigin gegerli oldugunu dusunurler. Sirket ile ilgili Gnemli bir karar
alindiginda bu karari kendi i¢ dinyasinda sekillendirir, daha sonra da karari
calisanlara ve personele teblig eder. Otoriter liderler, sirketin amag, ilke ve hedeflerini
belirlerken calisanlara az da olsa s6z hakki tanimayabilirler. Aile sirketlerinde

merkeziyetci ydnetim, ailenin ruh yapisina ters duser. Aile igi iletisim sirketin Gzerinde

86 Koprulli ve Koneti, a.g.e., ss. 25-26.
87 Bilgin, a.g.e., ss. 12-14.
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belli oranda etkisini surdurur. Otoriter yénetim anlayisi ise bunun énline set gekebilir

ve bu da sirketin aktif, Gretken yapida olmasini engelleyebilir®.

3.3.5. Paternalizm

Paternalizm (Babaerkil) iligkisi aile isletmelerinde c¢ok belirgindir. Ast - Ust
iliskisini ifade eden paternalizm, hiyerarsi icinde bireylere gérev ve sorumluluklarini
da belirler. Buradaki ast-ust iligkisi, aile ortamindaki ebeveyn-evlat iligkisine
benzemektedir. Tiurk toplumunda kiltlrel kodlar bu yapiya uygunluk arz eder
denilebilir. Paternalizm ataerkil manada “baba gibi” konumu ve algilar ifade ederken,
bunun karsihginda da itaat bekler, zaten bu durumda bir ast-ist hiyerarsisi olusmus
olur. Aile sirketlerinde paternalizm anlayisi, ailenin Gyeleri ve calisanlari agisinda
adalet duygusunu verebilme anlayisini saglayabilir. Paternalizm alt elemanlara gliven
duygusu verirken, Ust yoneticilere de baba rolinu verir. Paternalizm anlayisi ile
sirkette “Sadik calisanlar’ profilini cizmesi sirket acisindan énem arz eder. Aile
sirketlerinde, aile endeksli bir sirket anlayisi oldugundan samimiyet 6n plandadir.
Paternalizm kavraminda da samimiyet, yakinlik, kendini aileden biri gibi gérme
anlayigi sirkette kisa slrede bir basari saglasa da sirketin kurumsallagmasi dnliinde

bir engel teskil edebilir®.

3.3.6. Ge¢mis Basarilarin Getirdigi Rehavet ve isletme Korliigii

isletmelerde ve ydneticilerde rehavet, gelecege ait planlamalarin yapilimasinda
bir kisir ddongl olusturabilir. Daha dnce sirkette tecribe edilmis ve amacina ulasmis
basarisizliklarda rehavet korligline neden olabilir. Basarilar, bir yoneticiyi agsiri
glvene surukleyebilir, bu durum, degisen sartlara baglh saglkh tedbirlerin
alinmasinda engel teskil edebilir. Aile sirketlerinde ydneticiler, maddi ve manevi olarak
gelecekte basaril bir durus sergilemek isterler. Aile sirketinin, énceliklerini belirleyip
orgutsel buyukligu devam ettirmesi gerekir. Yoneticiler aile bireylerinin kabiliyetlerinin
gelistiriimesi ve bu kabiliyetlerin sirkette uygulanmasi konusunda ihmalkar olmamalari
gerekir. Mevcut durum ile yetinilmemesi gerekir ki sirket rehavetten ve igletme
korligunden kurtulabilsin.  Saglanan basarilar rehaveti sudrekli kilarak, aile
sirketlerinde glic ve otorite dénemi meydana getirebilir. Onceki basarilarin yeterli
gorulmesi, kurumsallasma alt yapisinin eksikligi, sirketi isletme korlagune itebilir. Bu
agidan, bircok aile isletmesi ikinci kusaktan sonraki kusaklara ulasamadan dagiimaya

mahk{m olabilmektedir®.

88 Erdil, vd., a.g.e., ss. 58-59.

89 Melih Ilter, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOB/’lerin Yénetim Sorunlari, istanbul
Ticaret ve Sanayi Odas! Yayinlari, istanbul, 2001, ss. 89-90.

% jiter, a.g.e., ss. 15-16.
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3.3.7. Tutuculuk

Gelismig ulkeler, yenilikleri icat ve bu yenilikleri sahiplenmek anlayigindadirlar.
Gelismis ulkelerin dinamik kuruluslarinda, surekli yapilan vyenilik ve icatlar
sahiplenerek “geligmisliklerine” sureklilik katarlar. Milk sahibi yoneticiler, profesyonel
yoneticilere nazaran bu icat ve yeniliklere karsi kapali olup, tutucudurlar. Bu onlarin
atilgan olmalarina engel teskil eder. Yonetici var olan statikoyu muhafaza ederken,

haliyle bircok firsati degerlendirmeden kagirmis olabilirler.

Aile sirketlerinde; strekli degisme ve gelisime yeni buluslarin ortaya ¢cikmasina
sahip ¢ikmak, teknolojiyi takip etmek, pazar piyasasini yerinde ve zamaninda
degerlendirmek gerekir. Aile sirketlerinde karar alicilar, gelismelere kapall
kalabilmektedir. Patronun bu tutuculugu, aktif olan sirket yéneticilerinin kararlar
almasini engelleyebilmekte ve sirket bdyle bir durumda, zaman ilerledikge durgun bir
yaplya yonelebilmektedir. Aile sirketlerindeki tutuculuk anlayisi sirketin buyimesinde,
dalgalanmalara sebep olur hatta duragan hale getirebilir. Duragan ve tutucu lider
profiline sahip olan yoneticiler, sirketlerde ihtiyac duyulan stratejileri yerli yerinde
belirlemeyehbilirler. Sirket yéneticilerinin tutucu bir anlayisla hareket etmesi, yatirimlari
gerceklestiriiemez konuma getirebilir. Projeler Uretip projeye uygun fizibiliteler
tasarlayamama durumuna gelerek, olabilecek degisimlere ayak uydurulmamig
olabilir. Bu tutuculuk anlayisi, sirketi saglikli bir blnyeyi yakalama durumundan

uzaklastirabilir®®.

3.3.8. Aile Fertleri Arasinda Dogabilecek Rekabet

Aile igletmelerinde aile fertlerinin ¢odu is hayati da dahil, zamanlarinin gogunu
beraber gecirirler. Bu beraberligin, bazi anlagsmazliklari da beraberinde getirmesi
kaginilmazdir. Surekli beraber olabilen sirket ¢alisanlari igin bu durum biylik bir
tehlike arz edebilir. Sirketlerde rekabet, verimli ¢calismak, rasyonel sonuclar almak
anlamina gelse de; aile sirketlerinde rekabet aile i¢i kisir dongu diyebilecegimiz,
cekismeler anlamina gelir, gekismeler sirketin gokiisuinl igten ice hizlandirir. Ozellikle
aile de galismayan kadinlarin, sosyal ¢evreleri dar oldugunda bu rekabet daha bariz
olmasina neden olabilir. Boylece sirket gu¢ ve kudretini is sahasindaki yetenegini
yitirmis olur. Boyle bir ¢catisma drgut kaltirindn yok olmasina neden olabilir. Bunlar
olurken aile sirketlerindeki yoneticiler gecmige dayali basarilarini “kredi” gibi
kullanmalari zor olabilmektedir. Aile sirketlerinde meydana gelebilecek bu rekabetler
sirketin musteri odakli olmasindan uzaklastirir. Yoneticiler kararlar alirken, gevresinde

ciddi efor sarf edecek insanlari bulmakta zorlanabilir. Aile bireylerinde dolayisiyla

91Jill Lock, “Aileyi ve is Ortamini Dengelemek”, The Family Business Aile Sirketleri Yénetimi
Dergisi,2005 , ss. 30-45, s. 36.
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sirketin elemanlarinda kizginlklar, hatta kuskunlUkler, ileri derecede kiskangliklar,
fertler arasindaki iletisim bozukluklari ortaya c¢ikarabilir. Meydana gelebilecek bu
anlasmazliklar ve olumsuzluklar bireylerin davranis ve disincelerini de etkileyerek

isletmeyi gikmaza sirikleyebilir®.

3.3.9. is Aile Dengesi

Aile sirketlerinde, 6zellikle birinci kusakta, sirket lideri is hayatina aile hayatini
da dahil edebilir. Bu da bazi rahatsizliklari beraberinde getirir. Yonetici sirketin ilk
kurulus yillarinda mesaisinin gogunu isine harcar. Yéneticinin, ailesine yeterli zaman
ayirmamasi sebebiyle ailesinde sadlikli iligkilerin kurulmasi zor olabilir. Aile ile is
dengesi her zaman aile sirketlerinde dnemini korumustur. Aile sirketlerinde birinci
kusaginin, sirket islerinin saglkli yuritilmesi igin, aile sorunlarinin ¢ézmesi
gerekmektedir. Bu donemde aileye sirket vizyonunu benimsetmek, aileyi degisimlere
aclk hale getirmekle mumkun olabilir. Bu degisim her zaman basarili olmayabilir. Aile
sirketlerinde hireylerin aile roli ile is ortamindaki rolii birbirine karistirmadan
yurutebilmeleri zor olmustur denebilir. Aile ve is dengesinin kurulmamasi, bu iki
degere ait rollerin birbirinden net bir sekilde ayrilmamasi durumunda ortaya gikar.
Bazen de aile ile ilgili konularin mahrem sayilarak sakli birakilmasi, problemlerin
kaynagini teskil edebildigi gibi problemi daha da kangrenlestirebilir. Aile is
ortamindaki rolleri birbirine karigtirmadan yuratulmesi ancak kurum kualtirdnun

yerlesmesi ile mimkin olabilir®,

3.3.10. is Tanimlarinin Yapilmamasi

Aile sirketinin ekseriyetinde, is tanimlari yapilmamis veya yapilmis olsa dahi,
uygulamaya konulmamis olmasi, sirketin ¢alisanlarini ciddi bir rol gatismasi ve otorite
miicadelesine sevk eder. Bu da sirkette bliy(ik bir zaafiyete neden olur. is tanimlarinin
yapillmamasi, sirketin butiin personelinde yetki ve sorumluluk kargasasini yasatir.
Boyle belirsiz durumlar sirket galisanlarinda 6rglt anlayisini ortadan kaldirabilir.
Sirkette orgutsel yapinin olmamasi veya is tanimlarin yetersizligi, aile bireylerini
olumsuz etkiledigi gibi galisanlar i¢in de gorev belirsizliklerine yol agar. Sirket icin kaos
denilebilecek bu belirsizlikler ortaya c¢ikarken, aile bireylerinden bazilari, sirketin
yararina olabilecek faydalari sahsina yonlendirebilir. Bu da sirkette bulylk bir
guvensizlik ortamini meydana getirir. Sirkette is tanimlarinin olmamasi, yonetici ve
calisanlarin gorev sorumluluklarinin belirtimemesi, hakim ortak kurallar yerine

fertlerin gelisi glzel kararlar almasini gerektirebili. Bu goérev ve sorumluluk

92 Anil Goker ve Tengiz Ugok, Aile I'§Ietmeleri ve Karar Verme Siireci, istanbul Kiltir
Universitesi Yayinlari, istanbul, 2004, ss. 61-62.
93 Karpuzoglu, a.g.e., ss.100-101.
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belirsizlikleri, sirket ile ailenin harcamalar gibi birgok konuda da kendini gosterebilir.
is tanimlarinin yapilmadigi bir sirket, nitelikli bir sirket kimliginden uzaklasir ve béylece

nitelikli bir sirketten s6z edilmesi imkansiz hale gelebilir®.

3.3.11. Aile Cikarlari ile Sirket Cikarlarinin Farkh Olmasi

Aile sirketlerinde, aile c¢ikarlari ile sirket cikarlari her zaman uyusmayabilir.
Bdylece, sirketin oncelikleri ve aile fertlerinin 6ncelikleri konusunda mutabakat
saglanmamig olabilir. Sirketteki bu c¢ikar catismalari ile calisanlarda moral ve
motivasyon ortadan kalkar ve bu gelismeler sirketin blnyesini sarsabilir. Aile
sirketlerinde yasanan bu i¢ catismalar, sirketin devri durumlarinda da aile bireyleri
arasinda hesaplasmaya neden olabilmektedir. Yeni kurulan isletmelerde sirketin
cikari 6n planda olabilirken, eski kusak isletmelerinde, aile veya kisisel cikarlar, 6n
plana gecebilir. Belli bir zaman sonra bu dezenformasyonlar sirketin sahip oldugu
kultdr, beslendigi aile degerlerini degistirebilir. Bununla beraber sirketin menfaatleri
ikinci plana dusebilir. Genellikle ilk kusaklarda ailenin mal varhdini, degerlerini,
koruma ve gelistirme amaciyla kurulan aile sirketleri sonraki kusaklarda ailenin sahip
oldugu bu prensipler ve degerler énemini kaybedebilir. Bu c¢ikar tercihi, bazen
kusaklar arasinda catismalara sebep olur, sirketin sonraki kusaklara devam etmesi

zor hale gelebilir®®.

