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BEYAN
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OZET

AILE ISLETMELERINDE KUSAK CATISMASI VE YONETIM SORUNLARININ
INCELENMESI: NITEL BiR ARASTIRMA

Bu arastirmanin amaci aile isletmelerinde kusak ¢atigsmasi ve yonetsel sorunlari incelemektir.
Tiirkiye icin ortalama 25 yil olarak kabul edilen aile isletmelerinin yasam omriinde ¢ikan
catismalar isletme Omriinii kisaltan en temel faktordiir. Her 100 isletmeden sadece 13’iiniin
3 kusagi gorebildigi aile isletmelerine kusak catismasinin iizerinde duruldugu bu arastirmayla
151k tutulmasi amaglanmistir. Arastirma da olgu bilimi (fenomenoloji) yaklasimi benimsenmis
ve Samsun ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren 10 mikro aile isletmesi baz alinmustir.
Arastirmanin ilk boliimiinde aile isletmeleri ve kusak catismasi kavramlari literatiirdeki farkli
tamimlar ve arastirmalarla derinlemesine incelenmistir. Caligmanin ikinci kisminda ise
caligmanin konusuna, amacina, yontemine ve elde edilen bulgulara deginilerek Onerilerde

bulunulmustur.

Aragtirma sonucunda yonetimde hangi kusagin olduguna bakilmaksizin birinci kusagin
kararlara miidahale ettigi ve miidahalelerin yogun oldugu bu isletmelerde catigsmalarin fazla
oldugu goriilmiistiir. Farkl goriislerin fikir cesitliliginden ziyade kafa karistirarak catismalara
yol agtigi saptanmistir. Aile konseyi bulunan isletmelerde catigmalar azalmadigi ve aile
anayasast Olmadan tek basma aile konseyinin gatismalari bastirmakta yeterli olmadigi
saptanmistir. Catismalarin ¢alisanlarin moral ve verimliliklerini distlirdiigii tespit edilirken

catigsmalarin isletmeye olumlu etki yapabilmesinin isletmenin elinde oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kusak Catismasi, Samsun, Aile Isletmeleri, Yonetim Sorunlari.



ABSTRACT

INVESTIGATION OF GENERATION CONFLICT AND MANAGEMENTPROBLEMS
IN FAMILY BUSINESSES: A QUALITATIVE RESEARCH

The purpose of this research is to examine generational conflict and managerial problems in
family businesses. Conflicts in the life span of family businesses, which is accepted as an
average of 25 years for Turkey, is the most fundamental factor that shortens the life of the
business. It is aimed to shed light on family businesses, where only 13 out of every 100
businesses can see the 3rd generation, with this research focusing on generational conflict. The
phenomenology approach was adopted in the research. In the first part of the research, the
concepts of family businesses and generational conflict are examined in depth with different
definitions and researches in the literature. In the second part of the study, suggestions were

made by referring to the subject, purpose, method and findings of the study.

As a result of the research, it has been seen that the first generation intervenes in the decisions
regardless of which generation is in the management and the conflicts are high in these
enterprises where interventions are intense. It has been determined that different views lead to
conflicts by confusing rather than diversity of ideas. It has been determined that conflicts have
not decreased in businesses with a family council, and the family council alone is not sufficient
to suppress conflicts without a family constitution. While it has been determined that the
conflicts reduce the morale and productivity of the employees, it has been determined that the
conflicts can have a positive effect on the business.

Keywords: Generation Clash, Samsun, Family Businesses. Management Issues.
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GIRIS

Ekonomilerin en 6nemli itici giicii olan aile isletmeleri, tilkeler agisindan gok 6nemli bir
konumdadir. Bugiiniin global devi olarak goriilen birgok isletme aile isletmesi kdkeniyle
kurulmustur. Aile isletmeleri tilkelerin ekonomilerini kalkindirmanin yani sira istihdam, sanayii
gibi birgok faktorii de etkileyerek gelistirmektedir. Aile isletmelerinin aileye ait kiiltiir,
karakter, gelenek gibi faktorlerle harmanlanarak ortaya c¢ikan benligi normal isletmelerden
ayrilan en 6nemli 6zelliklerindedir. Kurucusunun ve aile iiyelerinin kimligi ile gelisen aile
isletmeleri ne yazik ki fazla émiirlii olamamaktadir. Ozellikle aile igerisinde ¢ikan ¢atismalarin

ise yansimasiyla birlikte yonetsel sorunlarda giin yiiziine ¢ikabilmektedir.