3.3.12. Teknolojik Geligsmeleri Yeterince Takip Edememe

Aile sirketlerinde teknolojik gelismeler, diger sirketlere nazaran daha yavas
olmaktadir. Oysa yogun rekabet hizla degisimin yasandidi glinimuzde, ar-ge
¢alismalarina daha fazla énem vererek iglerlik kazandiriimalidir. Diger sektdrlerin
ataca@i adimlari takip ederek gereken tedbirlerin alinmamasi sirketi blyUk zararlara
ugratabilir. Aile sirketlerinde geleneksel ydntemlerle ¢alismak, teknolojik donanimlari
elde etmemek, teknolojiye gerekli yatirrmi yapmamak, sirket agisindan tehlike ¢canlari
caliyor demektir. Aile muesseselerinde Ozellikle ailenin lideri teknolojik gelismelerin
gerceklesmesi durumunda ailenin nazarinda itibarinin yok olacagi zannina
kapilabilirler. BOylece ar-ge calismalarina yeterli ehemmiyeti vermemek, teknolojik
yenilikleri yapmamak, sirketi digsariya bagl hale getirebilir. Buda, sirketin sorunlarinin
biylmesine neden olabilir. Bunun dnine gecmek igin kisa vade de olsa teknolojik
gelismeleri yakalamak, stratejiler gelistirmek gerekir. Teknoloji ile ilgili bu
uyumsuzluklar bazen de eski teknolojiden yeni teknolojiye geciste yasanilabilir. Aile

sirketleri mevcut gelismelere, teknolojik degismelere ve bu yondeki yonetim

) 94 Harun Masatoglu, Aile Sirketleri ve Yénetim Tarzlari, istanbul Kaltir Universitesi Yayinlari,
Istanbul, 2006, ss. 69-70.
9 Cetin, a.g.e., ss. 55-56.
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anlayiglarina kisa stirede uyum saglayip ve surekli yenilige agik olmahdir. Sirkette bir
teknoloji yetenegi olusturmamak sirkete dénlsu zor olan blyUk zararlar verebilir.
Unutmamak gerekir ki teknolojiyi takip eden insana da gerekli yatirimlari yapmak
teknolojiyi kullanabilir hale getirmek sirkete buyik fayda saglayabilir. Aksi durumda
sirketin sonraki kusaklara devam etmesi ve gerekli adaptasyonu saglamasi

zorlasabilir®.

3.3.15. Aile Sirketlerinde Zamana Bagh Onlenemeyen Degisimlere Direng

Aile sirketlerinde zamanla miuilkiyet evrimi kaginilmaz olur. Bu evrim kurucu
patrondan kardes ortakligina, bir sonraki asamada kuzen ortakligina gecebilir.
Zamanla cikabilecek bu ve bu gibi degisimlere, aile direng gosterebilir. Sirkette
olusabilecek her degisim slrecleri kendine has 6zellikler tasir.  Ani bir durum séz
konusu olmadigi sUrece degisim surecleri birbirini takip eder. Degisimin hizlandigi
gunumuz sartlarinda, degisimi planlamamak, degisim kultlrl olusturmamak sirkette
blyuk bir zarar verebilir. Kusaklarin, degisimlere agik olmamalari halinde, ge¢gmis ve
gelecek kusaklar arasinda sevgi ve saygl akisi kurmalari zorlasir. Aile isletmelerinde
kusaklar boyunca, degisimler, gelisimler, stratejik planlar, sirketin varligini sirdtrmesi
zor bir hale getirebilir. Aile sirketlerinde yoneticinin sahip oldugu kultir ve kisiligi,
degismelere acik degdilse ve degisimlere diren¢ gosteriyorsa sirkette kisir déngu
baslayabilir. Aile sirketlerinde degisim, duyarhlidi olmasi gerekir. Yoneticiler,
teyakkuzla degisimleri benimsetebilir ve sirketin banyesine uygular hale getirebilirler.
Aksi halde degdisimler gerceklesmezse calisanlarin nitelikleri diser, yodneticinin
beklentileri sinirlanir, hizmet alanlarin beklentiler karsilanmamigs olur. Buda sirketi yok

olma noktasina getirebilir®’.

3.3.13. Aile Kiilturiiniin Sirket Kiiltiiriine Cok Fazla Etki Etmesi

Aile sirketlerinde hissedilen dnemli bir hususta aile kultirinUn is kultirine daha
baskin olmasidir. Sirket ile ilgili alinabilecek bazi kararlar istatistiklere dayanmasi
bilimsel verilerden beslenmesi yerine, ailenin onerileri ve deneyimleri isteminde
sekillenebilir, devreye girebilir. Boyle kararlar sirketin gelecedi acisinda zararli
olabilmektedir. Bunu asmak icin bilimsel veri toplama ve uzman Kisilerin fikirlerinden
yararlanma ihtiyaci ortaya cikar. Aile kultiru ile sirket kultird arasinda dengeyi her
zaman kurmak zordur. Aile sirketlerinde aile kultiru fedakarlik anlayigiyla esnek ve

kisa zamanda kararlar almasina musait hale gelebilir.  Yoneticiler aile kulturane ait

% Kirm, a.g.e., ss. 33-34. _

97 Ahmet Turan Ozturk, “Degisen Cagin Aile Igletmelerinde Kurum Kiltarinin Yerlestiriimesinde
Profesyonel Yoneticilerden Beklentiler’, Cankaya Universitesi Fen Edebiyat Fakliltesi Dergisi, 2008,
ss. 10-58, s. 36.
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deger ve inanglari sirket igin aktif hale getirme ¢abasinda olmalilar. Aile kulttrine ait

sadakat zamanla sirketi aktif hale getirebilir®.

Sirket, is sureclerinde sekillenirken aile kaltard baskinligini her asamada
hissedebilir ve sirket kaltiriine deder katar, bdylece sirket kultirt sekillenirken aile
kultdrinin etkisindedir denebilir. Haliyle aile kultirtiine ait davranis bigimleri ortaya
¢lkar. Denebilir ki: Aile kdltirine ait kalttrel kodlar sirkette baskin olusturur. Bu
kiltirle merkeziyetci bir yonetim anlayisi ortaya cikarabilir. Aile kiltarine ait
kadercilik, mevcut imkanlarla yetinme anlayisi, sirkette de mal olabilir. Bunlar sirket
acisinda olumsuzluklar olusturabilirler. Aile kuiltiri reel olarak sirket KkiltGrinu
etkilemesi, sirketin blnyesine uygun, strateji gelistirmesi sirketin blnyesinde yer
edinmesi goézlenebilir. Ailenin bu geleneksel kiltird isletmenin kurumsallagsmasi
onunde buyuk engel olusturabilir. Aile Kkdltarl, paternalizm anlayisiyla, yonetim
anlayisi haline gelebilir. Bu anlayisin is hayatina yansimasiyla, sirketin geleceginden
ziyade ailenin gelecegi dustintlmus olunur. Aile kultirinin etkisinden kurtulmayan bir
sirketin hedefleri, aile fertlerinin istekleri dogrultusunda sekillenebilir. Bu isletmenin
kurumsallasmada, vizyon gelistirmede, ciddi vyetersizlikler yagsayarak sonraki

kusaklara adim atmasi zorlasabilir®®.

3.3.14. Yonetimi Devretme Plani Yapmama

Aile sirketlerinde devir yapilirken, bir 6nceki neslin bilgi ve becerileri bir sonraki
nesle aktariimasi, dnemli bir tecriibe kaynagidir. Ne yazik ki yapilan arastirmalar
gosteriyor ki aile sirketlerinin %30’u ikinci nesle birakilirken, ancak %16’s1 Gglncu
nesle devredilebilmektedir. Yonetim devri, aile sirketlerinde kolay gerceklesmez. Aile
isletmelerinde ydnetimde de aile kltlrt 6n plana ¢ikabilir. Yénetimi devreden kisinin
tutum ve yaklasimlari 6énemlidir. Sirketi, gelecek kusaklara devretmede kolaylik
saglanmamasi, aile sirketini zora sokabilir. Yonetim devri “belirsizlik” tabir edilen bir
zaman dilimi ile karsilasmasi kurumu blyuk o6lgclide sarsar. Varislerin devir ile ilgili
onceden tasarlanmis planlarinin olmamasi, devir islemleri daha da zorlastirabilir.
Devir islemlerin uygun sartlarda gergceklesmemesi, aile ici rekabetlere neden olabilir
ve sirketi basarisizliga surukleyebilir. Yonetimin devretmeyi planlamamasi mirasin
dagiimasina neden olabilir. isin basindaki yoneticilerin yénetim devirlerini
kabullenmeleri sirkete blyuk fayda saglayabilir. Ancak, aile sirketlerinde devirlerin

sancili oldugu goz ardi edilmemeli, bu agidan profesyonel ydneticilerden yardim

% jiter, a.g.e., ss. 18-19.
9 Saglam, a.g.e., ss. 22-48, s. 36.
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alinmasi, sirketin devir sdrecini kolaylastirabilir. Aile kurumlarin devir konusunda

¢Ozumsuzlige terk edilmesi sirketin bolinmesine hatta dagiimasina neden olabilir'®.

3.3.16. Aile Sirketinin Degisimlere Direnci

Aile sirketin bariz bir 6zelligi de patronun gugli bir otoriteye sahip olmasidir.
Liderin fitrat ve Kkisiligi, yonetim anlayisi, sirketin bitin mekanizmalarina
yansimaktadir. Patron kultarinin, sirkette dominant karakterde olmasi patronun
basaril oldugu izlenimi verir. Degisimin gerekli oldugu anlayisi, patronlarin tarafindan
kabullenmesi ¢ok zor olmaktadir. Oysa degisimler teknolojik manada oldugu gibi,
sosyal alanda da hizli olabilmektedir. Aile sirketin de olusabilecek bu degisimlere ayak
uydurmamak (6zellikle sirketin lideri) var olan basarilari yeterli goérlp vizyon
gelistirmemeleri, sirketi duraklatabilir. Sirketin yoneticisi, yeni fikirleri icin uygulama
alanlari bulabilir ve bu alanlarda degisim ve gelismelere olan inancini artirabilirse,
sirket nesilden nesle daha kolay devam eder ve degisimlere diren¢c de azalabilir.
Genel manada sirkette daha 6nce basarili olmus liderler, degisimlerle ilgili kararlarda
frenleyici olurlar. Bu liderler degisimlere direng gosteren, sirkete hedef koymayan,
vizyon tasarlamayan, rekabetten yorgun dusen sirket profili izlenimi gizerler. Bu
dusuncedeki sirketler gelecek vaat etmeyebilirler. Sirket, modernize anlayisindan
uzak durarak surikleyici ve Uretici olmaktan ¢ikabilir, dinamik performansini
kaybedebilir. isletmenin (rettiklerine de, var olan talepler azalir sirket yok olma

noktasina gelebilir'®t,

3.3.17. Aile Sirketinin Profesyonel Yonetici ile Caligmamasi

Aile sirketleri, zamanla buylme slrecine girerler. Bu blyime igletme
kapsaminin geniglemesini, is hacminin blylmesini, sirket denetiminin artmasini
gerektirir. Yonetici, sirketin buttn bu islerini koordineli yirutmesinde yetersiz kalabilir.
Bu vyetersizlik, profesyonel elemanlara ihtiyag duyacadi anlamina gelir. igletme
sahipleri girketin yoneticisi hukmundedirler. Bu yoneticiler, aileden olmayan
profesyonel yodneticilere yerini teslim etmek istemezler. Profesyonel yoneticiler
olmayinca, uzmanlasma ve kurumsallagsmadan s6z etmek zor olur. Sirketin bluyime
ve gelisme durumu, gerekli strateji ve kararlari yerinde ve zamaninda
gerceklesmesini gerektirir. Patron, profesyonel ydneticiye gorev ve yetkilerini
devretmeyince sirketin motivasyonu duger, dolayisiyla sirketin performansinda
dusukler meydana gelir. Profesyonel yodneticilere imkan vermeyen bir girketin

verimliligi asgariye inebilir. Sirket duygusal kararlar ile idare edilir, bu kararlar ise

) 100_ Mehmet Akif Yener, “Aile Sirketlerinin Yonetimi Ve Adapazari Aile Sirketlerinde Bir Uygulama®
Istanbul: .U Isletme Fakultesi, 1991, ss. 48-49, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
101 GimUstekin ve GUmustekin, a.g.e.,, ss. 58-59.
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isabetli olmayabilir. Profesyonel yoneticilere agik olmayan igletmelerde, yonetim
sorunlari yasanabilir. Kusak ¢atigsmalari ¢ikabilir ve motivasyon yetersizligi kaginiimaz
olur. Sirket sahibi sevk ve idare mekanizmasini profesyonel yoneticiye birakma

egiliminde olmayinca, sirket dagiima tehlikesine girebilirl®2,

3.3.18. Aile Sirketinin Kurumsallagamamasi

Aile sirketlerinde profesyonel bir sekilde ydnetim standartlarinin gelismesi,
sirketin kurum kimligine burtGnmesini beraberinde getirir. Kurum toplum tarafinda
hisni kabul gérmis organize olmus kurallar, prosedurler ile sistematiklesmis bir
dizeni ifade eder. Aile sirketlerin kurumsallasmamasi, sirketin sahip olmus oldugu
sistemi islemez ve butinlik arz etmez duruma getirir dolayisiyla sirket verimliligini
yitirir. Aile sirketin kurumsallasmamasi, sirkette profesyonel ydneticilerin olmadigi
goérintist verir. Aile bireylerinin arasindaki duygusal bag, kurumsallasma
calismalarina ciddi bir engel teskil edebilir. Kurumsallasma tamamlanamadiginda,
sirkette her an ongoriimeyen problemler gikabilir. Aile sirketin kurumsallasmamasi
sirketin bireyleri arasinda surtUgsmeler ve kavgalarin ¢gikmasini, bireyler arasindaki
¢ikar catismalari yasanmasini ortadan kaldirmak mimkuin olmayabilir. Zorluklara
kargl planli olunmamasi sirketin ekonomik manada deger kaybetmesine neden

olabiliros,

3.3.19. Aile Sirketinin Danigsmanlik Hizmeti Almamasi

Aile sirketlerinin belli bir kismi ¢ok ciddi sorun yasamadan hayatlarini idare
ettirebilir. Aile sirketlerinin dnemli bir kismi ise pek ¢ok sorun yasarlar. Bu sorunlar,
sirketin gelisimi ile beraber yeniden yapilanmalardan kaynaklanabilir. Onemli sorunlar
teskil edecek bir bagka yénde, aile ve is dengesinin kurulmamasidir. Bu problemler,
hemen hemen sirketin her gelisim evresinde kendini gdsterebilir. Aile sirketleri
danigsmanlik hizmeti almayinca kurumsallagsma gerceklesmeyebilir. Danigsmanlik
hizmeti almayan caliganlar, zaman-zaman kisir dongu igerisinde girerek gerekli
Uretkenligi vyitirebilir. Sirket danigsmanligi alinmamasi ile isletme gerekli basariyi

gostermeyebilir. Sirket yerinde ve zamaninda gerekli planlamalar yapmamis olur®,

Aile igletmeleri sorunlarini aile sirr bakis agisiyla, disari yansitmaktan
cekinebilirler ve problemleri danismanlik almadan ¢ézmeye ydnelebilirler. Bazen de,
sirketteki yonetici, sorunlari ben ¢ozerim iddiasiyla ortaya ¢ikabilir ve bu bir otoriter
yaklagsim oldugunda, sorunlari daha da artirabilir. Aile igletmelerinde ailenin bireyleri

arasindaki fikir ayrihgi ortaya cikarabilir. Bu fikirleri Gretken hale getirmek ve en gegerli

102 Ygkun vd, a.g.e., ss. 29-45, s. 37.
103 Yazicioglu, a.g.e., ss. 15-32, s. 27.
104 Kirim, a.g.e., ss. 33-34
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olani tercih etmek danismanlik sayesinde olabilmektedir. Ailede gikmasi muhtemel
olan problemleri zamana ve patronun inisiyatifine birakilirsa bu problemler agilamaz
hale gelebilir. Aile bireyleri birbirinin kusurunu buyGtlp birbirine kargi bu kusurlari
kullanabilirler. Denilebilir ki, bir birey, bu kusurlardan dolay! kendine “mesru hakllk”
payesi verebilir buda, sirketi umulmadik zararlara surukleyebilir. Bu egilimlerin
hissedilmesi guvensizlige neden oldugu gibi, sirketi dagilma noktasina kadar da

gotirebilirtos,

3.3.20. Aile Sirketlerinde Nesilden-Nesle Devretmeye Yonelik Direng

Aile sirketlerinde en énemli hususlardan birisi de, sirketin sureklilik arz etmesi
ve devretme de herhangi bir yol kazasina maruz kalmadan slrecin atlatiimasidir. Aile
sirketinde, nesilden nesle devretmeyi kolaylastiran en dnemli husus, kurucunun
otoritesinden feragat etmesinden gecebilir. Bunun yaninda, finansman temini, rekabet
duygusu, akraba kayirmalari, ailenin igcindeki diger anlasmazliklar sirketin surekliligini
sekteye ugratan, devam etmesi Onunde goérilen en dnemli problemlerdir. Aile
sirketlerinde surekliligi saglamak igin, insana yapilmasi gereken yatirrmlarin surekli

olmasi gerekmektedir®s.

Organizasyonlarda, goérev tanimlari, sorumluluklarin belirlenmesi, planlarin
yapilmasi ve kurumsallagsma g¢abalari, belirsiz devir planlarinin, belirli hale gelmesine
destek olabilir. Kurumsallasmayi reddeden, otoriter, merkeziyetgi bir yonetim
anlayisi; degisimi surekli olarak engelleyebilir. Ozellikle birinci nesil aile isletmeleri igin
kararlarin ekseriyeti aile kultirinden kurtulmayan isletme sahipleri tarafindan
verilmektedir. Sonraki suregte de, bunun etkisinden bir tirli kurtulmayan isletmeler,
gelecek kusaklara intikal etmeden, dagima surecini yasiyor olabilirler. Aile
sirketlerinde aile degerleri ve patronun 0Ongoérdikleri diger degerler itibar
gorebilmektedir, buna bagli girisimcilik anlayisi zayif kalabilir, kigisel tercihler 6n plana
cikabilir, ve isletme hayatta kalma ¢abasinda yetersiz kalabilir. Devretme kararlari
dahil, isletmeye dair birgok karar, aile liderinin yetkileriyle sinirli kalabilir. Dolayisiyla,
isletme sonraki nesle devretmeden, direng barikatlariyla karsilasarak dagilma

slirecine girebilir'®’,

105 Karpuzoglu, a.g.e., ss. 47-48.
106 Ugkun vd, a.g.e., ss. 29-45, s. 37.
107 Yazicioglu ve Kog, a.g.e., ss. 36-52, s. 45.
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DORDUNCU BOLUM
TURKIYE’DEKI AILE iSLETMELERINDE DEGISIME DIRENG VE BiR
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Arastirma metodolojisi kisminda, arastirmanin amaci, arastirmanin énemi,
arastirmanin problemi, arastirmanin alani ve 6rneklem bUyUkIigl, arastirmanin
sinirliklari, arastirmanin modeli, arastirmanin ydntemi, arastirmanin varsayimlari,
arastirmanin hipotezleri, arastirmada kullanilan o&lgekler, arastirma bulgulari ve
degerlendirme, arastirmada kullanilan analiz teknikleri, anket uygulamasina
katilanlarin aile sirketlerine ait bilgiler, dlgeklerin gecerlilik ve glivenilirlik sonuclari ve
arastirma boyutlarinin tanimlayici istatistikleri ve kolerasyon degerleri kisimlarina yer

verilecektir.

4.1.1. Aragstirmanin Amaci

“Tlrkiye'deki Aile isletmelerinde Degisime Direnc ve Bir Uygulama” baslikli bu
tezin amaci; aile isletmelerinin degisime direnlerini, aile isletmelerinin degisime karsi
direnglerinin sebeplerini, aileler arasi sorunlari, yénetimde devrinde karsilasgilan
sorunlarini, bu sorunlarin temel sebeplerini, ¢ézim O&nerilerini arastirmak ve dlgek
verilerinin analizleri sonucu olusan 6nemli bulgulari; arastirmacilarin, isletme
yoneticilerinin, galisanlarin ve okuyucularin bilgisine sunmaktir. Turkiye'deki aile
isletmeleri hakkinda genel bir dederlendirme saglayan arastirmamizin bu anlamda

ileride yapilacak arastirmalarda yol gosterici bir 6zelligi bulunmaktadir.

4.1.2. Arastirmanin Onemi

Aile igletmelerinin degisime karsi diren¢g sebeplerinden yola cikarak;
kurumsallagmasinin énemi, aile isletmelerinin degisimi, gelismesi ve devamhliginin
saglanmasi icin gerekli yapillanmanin ve uygulamalarin neler olacaginin bilimsel
analizi yapilacaktir. Bir Ulkede aile igletmelerinin ¢gok sayida oldugu ve dnemli sorunlar
yasadiklari dikkate alindiginda yapilacak bilimsel ¢alismalarin ilgili taraflara dnemli
yararlar saglayabilecegi ifade edilebilir. Bu kapsamda, g¢alismadan elde edilecek
verilerin kullanim alanlari; arastirma faaliyetinde bulunanlar, isletmeler, yoneticiler,

galisanlar, hizmet ve Uretim talep edenler olarak kisaca siralanabilir.

Aile icinden belirlenen yoneticilerin yetki devrine direngli olmasi, bu baglamda
aile igletmelerinin Gguncl nesle devri zorlastirabilmektedir. Bu devir surecini saglikli
bir sekilde gerceklestiremeyen sirketlerin  hayatlarini  devam ettirmeleri
zorlasabilmektedir. Kiglik ve orta Olcekli isletmelerde profesyonel tutumdan c¢ok

duygusalligin éne ciktigi sdylenebilir. ihtiyac sahiplerinin isteklerinin karsilanmasi,
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pazar payinin artmasi, firma algisi, rekabet yogun ortamda firma varliginin
surdurdlebilmesi konularinda kurumsallasma énem arz etmektedir. Arastirma, aile
isletmelerinin rekabet gicinin zorlastii bilgi ¢caginda basarih olabilme yolunda
uyguladigi veya uygulayamadigi degisim ve bu degisime engel olabilecek unsurlari
ortaya koymak yaral olabilecektir. Bu baglamda arastirma, aile isletmelerin ayakta
kalmasinda engel teskil edebilecek faktorleri belirlemede farkindahgi arttirmak ve

¢6zum Onerileri sunmak hususunda fayda saglayacagi degerlendiriimektedir.

4.1.3. Aragtirmanin Problemi

Calisma konusunun segilme nedeni; aile igletmeleri birer canli olarak goriimeli
ve bir kurum Kkualtirinin oldugu kabul edilmelidir. Aile isletmeleri zaman iginde
piyasada olusan gelismelere goére degisim gdsterebilirler. Bu degisim sonunda,
isletmeler kurumsallasma ile gelisebilmekte, kurumsallasamayan igletmeler ise

varliklarini surdirmekte zorlanabilmektedirler.

4.1.4. Arastirmanin Alani ve Orneklem Biiyiikliigii
Calisma, istanbul’da aile isletmelerinde calisan 404 ydneticiye uygulanmistir.

Kolayda érnekleme yontemi ile arastirmanin érneklemi belirlenmistir.

4.1.5. Arastirmanin Modeli

Tarkiye'deki aile isletmelerindeki degisim ve degisime direng ile ilgili faktorler
belirlenmis ve bu kapsamda inceleme gerceklestiriimistir. Arastirmada, belirlenen
degiskenler (arastirma maddelerinde gdrilecegi gibi) arasindaki iligkilerin analiz
edileceg@i "tanimlayici arastirma” modeli esas alinmistir. Tanimlayici arastirmalarda,
arastirmada esas alinan degiskenlerin, Ornek alinan olayla ilgili analizleri

yapilmaktadir.

SIRKET OZELLIKLERI
(Bagimsiz degiskenler)

DEGISIME DIRENG
(Bagimli degiskenler)
-Sirket ici rekabet
-Teknolojik gelismeleri
takip,

-Aile baskisi durumu
-Aile Uyesi mi, egitimli
personel mi?

-Aile sirketi yonetim anlayigi

-Kurumsal yonetim anlayisi, —>
-Sirket kararlari anlayisi,

-Sirketin yasal statusu

-Ailenin girketteki hisse orani

Sekil-1Sirket Ozellikleri ve Degisime Direng iliskisi
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4.1.6. Arastirmanin Yontemi

Calismanin teorik kisminda betimsel ydntem izlenmis ve raporun yaziminda
literatir taramalari ile arastirmanin raporu hazirlanmigtir. Calismanin alan
uygulamasi sirasinda, anket ydntemi vasitasiyla veriler elde edilerek analizler
yapilmis ve elde edilen sonug ve dneriler ilgili taraflarin yararlanabilmesi i¢in rapor
edilmistir. Olgeklerin kontrolii icin15 kisiye pilot bir uygulama gergeklestirilmistir. Olgek
sorularinin sorunsuz olduguna kanaat getirilmesi ile o6lgcegin guvenirlik analizi

yapilarak, dlgek internet ortaminda katilimcilara génderilmistir.

4.1.7. Aragtirmanin Varsayimlari

1. Calismada esas alinan bilimsel yo6ntemin c¢alismanin amaclarini
gercgeklestirebilecegi varsayiimistir.

2. Katilimcilarin, élgek sorularina objektif cevaplar verdikleri ve cevaplarken

gercek dusuncelerini yansittiklari varsayilmistir.

4.1.8. Arastirmanin Sinirliliklar

Arastirmanin teorik béliminde, tez, makale, kitap, internet, yasal mevzuat vb.
kaynaklardan faydalaniimigtir. Tezin alan uygulamasi bdliminde katilimcilarda
Olcekler vasitasiyla bilgiler elde edilmis ve istatistiksel yontemlerle analize tabi
tutulmus ve galismanin hipotezleri test edilmistir. Arastirmanin konusu ve kapsami ile

ilgili bir sinirlama ile tez tamamlanmigtir.

4.1.9. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda belirlenen arastirma hipotezlerini asagidaki sekilde
siralamak mimkuindur:

H.: Degisime direng, sirketin kurulus yilina gére ile farkhlasmaktadir.

H.: Degisime direng, sirketin yasal statlisiine gore ile farklilagsmaktadir.

Hs Degisime direng ve 3. Nesilde karsilagilan sorunlar, sirketin ka¢ ortaklar
kurulu olmasina gore farklilik géstermektedir.

Ha4: Degisime direng, sirketteki galisan sayisina gore farklilagsmaktadir.

Hs: Degisime direng, ailenin sirketteki hisse oranina gore farklilasmaktadir.

He: Degisime direng, sirketin kaginci kusak tarafindan ydnetildigine gore
farkhlagsmaktadir.

H-: Degisime direng, sirketin kaginci kusak tarafindan ydnetildigine gore
farkllagsmaktadir.

Hs: Degisime direng, sirkette calisan aile Uyesine gore farkhlagmaktadir.
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4.1.10. Arastirma Olgeklerinin Gegerlilik ve Giivenilirlik Sonuglari

Arastirmada tek dlgek kullaniimistir. Aile isletmelerinde degisime direng dlcedi,
4 boyutlu, 16 maddeli olarak arastirmaci tarafindan olusturulmus bir dlgektir. Olgek 2
bdlim olarak hazirlanmistir. Birinci bdlimde firma 6zelliklerine; ikinci bélimde ise
isletmenin degisime direncine iligkin ifadelere yer verilmistir. Madde ifadelerine;
‘Firmamizda, yo6netim kurulunda go0rev yapacak kisiler arasinda rekabet
yasanmaktadir’ climlesi érnek olarak verilebilir. Olgekte belirtilen ifadelere érnek
olarak “Besli Likert Olgegi” Uzerindeki 1-Kesinlikle Katilmiyorum ile 5- Tamamen
Katiliyorum arasindaki secimden katilimcilarin isaretlemeleri istenmistir. Yuksek
puanlar aile igletmesinde degisime direncin ylksek olarak algilandigini ifade

etmektedir.

Arastirmada kullanilan “aile isletmelerinde degisime direng” dlgedini test

edebilmek amaciyla, elde edilen veriler faktor analizine tabi tutulmustur (N=404).

Kaiser Meyer Olkin (KMO) analizi sonucunda orneklemin test sonucu “aile
isletmelerinde degisime direng” dlgedi icin 0,870 olarak yeterli diizeyde hesaplanmis
ve Bartlett kiresellik testi de anlamh sonuglar vermistir(@anlamhlik dazeyi
p:0,000<0.001).

4.1.11. Olgekten Elde Verilerinin Analiz Teknikleri

Arastirmada teorik  bolumun hazirlanmasinda  ikincil  kaynaklardan
yararlaniimistir. Tezin uygulama boéliminde ampirik yontem tercih edilmis, sorulari
cevaplandirmak veya varsayimlari sinamak igin gerekli veriler neden-sonug iligkisini
ortaya koymayl amaglayan anket teknigi ile toplanmistir. Olgek verileri SPSS 20

istatistik programinda analizlere tabi tutularak yorumlar yapilmistir.

Arastirmanin Ben ekleminin yeterli oldugunu tespit edebilmek i¢in Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) testi yapilmaktadir. Yapilan testler sonucunda elde edilen katsayi
degeri 1sayisina yaklastikga mikemmel kabul edilmekte, 0,50 sayisinin altinda
olmasi halinde izle yeterli kabul edilmektedir. Aragtirmadan elde edilen verilerin ¢ok
degiskenli normal dagihma uygun olup olmadidi “Barlett Testi” yapilmaktadir.
Arastirma icgin belirlenen hipotezin test edilmesi igin guivenirlik analizleri igin Cronbach
alfa degerleri hesaplanmistir. Daha sonra, degiskenler arasindaki iligkinin tespit
edilebilmesi igin faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi gok fazla sayidaki degiskenin,
daha az sayidaki faktor adi verilen degiskenler ifade edilmesi seklinde uygulama

yapilmaktadir.
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Guvenirlik degerlerinin hesaplanmasindan sonra boyutlara yonelik olarak faktor
analizi yapilmis ve faktorlerin Cronbach Alpha guvenilirlik degerleri tekrar
hesaplanmistir. Faktér analizindeki amag; dediskenler arasi iligkiyi belirlemek
suretiyle blyuk captaki degiskenlerin faktor adi verilen daha kiguk sayidaki degisken
ile aciklanmasidir. Daha sonra, Pearson korelasyon analizi yapilmistir. iki degisken
arasindaki dogrusal bir iliski veya bir degigsken ve iki veya daha fazla degisken
arasindaki iliskiyi test etmek igin Pearson korelasyon analizi yapiimaktadir.
degiskenlerin arasindaki iliskinin ne derece oldugunu gdsteren kat sayiya, korelasyon

kat sayisI denilmektedir.

Arastirmanin bulgulari ve yorumlari 2 ana baslik altinda sunulmaktadir. ilk
baslikta katilimcilarin calistiklar isletmeye ait sirket kurulma yil, yasal statlisu, kag
ortaktan olustugu, kag¢ kisi calistii, aile Uyelerinin hisse duzeyi, kacinci kusak

tarafindan yonetildigi ve sirkette aile Gyesi kag kisinin calistigi belirlenmistir.

4.1.12. Arastirma Bulgulan ve Degerlendirme
Aile igletmelerinin degisime direnci konusunu ele alan arastirmanin uygulama
kisminda, anket ydntemi ile veriler elde edilerek, analizler yapiimistir. Arastirmada

drneklem olarak istanbul’daki aile isletmelerinde calisanlar secilmistir.
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4.1.13. Anket Uygulamasina Katilanlarin Aile Sirketlerine Ait Bilgiler

4.1.13.1. Aile sirketlerinin Kurulus Yillarinin Karsilastiriimasi
Tablo-1 Sirketlerin Kurulus Yillari

Siklik Yuzde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Gegerli | 1950 ve 6ncesi

59 14,6 14,6 14,6
1950-1970 28 6,9 6,9 21,5
1971- 1990 61 15,1 15,1 36,6
1991-2010 189 46,8 46,8 83,4
2011 ve sonrasi 67 16,6 16.6 100,0
Toplam 404 100,0 100,0

Sirketiniz kag ylinda kurulmugtur?

200

1504

1007

Frequency

507

0 T T T T T
1950 ve dneesi 1850-1570 18711990 1931-2010 2011 we sonras)

Sirketiniz kag yilinda kurulmustur?

Sekil-2 Sirketlerin Kurulus Yillarinin Karsilastiriimasi
Arastirmaya katilan yoneticilerin, c¢alistiklari aile sirketlerinin, 189 tanesi
(%46,8)1991-2010 tarihleri arasinda; 67 tanesi (%16,6) 2011 ve sonrasinda; 61
tanesi (%15,1) 1971-1990 tarihleri arasinda;59 tanesi (%14,6) 1950 ve éncesinde; 28
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tanesi (%6,9) ise 1950-1970 tarihleri arasinda kurulmugtur. 404 sirketteki; 404 ‘deki

yonetici ankete katiimistir.

4.1.13.2. Aile Sirketlerinin Yasal Statiilerinin Karsilastirilmasi

Tablo-2 Aile Sirketlerinin Yasal Statilerinin Kargilastiriimasi

Siklik Yizde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
Gegerli | Anonim Sirket 180 44,6 44.6 44,6
Limited Sirket 118 29,2 29,2 73,8
Kollektif Sirket 11 2,7 2,7 76,5
Tek Sahis Sirketi 74 18,3 18,3 94,8
Diger 21 5,2 5,2 100,0
Toplam 404 100,0 100,0

Sekil-3 Aile Sirketlerinin Yasal Statilerinin Karsilastiriimasi

Sirketinizin yasal statlisii nedir?

2001

150

100

Frequency

50

o T

T T T T
Anonim Sirket Limited Sirket Kollektif Sirket Tek Salus Sirketi Didjer

Sirketinizin yasal statiisii nedir?

Arastirmaya katilanlarin galistiklari aile sirketlerinin, 180 tanesi (%44,6)Anonim
Sirket; 118 tanesi (%29,2) limited sirket; 74 tanesi (%18,3) Tek sahis sirketi; 21 tanesi
(%5,2) diger; 11 tanesi (%2,7) ise kollektif sirket kapsamindadir.
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4.1.13.3. Aile Sirketlerinin Ka¢ Ortaktan Olustugunun Karsilastiriimasi
Tablo-3 Sirketlerin Kag¢ Ortaktan Olustugunun Karsilastiriimasi

Sikhk Yuzde | Gegerli Yizde | Toplam Yizde
Gegerli | 2-5
324 80,2 80,2 80,2
6-10 30 7.4 7,4 87,6
11-50 17 4,2 4,2 91,8
>1-249 8 2,0 2,0 93,8
250 ve Ustl 25 6,2 6,2 100,0
Toplam 404 100,0 100,0
Sirketiniz kag¢ ortaktan olugmaktadir?
400
500
F
=
@
=3
g 200
i

100

Sirketiniz kag ortaktan elugmaktacir?

Sekil-4 Sirketlerin Kag Ortaktan Olustugunun Karsilastiriimasi

Arastirmaya katilanlarin g¢alistiklari aile sirketlerinin, 324 tanesi (%80,2)2-5
ortaktan; 30 tanesi (%7,4) 6-10 ortaktan; 25 tanesi (%6,2) 250 ve Ustu ortaktan; 17
tanesi (%4,2) 11-50 ortaktan; 8 tanesi (%2,0) ise 51-249 ortaktan olugsmaktadir.
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4.1.13.4. Aile Sirketlerdeki Calisan Kisi Sayisinin Karsilastiriimasi

Tablo-4 Sirketlerdeki Calisan Kisi Sayisinin Karsilastiriimasi

Sikhk Yizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Gegerli | 1-9 134 33,2 33,2 33,2
10-49 93 23,0 23,0 56,2
50-250 48 11,9 11,9 68,1
250’den fazla 129 31,9 31,9 100,0
Toplam 404 100,0 100,0

Sirketinizde kag Kigi ¢aligmaktadir?

125+

100

75

Frequency

S0

25

1-3 10-49 50-260 290°den fazls
Sirketinizde kag kigi galigmaktadir?

Sekil-5 Anket Uygulamasina Katilanlarin Egitim Durumlari

Arastirmaya katilanlarin galistiklari aile sirketlerinin, 134 tanesinde (%33,2)1-9
kisi; 129 tanesinde (%31,9) 250’den fazla kisi; 93 tanesinde (%23,0) 10-49 kisi; 48
tanesinde (%11,9) 250’den fazla kisi calismaktadir. Bu sonuglardan gorilecegi Uzere

calisan sayilarinin farkl dagihmlar géstermektedir.
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4.1.13.5. Sirketlerdeki Aile Uyelerinin Hisse Oranlarinin Karsilastiriimasi

Tablo-5 Sirketlerdeki Aile Uyelerinin Hisse Oranlarinin Karsilagtirimasi

Sikhk Yizde Gegerli Yiizde | Toplam Yizde
Gegerli | %100 99 24,5 24,5 245
%99-50 107 26,5 26,5 51,0
%50’den az 198 49,0 49,0 100,0
Toplam 404 100,0 100,0
Sirketin ortaklik yapisinda aile tyelerinin hisse orani ne kadardir?
200~
150
g
s
3
o 100
[
S0
- %100 %99.50 Ws0den az
§irketin ortakhik yapisinda aile Gyelerinin hisse oram ne kadardir?

Sekil-6 Sirketlerdeki Aile Uyelerinin Hisse Oranlarinin Karsilastiriimasi
Arastirmaya katilanlarin calistiklari sirketlerindeki aile hisseleri, 198 tanesinde

(%49,0)%50'den az; 107 tanesinde (%26,5) %50-%99 arasinda; 99 tanesinde
(%24,5) %100°dar.
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4.1.13.6. Sirketlerin Kaginci Kusak Tarafindan Yonetildiginin Karsilastiriimasi

Tablo-6 Sirketlerin Kaginci Kusak Tarafindan Ydnetildiginin Karsilastiriimasi

1007

S0

1

Sikhk Yizde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
Gegerli |1 204 50,5 50,5 50,5
2 106 26,2 26,2 76,7
3 53 13,1 13,1 89,9
4 6 15 15 91,3
5 ve Uzeri 35 8,7 8,7 100,0
Toplam 404 100,0 100,0
Sirketiniz gu anda kaginci kugak tarafindan yénetiimektedir?
260
200
g 1501
[ =
]
=)
o
2
[T

1
1

T
2

T
K|

T
a

T
5 ve Uzeri

Sirketiniz su anda kaginci kugak tarafindan yonetilmektedir?

Sekil-7 Sirketlerin Kaginci Kusak Tarafindan Yonetildiginin Karsilastiriimasi

Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar sirketlerin, 204 tanesi (%50,5) birinci kusak
tarafindan; 106 tanesi (%26,2) ikinci kusak tarafindan; 53 tanesi (%13,1) Gglncu
kusak tarafindan; 35 tanesi (%8,7) besinci ve Ustl kusak tarafindan; 6 tanesi (%1,5)

dordincu kusak tarafindan yénetilmektedir.

57



4.1.13.7. Sirketlerde Aile Uyesi Kag Kisinin Galistiginin Karsilagtiriimasi
Tablo-7 Sirketlerde Aile Uyesi Kag Kisinin Calistiginin Karsilastiriimasi

100+

[ ]

Siklk Yizde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
Gegerli | 1-5 287 71,0 71,0 71,0
6-10 44 10,9 10,9 81,9
11-20 24 59 59 87,9
21-50 15 3,7 3,7 91,6
50'den fazla 34 8,4 8,4 100,0
Toplam 404 100,0 100,0
Sirketinizde aile (yesi kag kigi galigmaktadir?
300
2007
oy
=
1]
=3
o
L
[T

T
6-10

T
11-20

T
21-50

Sirketinizde aile ilyesi kag kigi galigmaktadir?

T
S0'den Tazla

Sekil-8 Sirketlerde Aile Uyesi Kag Kisinin Calistiginin Karsilastiriimasi

Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklari sirketlerin, 287 tanesinde (%71,0) 1-5 Kisi;
44 tanesinde (%10,9) 6-10 kisi; 34 tanesinde (%8,4) 50’den fazla kisi; 24 tanesinde
(%5,9) 11-20 kisi; 15 tanesinde(%3,7) ise 21-50 kisi ¢calismaktadir. Sirketlerde genel

olarak az sayida aile Uyesi ¢calismaktadir.

4.1.14. Orneklem Yeterliligi Analizi (Kaiser Meyer Olkin Testi)

Kaiser Meyer Olkin(KMO) érneklem uygunlugunun test sonucu ise 0,888 olarak

bulunmustur. Olgek boyutlarina iliskin Cronbach Alfa glivenirlik degerleri ise asagida

verilmigtir.
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4.1.15. Arastirma Olgeginin Giivenirlik Degerlerinin Hesaplanmasi (Cronbach
Alpha Katsayisi)

Cronbach alfa katsayisi ydntemi, maddeler dogru-yanlis olacak sekilde
puanlanmadiginda, 1-3, 1-4, 1-5 gibi puanlandiginda, kullanilmasi uygun olan bir i¢
tutarhhk tahmin yontemidir. Cronbach alfa katsayisi, olgcekte yer alan maddelerin
varyanslari toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli standart
degisim ortalamasidir. Alfa katsayisi 0-1 arasinda degisim g0Osterir. Asagidaki sekilde

degerlendirilir, dlcek;

1. <a<0.40 ise glvenilir degil.

2. 0.40 <a <0.60 ise dusuk glvenilirlikte.

3. 0.60 <a < 0.80 ise oldukga guvenilir.

4. 0.80 < a<1.00 ise yuksek guvenilirlikte.

Arastirmada kullandigimiz 6lgegin guvenirlik degeri 0,888 yuksek guvenilirlikte
bulunmustur.

Tablo-8 Olgek Faktérlerine iliskin Cronbach Alfa Degerleri

Sira No | Faktor Cronbach
Alfa

1 Aile Bl.reylsrlne Ayrimcihik 874
(Nepotizm)

) Aile (;|,!<arlar|n|n On Planda 853
Olmasi

3 “Aile Bireyleri arasi Rekabet” ,831

4 “Disardan Destek alinmamasl!” ,627

Olgegin glvenilirlik sonuglar incelendiginde ise, Cronbac halpha glvenirlik
degerleri sirayla “Aile Bireylerine Ayrimcilik (Nepotizm)” igin 0,874; “Aile Cikarlarinin
On Planda Olmas!” igin 0,853;“Aile Bireyleri arasi Rekabet” igin 0,831 ve “Disardan
Destek alinmamas!” igin 0,627 olarak hesaplanmistir. Bulunan degerler tim boyutlar
icin yeterli diizeydedir.

Boyutlarin ayri ayri normallik dagilimlari garpiklik (skewness) ve basikhk
(kurtosis) degerleri bulunarak incelenmistir. Tim boyutlar igin ¢arpiklik ve basiklik
degerleri -1,5 ve 1,5 arasinda bulundugundan verilerin normal dagilim gosterdigi

kabul edilmigtir.
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4.1.16. Faktor Analizi (Arastirma Faktorlerinin Belirlenmesi)

Degiskenler arasinda iligkilerin belirlenmesi igin faktér analizi yapiimaktadir.
Arastirmanin ¢ok sayidaki degiskeninin karsilastiriimasi olduk¢a zor bir durumdur.
Dolayisiyla, ¢cok sayidaki degiskeni, faktor analizi neticesinde faktor adi verilen daha

az sayidaki degigken donustirme uygulamasidir.

Tablo-9 “Aile isletmelerinde Degisime Direng” Olgeginin Faktdr Analizi

Boyut
1 2 3 4
15.AII(.-:.' uyes_l c_;lmak deneyimli olmaktan 848 242 086 141
daha énemlidir.
‘.1.4.Alle_ u.yeSI olmak egitimli olmaktan daha 808 317 147 174
onemlidir.
12.Amaglarin belllrllemriesmde aile digi 705 116 030 355
caligsanlarin da fikirleri alinmaz.
11.Ise yeni alinacak kisilerin
belirlenmesinde profesyoneller s6z sahibi ,636 ,188 -,067 471
degildir.
13.Aile bireylerine ayrim yapilir. ,609 ,446 ,283 -,030
16.Akraba kayirmaciligi elde olmayan 600 336 288 092
nedenlerle uygulanir.
7.Firmamizda aile gikarlari 6n 179 845 024 144
plandadir.
8_.Flrmaml_z, allem.n kazancini 217 794 164 149
firmaninkine tercih eder.
9.Aile kararlari firma igerisinde etkindir. ,303 , 743 ,144 ,102
10.Aile baskisi firmanin degisimine
. grs 332 | 655 | 160 179
engeldir.
1.Firmamizda, yénetim kurulunda
gorev yapacak kisiler arasinda rekabet ,052 ,106 ,916 -,041
yasanmaktadir.
2..{-'lrm.a{mzm her firmada oldugu gibi 110 045 890 015
yoneticiler arasinda rekabet olmaktadir.
.Sirket ici rek ile bireyleri
3.Sirket ici rekabet, aile bireyle 162 435 672 073
arasinda yaganmaktadir.
5.Flrmamlzm. teknplollk gelismeler 229 114 118 740
yeterince takip edilmez.
6.Firmamiz disardan destek almaya
) $ Y 229 256 059 739
karsi1 6nyargilidir.
4.Firmam rdan danismanlik
_ i "’f 1zda digsardan danismanli 010 031 132 684
hizmeti almamaktadir.

KMO Bartlett: 0,887
Toplam Agiklanan Varyans: % 60,840
“Aile igletmelerinde degisime direng” dlgeginin faktér analizi sonucunda 4

faktorli yapi bulunmustur. Olgekte agiklanan toplam varyans % 68,840°dir. Faktérlerin
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birincisi “Aile Bireylerine Ayrimcilik (Nepotizm)”, ikincisi “Aile Cikarlarinin On Planda
OlmasI”, Uguincisu “Aile Bireyleri arasi Rekabet” ve dérdincist “Disardan Destek
alinmamasi” olarak adlandiriimistir. Olgek boyutlar bazinda incelendiginde; “Aile
Bireylerine Ayrimcilik (Nepotizm)” faktériniin %21,450, “Aile Cikarlarinin On Planda
Olmas)” faktdriniin % 19,536, “Aile Bireyleri arasi Rekabet” faktorinin %14,934 ve
“‘Disardan Destek alinmamasi” faktérinin %12,889 oraninda agiklanan varyansta

paya sahip oldugu goriimustar.

4.1.17. Aragtirma Boyutlarinin Tanimlayici istatistikleri ve Korelasyon Degerleri

Bu kisimda, arastirma boyutlarina iliskin tanimlayici istatistik (aritmetik ortalama
ve standart sapma) sonuglari ve korelasyon degerleri sunulmustur. Degiskenler

arasindaki iliskinin derecesini gosteren korelasyon katsayisi asagida verilmistir.

Tablo-10 Olgek Faktérlerine iliskin Tanimlayici istatistikler

Sayl | Minimum | Maksimum | Ortalama | Std.Sapma
Alile bireyleri arasi rekabet 404 1,00 5,00 3,1081 1,02013
Aile ¢ikarlarinin 6n planda 404 1,00 5,00 2,9220 ,98678
olmasi
Aile bireylerine ayrimcilik 404 1,00 5,00 2,7215 ,91027
(Nepotizm)
Disardan destek alinmamasi | 404 1,00 5,00 2,3226 ,86480
Gegerli 404

Tablo-10’da tespit edilen faktorlerin istatistiki degerlerini inceledigimizde, en
biylk deger olarak 3,10 ortalama ile “aile bireyleri arasi rekabet” faktort ¢ikmistir.
Sonrasinda sirayla 2,92 ortalama ile*Aile c¢ikarlarinin én planda olmasi”; 2,72
ortalama ile “aile bireylerine ayrimcilik® ve 2,32 ortalama ile “disardan destek
alinmamas!” bulunmustur. Bulunan bu degerler, c¢alisanlarin ifadelerde

"Katilmiyorum-Kararsizim” geklindeki secenege yoneldiklerini gdstermektedir.

Likert 6lgeginde 1 ile 5 arasinda degerleri dikkate alindiginda “aile bireyleri arasi
rekabet”, “aile cikarlarinin 6n planda olmasi” ve “aile bireylerine ayrimcilik”
faktorlerinin ortalamalari orta seviyede tespit edilmistir. “Disardan destek alinmamasi”

ortalamanin altinda dusuk olarak tespit edilmistir.

Arastirma faktorleri igin bulunan korelasyon degerleri asagida sunulmustur;
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Tablo-11 Olgek Faktorlerine Yonelik Korelasyon Analizleri

Boyut 1 2 3 4
1. Aile bireylerine ayrimcilik 1
2. Aile gikarlarinin 6n planda olmasi ,678** 1
3. Aile bireyleri arasi rekabet ,341** | 380** 1
4. Disardan destek alinmamasi ,426** | 351** | 058 1

*p<0,10 **p<0,05 ***p<0,001

Arastirmada incelenen iki degisken arasindaki iliskinin test edildigi korelasyon

analizi sonucunda;

“Aile bireylerine ayrimcilik” ile “Aile gikarlarinin 6n planda olmasi” korelasyon
degeri 0,678 (anlamhlik duzeyi:0,000<0,05); “Aile bireyleri arasi rekabet” korelasyon
degeri 0.341 (anlamhlik dizeyi:0,000<0,05) ve “Disardan destek alinmamas/’
korelasyon degeri 0.426 (anlamlilik duzeyi:0,000<0,05) olarak tespit edilmigtir. Bu
sonuglar belirtilen degiskenler arasinda anlamli ve pozitif yonla iliski oldugunu

g6stermektedir.

“Aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasi” ile “Aile bireyleri arasi rekabet” korelasyon
degeri 0,380 (anlamlihk dlzeyi:0,000<0,05), “Disardan destek alinmamas/”
korelasyon degeri 0.351 (anlamlilk dizeyi:0,000<0,05) bulunmustur. Bu sonuglar

belirtilen degiskenler arasinda anlamli ve pozitif yonlu iliski oldugunu géstermektedir.
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4.1.18. Hipotez Testleri icin Aragstirma Boyutlarinin Tek Yoénlii Varyans (Anova)
Analiz Sonuglari

Varyans analizi bagimsiz degiskenlerin kendi aralarinda nasil etkilesime
girdiklerini ve bu etkilesimlerin bagimli degisken Uzerindeki etkilerini analiz etmek

amaciyla kullanilir.

isletmelerin 6zelliklerinin, degisime direng lizerindeki etkilerini analiz etmek igin
olusturulan hipotezleri test etmek Uizere tek yonli varyans analizi (Anova) yapilmistir.

Analizlerin sonuglari Tablo-12’de yer almaktadir.

Tablo-12: Grup Varyanslari Homojenlik Testi (Levene) Levene testi

Aile Aile . A'!e Disardan
bireylerine g_!karlarmln bireyleri destek
on planda arasi
ayrimcilik alinmamasi
olmasi rekabet
p p p p

1.Sirketin 0,001 0,846 0,025 0,785
kurulma yil

2.Sirketinizin 0,029 0,008 0,167 0,459
yasal statlisu

3.Sirketin kag 0,231 0,283 0,080 0,118
ortaktan olustugu

4. Sirkette  kag 0,000 0,097 0,002 0,654
kisi calismakta

5.Sirketin 0,386 0,060 0,063 0,091
ortaklk yapisinda aile
Uyelerinin hisse orani

6.Sirketin su 0,112 0,550 0,162 0,003
anda kaginci kusak
tarafindan yonetildigi

7.Sirkette  aile 0,112 0,615 0,074 0,006
Uyesi kag kisi
calismaktadir

Grup Varyanslarin Esitligi sonucunda p degeri 0,05den biyuk olan
degiskenlerin Tek Yonlu Varyans Analizi yapmak icin gerekli 6n kosulu sagladigi
kabul edilmistir. isletmelerin 6zelliklerinin degisime direng lzerindeki etkilerini test
etmek Uzere olusturulan ilk hipotezleri test etmek Uzere tek yonlu varyans analizi

(Anova) yapilmistir. Analiz sonuglari Tablo-12’de sunulmustur.
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Tablo-12 isletmelerin Ozellikleri ile Degisime Direng Boyutlari Arasindaki

Farklilasma
A_|Ie . Aile gikarlarinin 6n Aile bireyleri Digardan
bireylerine destek
planda olmasi arasi rekabet
ayrnmcilik alinmamasi
p p P p
1.Sirketin kurulma yili 0,086 0,646 0,247 0,412
2.Sirketinizin yasal "
statiisii 0,867 0,065 0,117 0,010
3.$irke}in kag ortaktan 0,009* 0.115 0,002* 0,006
olustugu
4.Sirkette kag kisi 0,852 0,048* 0,373 0,019*
calismakta
5.Sirketin ortakhik
yapisinda aile iiyelerinin 0,002* 0,000* 0,000* 0,027*
hisse orani
6.Sirketin su anda kaginci
kusak tarafindan 0,027* 0,101 0,000* 0,427
yonetildigi
7.Sirkette aile liyesi kag
kisi galigmaktadir 0,000* 0,052 0,000* 0,059

p<0.05 anlamlilik dlizeyi

“Sirketin kurulma yil" degiskeni ile “Aile bireylerine ayrimcilik” degiskeni
(p=0,086), “Aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasi” degiskeni (p=0,646),“Aile bireyleri arasi
rekabet” degiskeni (p=0,247), “Disardan destek alinmasi” degiskeni (p=0,412),
bulunmustur, p analizinde (anlamhlik duzeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler

arasinda istatistik agisindan iliski olmadigi tespit edilmigtir.

“Sirketinizin yasal stattusu” degiskeni ile “Aile bireylerine ayrimcilik” degiskeni
(p=0,867), “Aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasi” dediskeni (p=0,065),“Aile bireyleri arasi
rekabet” degiskeni (p=0,117), bulunmustur, p analizinde (anlamhhk
dizeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler arasinda istatistik agisindan iliski olmadigi
tespit edilmistir.

“Sirketinizin yasal statlisiu” degiskeni ile “Disaridan destek alinmamas!”

degiskeni (p=0,010), bulunmustur, p analizinde (anlamlilik dizeyi:0,000<0,05),
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oldugu ve degiskenler arasinda istatistik agisindan pozitif yonlt anlamli iligki oldugu

tespit edilmistir.

“Sirketin kag ortaktan olustugu” degiskeni ile “Aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasi”
degiskeni (p=0,115),bulunmustur, p analizinde (anlamlilik diizeyi:0,000<0,05), oldugu

ve dediskenler arasinda istatistik agisindan iliski olmadigi tespit edilmigtir.

“Sirketin kag ortaktan olustugu” degiskeni ile “Aile bireylerine ayrimcilik”
degiskeni (p=0,009), “Aile bireyleri arasi rekabet” degiskeni (p=0,002), “Disardan
destek alinmasi” degiskeni (p=0,006), bulunmustur, p analizinde (anlamlilik
diizeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler arasinda istatistik agisindan pozitif yonli

anlamli iligki oldugu tespit edilmistir.

“Sirkette kag kisi calismakta” degiskeni ile “Aile bireylerine ayrimcilik” degiskeni
(p=0,852), “Aile bireyleri arasi rekabet” degiskeni (p=0,373), bulunmustur, p
analizinde (anlamlilik diizeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler arasinda istatistik

acisindan iliski olmadig tespit edilmistir.

“Sirkette kag kisi calismakta” degiskeni ile bulunmustur, “Aile c¢ikarlarinin 6n
planda olmasi” dediskeni (p=0,048), “Disardan destek alinmasi” degiskeni (p=0,019),
bulunmustur, p analizinde (anlamhlik duzeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler

arasinda istatistik agisindan pozitif ydnlli anlamli iligki oldugu tespit edilmistir.

“Sirketin ortaklik yapisinda aile Uyelerinin hisse orani” degiskeni ile
bulunmustur, “Aile bireylerine ayrimcilik” degiskeni (p=0,002), “Aile ¢ikarlarinin 6n
planda olmasi” degiskeni (p=0,000),“Aile bireyleri arasi rekabet” degiskeni (p=0,000),
“‘Digardan destek alinmasi” degiskeni (p=0,027), bulunmustur, p analizinde (anlamlhk
dizeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler arasinda istatistik agisindan pozitif yénli

anlamli iligki oldugu tespit edilmigtir.

“Sirketin ortaklik yapisinda aile Uyelerinin hisse oran” degiskeni ile
bulunmustur, “Aile bireylerine ayrimcilik” degiskeni (p=0,027), “Aile bireyleri arasi
rekabet” degiskeni  (p=0,000), bulunmustur, p analizinde (anlamhlik
diizeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler arasinda istatistik agisindan pozitif yonli

anlamli iligki oldugu tespit edilmigtir.

“Sirketin ortakhk yapisinda aile Uyelerinin hisse orani” degiskeni ile “Aile
cikarlarinin 6n planda olmasi” degiskeni (p=0,101), “Disardan destek alinmasi”
degiskeni (p=0,427), bulunmustur, p analizinde (anlamlilik dizeyi:0,000<0,05),

oldugu ve degiskenler arasinda istatistik agisindan iliski olmadigi tespit edilmigtir.
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“Sirkette aile Uyesi kag kisi calismaktadir” degiskeni ile bulunmustur, “Aile
bireylerine ayrimcilik” degiskeni (p=0,000), “Aile bireyleri arasi rekabet” degiskeni
(p=0,000), bulunmustur, p analizinde (anlamlilik dizeyi:0,000<0,05), oldugu ve
degiskenler arasinda istatistik agisindan pozitif yonli anlamli iligki oldugu tespit
edilmistir.

“Sirkette aile Uyesi kag¢ kisi calismaktadir” degiskeni ile “Aile ¢ikarlarinin 6n
planda olmasi” degiskeni (p=0,052), “Disardan destek alinmasi” degiskeni (p=0,059),
bulunmustur, p analizinde (anlamlilik dizeyi:0,000<0,05), oldugu ve degiskenler

arasinda istatistik agisindan iliski olmadigi tespit edilmigtir.
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Tablo-13 isletmelerin Ozellikleri ile Degisime Direng Boyutlarina Ait Ortalamalar

Aile Alle .A'Ie . Disardan
. . ¢ikarlarinin bireyleri
bireylerine e destek
ayrimcihk on planda arasl alinmamasi
olmasi rekabet
Ortalama Ortalama Ortalama Ortalama
1950 ve Oncesi 2,99 2,91 3.35 2.32
1950-1970 2,60 2,70 2.96 2.23
1-I$ifke“” kurulma 1971- 1990 2,80 3,04 3.15 2.25
ih
y 1991-2010 2,67 2,90 3.08 2.28
2011 ve sonrasi 2,58 2,95 2.96 2.50
Anonim Sirket 2.74 2.82 3.20 2.20
Limited Sirket 2.64 2.86 2.92 2.37
2.$irketinizin yasal Kollektif Sirket 2.77 3.38 3.33 2.66
statlsi
Tek Sahis 2.77 3.15 3.18 255
Sirketi
Diger 2.69 3.02 2.88 2.03
2-5 2.67 2.90 3.03 2.29
6-10 3.11 3.12 3.54 2.61
SSfgRalinkag g 10-50 3.18 3.25 3.72 2.82
ortaktan olustugu
51-249 2.22 2.28 3.70 1.66
250 ve lzeri 2.68 291 2.96 2.23
1-9 2.72 3.09 3.07 2.43
4 Sirkette kag kisi 10-49 2.65 2.92 2.97 2.29
calismakta 50-250 2.78 2.90 3.21 2.52
250’den fazla 2.73 2.75 3.19 2.15
5.Sirketin ortakhk %100 2.60 2.93 2.60 2.45
yapisinda aile %99-50 2.98 3.24 3.30 2.42
uyelerinin hisse
orani %50’den az 2.63 2.73 3.25 2.20
1 2.58 2.84 2.87 2.26
6.Sirketingu anda 2 2.79 3.06 3.33 2.35
kaginci kusak 3 2.95 3.10 3.44 2.50
tarafindan
yonetildigi 4 2.88 2.83 3.44 2.44
5'den fazla 2.92 2.67 3.23 2.26
1-5 2.60 2.84 2.96 2.26
7.Sirkette aile Uyesi 6-10 285 2.95 3.34 231
kag Kisi 11-20 2.88 3.17 3.44 2.50
calismaktadir 21-50 3.42 3.50 3.66 2.88
50’den fazla 3.14 3.08 2.26 2.42

Anova sonuglari degerlendirildiginde, sirketinizin yasal statisl, sirketin kag

ortaktan olustugu, sirkette kag kisi calismakta oldugu, sirketin ortaklik yapisinda aile

Uyelerinin hisse orani, sirketin kaginci kusak tarafindan yénetildigi ve sirkette aile

uyesi kag kisi calistigina gore degisime direng farklilik gdstermektedir.
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isletmelerin 6zellikleri ile degisime direng boyutlar arasindaki farklilagsmalar
incelendiginde sirketinizin yasal statusine gore disardan destek alinmamasi
(p=0,010) degisime diren¢ boyutu icin anlamli bir farkhlik olusturdugu gérilmektedir
(p<0,05).

Tablo-13’0 inceledigimizde, disardan destek alinmamasi degisime direng
boyutunda kollektif sirketlerin degisime direncinin digerlerine nazaran yuksek oldugu
(ort.=2,66) gorulmektedir.

Bu sonuca gore Hipotez 2: “degisime direng, sirketin yasal statlsu ile
farkhlasmaktadir’ kabul edilmistir. Sirketin kag ortaktan olustugu goére, aile bireylerine
ayrimcilik  (p=0,009);aile bireyleri arasi rekabet(p=0,002); disardan destek
alinmamasi (p=0,006) degisime diren¢ boyutlari icin anlamh bir farkhlik olustugu
gorilmektedir (p<0,05).

Tablo-13’U inceledigimizde, aile bireylerine ayrimcilik boyutunda 10-50 ortaktan
olusan igletmelerin (ort:3,18);aile bireyleri arasi rekabet boyutunda 10-50 ortaktan
olusan isletmelerin(ort:3,72); disardan destek alinmamasi boyutunda10-50 ortaktan
olusan isletmelerin(ort:2,82) degisime diren¢ ortalamalarinin yiksek oldugu

gorilmektedir.

Bu sonuca gdre Hipotez 3: “degisime direng, sirketin ka¢ ortaklar kurulu

olmasina gore farkhlik gdéstermektedir’ kabul edilmistir.

Sirkette kag¢ kisi calistigina goére, aile c¢ikarlarinin 6n planda olmasi
(p=0,048);disardan destek alinmamasi (p=0,019) degisime diren¢ boyutlari igin
anlamli bir farkhhk olustugu gorulmektedir (p<0,05).

Tablo-13’U inceledigimizde, aile gikarlarinin 6n planda olmasi boyutunda 1-9
ortaktan olusan isletmelerin (ort:3,09); disardan destek alinmamasi boyutunda 50-
250 ortaktan olusan isletmelerin(ort:2,52) degisime diren¢ ortalamalarinin yiksek

oldugu gorulmektedir.

Bu sonuca goére Hipotez 4: “degisime direng, sirketteki calisan sayisina gore
farklilasmaktadir” kabul edilmigtir. Sirketin ortaklik yapisinda aile Uyelerinin hisse
oranina gore, aile bireylerine ayrimcilik(p=0,002); aile gikarlarinin 6n planda olmasi
(p=0,000);aile bireyleri arasi rekabet(p=0,000); digsardan destek alinmamasi
(p=0,027) degisime diren¢ boyutlari i¢in anlamli bir farklilik olustugu gérulmektedir
(p<0,05).

Tablo-13'U inceledigimizde, aile bireylerine ayrimcilik boyutunda %50-%99

hisse(ort:2,98); aile ¢ikarlarinin  6n planda olmasi boyutunda 9%50-%99
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hisse(ort:3,24); aile bireyleri arasi rekabet boyutunda %50-%99 hisse(ort:3,30);
disardan destek alinmamasi aile g¢ikarlarinin 6n planda olmasi boyutunda %100

hisse(ort:2,45) degisime direng ortalamalarinin yiksek oldugu goérulmektedir.

Bu sonuca gore Hipotez 5: “degisime direng, ailenin sirketteki hisse oranina
gore farklilagsmaktadir” kabul edilmigtir. Sirketin kaginci kusak tarafindan yoénetildigine
gore, aile bireylerine ayrimcilik(p=0,027) ve aile bireyleri arasi rekabet(p=0,000)

degisime direng boyutlari icin anlaml bir farklilik olustugu gérilmektedir (p<0,05).

Tablo-12°i inceledigimizde, aile bireylerine ayrimcilik boyutunda 3.
kusak(ort:2,95); aile bireyleri arasi rekabet boyutunda 3. ve 4. kusak (ort 3,44)
degisime direng ortalamalarinin yiksek oldugu gorilmektedir. Bu sonuca goére
Hipotez 7: “degisime direng, sirketin kacinci kusak tarafindan yoénetildigine gore

farkhlagsmaktadir” kabul edilmistir.

Sirkette aile Uyesi kag kisi ¢calistigina gore, aile bireylerine ayrimcilik(p=0,000)
ve aile bireyleri arasi rekabet(p=0,000) degisime diren¢ boyutlari i¢cin anlamli bir

farkhlk olustugu gorilmektedir (p<0,05).

Tablo-12'i inceledigimizde, aile bireylerine ayrimcilik boyutunda 21-50
kisi(ort:3,42); aile bireyleri arasi rekabet boyutunda 21-50 kisi (ort 3,66) degisime

diren¢ ortalamalarinin yuksek oldugu goérulmektedir.

Bu sonuca goére Hipotez 8: “dedisime direng, sirkette calisan aile Gyesine goére
farkhlasmaktadir’ kabul edilmigtir. Bu sonugclar isi1ginda sadece Hipotez 1: Degisime

direng, sirketin kurulus yili ile farklilagsmaktadir” reddedilmistir.
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SONUG VE ONERILER

Sirketlerin kurulma tarihlerinin genel olarak 1991-2010 tarihleri arasinda
olmasinin, belirtilen tarihler arasinda olusturulan tesviklerin ve politikalarindan
kaynaklanabilecegi dusunulmustir. Ayrica 1980-1990 tarihleri arasindaki Ulkenin
bulundugu karisiklik, sonraki dénemde ekonomik kalkinma ve disa acilmanin getirdigi

bir giiven ortami, sirketlerin bu tarihlerde kurulmasini tesvik etmistir denilebilir.

Ayrica 2011 sonrasinda kurulan sirketlerin sayisinin diger tarih araliklarina gére
degerlendirildiginde ylksektir. Bu ise son dénemlerde 6n plana cikarilan ve
desteklenen  girisimcilik  ve  sirketlesme  politikalarinin  sonucu  olarak

degerlendiriimektedir.

Anonim sirketlerin genel olarak anonim veya kollektif sirket kapsaminda
kuruldugu gorilmektedir. Bunun nedeni anonim ve kollektif sirketlerde hisselerin
digerlerine nazaran daha kolay devredilebilmesi ve vergi avantajlari olarak

degerlendiriimektedir.

Sirketlerin genellikle beklenen sekilde 2-5 ortaktan olusmasinin aile sirketlerinin

genel dzelliklerinden olmasindan kaynaklandigi degerlendiriimektedir.

Aile bireylerinin sirketlerdeki hisse orani incelendiginde blylk oranda %50’den
az hisseye sahip olduklari goérilmektedir. Bu noktada aile bireylerinin zaman
icerisinde birlesme veya hisse devretme yolun gittikleri anlasiimaktadir. Bu sekilde

degisim icerisinde olduklari degerlendirilebilir.

Arastirmada yer alan sirketlerin kurulus yillarini gésteren tablomuzla beraber
degerlendirdigimizde, 189 tanesinin 1991 ve sonrasinda kuruldugu gorulmektedir.
Dolayisiyla sirketlerin cogunlukla birinci kusak tarafindan yénetilmesi normal olarak

degerlendirilmektedir.

Degerler aile igletmelerinde en fazla aile bireyleri arasi rekabetin 6n planda
oldugunu goéstermektedir. Bunun yaninda aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasinin

degisime engel olan hususlar olarak 6n plana ¢iktigi tespit edilmistir.

Aile bireylerinin sirketlerdeki hisse orani incelendiginde buyuk oranda %50’den
az hisseye sahip olduklari gorulmustur. Bu noktada aile bireylerinin zaman igerisinde
hisse devretme yoluna gittikleri anlagiimaktadir. Sirket igindeki problemler devam
ettikgce hisselerin kiigildigu ve bunun ortaklar arasinda sorunlara neden oldugu tespit
edilmistir. Sirketlerde genel olarak az sayida aile bireyinin g¢alismasi, aile

isletmelerinin genelde kii¢ik isletme yapisinda oldugunu géstermektedir.

70



Aile igletmelerinde degisime direng dlgeginin faktor analizi sonucunda 4 faktorli
yapl test edilmistir. Faktorlerin birincisi “Aile Bireylerine Ayrimcilik (Nepotizm)”, ikincisi
“Aile Cikarlarinin On Planda Olmas”, Uglincusi “Aile Bireyleri arasi Rekabet” ve
dérdiinciisii “Disardan Destek alinmamasi” olarak adlandiriimistir. Olgek boyutlar
bazinda 6nem sirasina gore siralandiginda; “Aile Bireylerine Ayrimcilik (Nepotizm)”
faktord, “Aile Cikarlarinin On Planda Olmasi” faktéri, “Aile Bireyleri arasi Rekabet”
faktori ve “Disardan Destek alinmamasi” faktoriniin énemli paya sahip oldugu

gorulmuistar.

Tanimlayici istatistiki degerlerini karsilastirdigimizda dnem sirasina gore ; “aile
bireyleri arasi rekabet” faktorli ¢cikmistir Sonrasinda sirayla “aile ¢ikarlarinin 6n planda
olmasi “aile bireylerine ayrimcilik”. ve “disardan destek alinmamasi” seklinde sonug

elde edilmigtir.

Aile igletmelerinde en fazla aile bireyleri arasi rekabetin 6n planda oldugunu
gostermektedir. Bunun yaninda aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasinin degisime engel

olan hususlar olarak on plana ciktigi tespit edilmistir.

Korelasyon analizlerinden elde edilen bulgular degisime diren¢ boyutlar
beklenildigi sekilde birbirleriyle iligki icerisinde oldugunu gdstermektedir. Genel olarak

pozitif yonlu iligkiler s6z konusudur.

“Aile bireylerine ayrimcilik” ile “Aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasi” korelasyon
degeri “Aile bireyleri arasi rekabet” korelasyon degeri ve “Disardan destek

alinmamasi” korelasyon degeri anlamli olarak tespit edilmigtir.

“Aile ¢ikarlarinin 6n planda olmasi” ile “Aile bireyleri arasi rekabet” korelasyon
degeri hesaplamalarinda belirtilen boyutlar arasinda anlamli pozitif yénla iligkiler

oldugu gdstermektedir.

Aile bireyleri arasinda ¢ikar gatismalari olabilmektedir. Bu gatismalar kirginlik,
kizginhk rekabet ve gecimsizligi beraberinde getirir, Sirketler bu duygusal
davraniglarla verimliligi duser. Degisim hizinin arttigi bir zamana uyum saglamayan
sirketler karsimiza cikabilir boylece, guven sarsilir, kar marji dusebilir ve buylime

yavaglayabilir.

Anova sonuglarina gore, sirketin yasal statusu, sirketin kag ortaktan olustugu,
sirkette kac kisi calismakta oldugu, sirketin ortaklik yapisinda aile Gyelerinin hisse
orani, sirketin kaginci kusak tarafindan yonetildigi ve sirkette aile Uyesi kag kisi

calistigina gore degisime direncin farkhlik gosterdidi tespit edilmistir.
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Aile sirketlerinde zaman zaman ydnetim kurulunda goérev yapacak kisiler
arasinda rekabet yasanmaktadir. insan kaynaklar departmani diger departmanlarla
saglikli iliski igerisinde olmalidir. ise alinirken kabiliyetlerden ziyade, aile bireylerini
istihdam edilmek ve bu bireyleri yetkili kilmak 6n plana alinir, buda kaliteli sonuglar
dogurmaz ailenin beklentileri kargilansin diye igse alimlarda yetenek ve kabiliyetler g6z

ardi edilebilmektedir.

Yoéneticiler arasinda rekabet 6zellikle aile isletmelerinde daha belirgin olarak
hissedilebilir. Bunun dnlenmesi igin c¢esitli tedbirlerin alinmasi gereklidir. Gérev
tanimlarinin iyi yapilmasi, yonetim kurulunun secimle gelmesi gibi uygulamalar

saglikli bir sekilde gergeklesmesi gerekir.

Profesyonel danismanlik hizmeti alinmamasi aile sirketlerinde g¢ogunlukla
gorulebilen bir durumdur. Bu kisa ve uzun siurecgte sirkete cesitli dezavantajlar
getirmektedir. Aile sirketlerinde patron ailenin icinde geleceginden dolayi kendisine
ayni zamanda danisman pozisyonu verir ve danismanhga kapali olur. Sirket ailenin
reisi ile batunlestigi icin bagimsiz bir danismanlik sistemini kesin goérmekteler.
Danismanlik hizmeti uygulamayinca i¢ denetimler saglanmamis olur. Bdylece sirketin

gelismesine yonelik yeterli aktivite olmamis olur.

Teknolojik gelismeler mutlaka takip edilmeli ve isletmeye entegrasyonu
saglanmalidir. Aile sirketlerinde bilgi teknolojisi iletisim teknolojisini Ust seviyede
tasimali bu teknolojileri sirketin buttn Unitelerine uygulamasi gerekmektedir. Ne yazik
ki aile isletmeleri bu teknolojik yatirimlari geleneksel aile yapisindan ayri dismeyip
uygulamayla sirket teknolojik birikimlerle tecriibe ederek yeni yatirnmlara da imkan
olusturur. Bunu yapmayan aile isletmeleri kendi aile tecrtibelerini yeterli gérev ve

zamanda beklenmedik ve telafisi mimkin olmayan yanhslar yapabilirler.

Yapmis oldugumuz bu arastirma sonucunda aile isletmelerinin sorunlarina

¢6zUm olabilecek bagslica dneriler:

e Aile isletmelerinde fertlerin kabiliyetlerine goére istihdam yapilmasina
azami dikkat edilmelidir.

e Aile fertlerinin, aile ortamindaki rollerini is ortamindaki rollerinde farkli
oldugu bilinci verilmelidir.

e Verilen ciddi kararlarda dayanisma mekanizmasini iyi isleterek ¢ikan
sonuglara resmiyet atfedilmediler. Bu dayanisma anlayisi sirketin bitlin
¢alisanlarina yansitiimalidir.

o Sirket icindeki sorunlari aile igine tasiyarak suglamalara ve serzeniglere

set ¢cekilmelidir.
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Aile bireyleri arasinda “bana zarar gelmez "duygusu hissettiriimelidir.
Ailenin kutsal oldugu bilinciyle, aile — sirket ¢ikarlari adalet anlayigi ile
dengede yurutilmelidir.

Ailenin her bireyinin kiymetli oldugu hissettirilerek aktif diyalog
geligtiriimelidir.

Yoénetici isletmenin selameti agisindan sonradan gelen kusagin titizlik ile
eksikliklerinin gidererek her bir eksigin tecriibeye doénulsebilecegi
dusuncesi verilmelidir.

Ozellikle aile isletmelerinde yikici olabilecek elestirilerin “bulasici” kimligi
oldugu géz ardi edilmemelidir.

Aile igletmelerinde yoneticilerin diger tum aile fertlerini gefkat ile
muamele edilmesi dustur haline getiriimelidir;aile fertleri de yoneticilere
saygida kusur etmemelidir.

Aile bireylerinde hi¢ kimsenin “ise yaramaz” olmadigini suuru
verilmelidir.

Aile bireylerinin birlikteligi buyUk bir sinerji olusturabilecegdi anlayisi
hakim olmalidir. Bir elin nesi var iki elin sesi var prensibi siar edilmelidir.
Ailede dusunce birlikteligi saglanirken duygu birlikteligi de “ortak
gayretleri” besledigi anlayisi ile hareket edilmelidir.

isletmede aktif olan ve olabilecek bireylerin, egitimleri hicbir
harcamadan kac¢inilmadan yerine getirilmelidir.

isletmenin devrinde “lituf” ediyormus havasi veriimemelidir. Devirde
objektif kriterleri isleterek hak edenin, liderlige gecmesine imkan
saglanmalidir.

Sirketin  blylmesi amaclanarak yabanci kaynaklara kargi direng
gostermenin manasiz oldugu unutulmamalidir.

Liderin aile ve sirket ortaminda yalniz “ ben” bilirim egosundan
vazgec¢mesi gerekir. Ben, duygusuna “biz” anlami katmak blylk fayda
getirdigi bilinci isletilmelidir.

Yonetici sirketin basarilarini yeterli gérip mucadele ruhunu strekli canh
tutmahidir.

Sirket yoneticileri, gerek aile ve gerekse sirket ortaminda tek tarafli ve
tutucu dusunce yerine genis perspektifte bakmay! vizyon haline
getirmeliler.

Patron, her aile ferdini “aidiyet” duygusunu gelistirecek sorumluluklar

vererek; bu sorumluluklari is tanimi gergevesinde degerlendirmelidir.
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Sirket yoneticileri kurumsallagsmaya ve sistematik galismaya 6nem
vererek sonuglara odaklanmaldirlar.

Ailede ve sirkette paylasimlarin hakkaniyet dlgustunde olmasi gerektigi
bilinerek ailenin her ferdine bu anlayis sezdirilmelidir.

Aile bireyleri ast-Ust iligkilerini saygi cercevesinde gelistirerek varsa
kirginliklar “6¢” alma anlayisina dénismemelidir. iligkiler belli bir statii
ve resmi kimlik ile gerceklesmesinde fayda olabilecegi unutulmamalidir.
Nasil insanin bir gbziu digeriyle rekabet etmez, ailenin fertleri de
anlamsiz kutuplara ayrilma yerine, ayni kutupta birleserek “ ailemiz” ve
“sirketimiz” anlayigi benimsenmelidir.

Ailenin harcamalarinda esitlik¢i prensibi yerine “adalet” prensibinin
uygun oldugu kavratiimaldir.

ister ailede ister sirkette fikir ayriliklarini, dogrularin kesfedilmesine
kanalize ederek ortaya cikabilecek “en dogruya herkesin uymasi
gerektigi distincesi benimsetilmelidir.

Lider, aile bireylerinin psikolojisini nazara alarak bu fertlerden
gelebilecek zararlari dnleme girisimleri yapiimalidir.

Ozellikle “eltiler’” kavgasi dedigimiz aile ici kisir cekismeleri degisik
etkinliklerle ortadan kaldirma ¢abasi olmalidir.

Aile bireyleri ve sirket calisanlarinin moral ve motivasyonunu Ust
dizeyde tutacak sosyal faaliyet imkanlari olusturmahdir.

isletmelerde maddi kaynaklari kullanilirken (israf gibi) asiriliklardan
kaginiimalidir.

ister aile de ister sirkette olsun, elde edilecek imkanlarin, insanlarin
faydasina sunulabilecek hedefleri amac¢ edinerek yerine gore

yardimsever olunmalidir.
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TURKIYE’DEKI AILE iSLETMELERINDE DEGISIME DIRENG VE
BiR UYGULAMA
ANKET FORMU
Degerli Katihmcilar, )
Asagidaki olgeklerde sorulan sorular “TUrkiye’deki Aile Isletmelerinde Degisime

Diren¢ ve Bir Uygulama” konulu tezin tamamlanmasi amaciyla diizenlenmistir.
Ankete degerli vaktinizi ayirdiginiz igin tesekkdr ederiz.

‘Mahmut Fevzi EI:'EOGULLARI Yrd. Dog. Dr. Mustafa YURTTADUR
Istanbul Gelisim Universitesi Istanbul Gelisim Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusi Sosyal Bilimler Enstitlist
Yuksek Lisans Ogrencisi Yuksek Lisans Tez Danismani
BOLUM 1

Bu bdélimde kisisel durumunuzla ilgili goktan segmeli sorulardiri®. Size uygun olan
secenege () “X" isareti koyunuz. Lutfen cift isaret veya cevapsiz soruyu birakmayiniz.
l. BOLUM (Bu bdlimdeki sorular genel bilgi amachdir)

1.) Cinsiyet () Erkek () Kadin

2.) Sirketinizin Kurulug yihni yaziniz?  (............... )

3.) Sirketinizin yasal statusu isaretleyiniz?

(a) Tek Sahis Sirketi ( b ) Limited Sirket ( ¢ ) Kollektif Sirket ( d ) Anonim
Sirket (e )Diger.........

4.) Sirketinizdeki ortak sayisini igaretleyiniz?

(a)2-5 (b) 6-10 (c) 10-50 (d)51-249 (e) 250 ve uzeri

5) Sirketinizde kag kisi ¢calismaktadir?

(a)1-9 (b)10-49 (c)50-250(d) 250'den fazla

6.) Sirketiniz aile sirketi olarak mi kurulmustur? EVET () HAYIR ()

7.) Sirketin ortaklik yapisinda aile Gyelerinin hisse orani ne kadardir?

(a) %100 (b) %99-50 (c) %50’den az

8.) Sirketiniz su anda kaginci kusak tarafindan yonetiimektedir?

(a)1l (b)2 (c)3 (d)4 (e) 5 ve uzeri

9.) Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gdstermektedir? Lutfen belirtiniz

10.) Sirketinizde aile Gyesi olarak kag kisi galismaktadir?
(@) 1-5 (b) 6-10 (c) 11-20(d) 21-50(e) 50'den fazla

108R|dvan Giinel, Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilagilan
Sorunlarin Tespitine ve Bu Sorunlarin Céziimiine iligkin Bir Arastirma, Gukurova Universitesin Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Adana, 2005 ( Yayminlanmig Yiiksek Lisans Tezi)
c¢alismasindan yararlanarak hazirlanmistir.
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11.) Sirketinizin hissedarlarinda kurulusundan bugtine kadar degisiklik oldu
mu? (Ayrilma, boélinme vb. nedenlerle)
EVET () HAYIR ()
12.) Sirketteki goreviniz nedir? Lutfen belirtiniz. (..................... )
14.) Yonetimi devretmeyi dusunuyor musunuz? EVET ( )HAYIR ()
Turkiye'deki Aile igletmelerinde Degisime Direng ve Bir Uygulama

BOLUM II
Bu bélimde Firma ile ilgili gesitli sorular yoneltilmistir. Liitfen % g g E £ g £
icinde bulundugunuz durumu en iyi ifade eden segenegi é% E|o E gg
seginiz. PEE (S| K |08
o8¢ |8 | x | 9x
Maddeler
1.Firmamizda, yonetim kurulunda goérev yapacak kisiler
23| 4 5
arasinda rekabet yasanmaktadir.
2.Firmamizin her firmada oldugu gibi yoneticiler arasinda
112|3)| 4 5
rekabet olmaktadir.
3.Sirket ici rekabet, aile bireyleri arasinda yasanmaktadir. 1123 4 5
4 Firmamiz disardan danigsmanlik hizmeti almamaktadir. 1123 4 5
5.Firmamiz teknolojik gelismeler yeterince takip edilmez. 1123 4 5
6.Firmamiz disardan destek almaya karsi ényargilidir. 1123 4 5
7.Firmamizda aile ¢ikarlari 6n plandadir. 11213/ 4 5
8.Firmamiz, ailenin kazancini firmaninkine tercih eder. 112|134 5
9.Aile kararlari firma igerisinde etkindir. 1123 4 5
10. Aile baskisi firmanin degisimine engeldir. 1123 4 5
11.ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller
i Qe 112|3)| 4 5
s6z sahibi degildir.
12.Amaglarin belirlenmesinde aile disi ¢alisanlarin da fikirleri
112|3)| 4 5
alinmaz.
13.Aile bireylerine ayrim yapilr. 1123 4 5
14. Aile Gyesi olmak egitimli olmaktan daha énemlidir. 112|3)| 4 5
15.Aile Gyesi olmak deneyimli olmaktan daha énemlidir. 112|3)| 4 5
16.Akraba kayirmaciligi elde olmayan nedenlerle uygulanir. 11213 4 5
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