Aile isletmelerinin Omriiniin kisalmasina neden olan bu ¢atismalar ve yonetsel
problemler arastirmanin temel konusunu olusturmaktadir. Calisma aile isletmelerinde kusak
catigmasint ve yonetimsel sorunlart baz alarak katilimcilarin  goriislerini  incelemeye

calismaktadir.

Calismanin uygulama boliimiinde Samsun ilinde faaliyet gosteren 10 mikro aile
isletmesi baz alimmistir. Bu kapsamda 4 isletme sahibi ve 6 yonetimdeki aile tiyesi ile goriisme
gerceklestirilmistir. Calismada toplanan veriler nitel arastirma metodunun bir pargasi olan yiiz
yiize goriisme metodu kullanilarak toplanmistir. ilgili yazinda konu hakkinda farkli boyutlar:
giin yiizline ¢ikarmak hedeflenmis ve bu ylizden yar1 yapilandirilmis (yari- bicimsel) miilakat
teknigi kullanilmistir. Arastirmada elde edilen veriler igerik analizi teknigi kullanilarak analiz

edilmistir.

Katilimeilar ile yapilan goriismeler sonucunda yonetimde hangi kusagin olduguna
bakilmaksizin birinci kusagin kararlara miidahale ettigi ve miidahalelerin yogun oldugu bu
isletmelerde gatismalarin fazla oldugu goriilmiistiir. Farkli goriislerin fikir ¢esitliliginden ziyade
kafa karistirarak catigsmalara yol acabildigi saptanmistir. Aile konseyi bulunan isletmelerde
catigmalarin azalmayabilecegi Ve aile anayasasi olmadan tek basina aile konseyinin gatigsmalari
bastirmakta yetersiz olabilecegi tespit edilmistir. Catismalarin ¢alisanlarin moral ve
verimliliklerini olumsuz yo6nde etkileyebilecegi tespit edilirken isletmeye olumlu etki

yapabilmesinin isletmenin elinde olabilecegi tespit edilmistir.



BIiRINCI BOLUM
AILE ISLETMELERI KAVRAMI HAKKINDA GENEL BILGILER

1.1. Aile Isletmeleri Kavram

Aile, toplumun en kiigiik yap1 tagi olan anne, baba ve ¢ocuklardan olusan bir topluluktur.
Ailenin temel gorevi varligini ve birligini siireklilik arz edecek sekilde saglayarak ¢ocuklarini

en 1yi bigimde yetistirmeye ve onlarin gelecegini saglama almaya ¢abalamaktir (Hatipoglu,
2006).

Aile isletmesi; aileyi gecindirmek ya da mirasin boliinmesini engellemek amaciyla
kurulan, aileyi gecindiren kisi tarafindan yonetilen, yonetiminde aile iiyelerinin bulundugu,
karar stireglerinde aile bireylerinin etkili oldugu ve en az iki neslin istihdam edildigi sirketlerdir
(Filizéz ve Kilig, 2014). Aile isletmelerini tanimlamak igin birgok Kriter baz alinarak
tanimlamalar yapilmistir. Servetin korunmasindan, yonetimdeki hakimiyetin kimde olusuna ve
kan bagina kadar farkli dlgiitler aile isletmelerinin tanimlanmasinda kullanilmistir (Akdogan,
2000). Aile isletmeleri hakkinda net bir tanim bulunmamakla beraber farkli arastirmacilar

tarafindan pek ¢ok tanim yapilmustir.

Aile bireylerinden herhangi birinin is kurmasi, bu igin gelismesi ve zamanla aileden
diger iliyelerin de bu isin i¢ine katilarak faaliyette bulunmalari aile isletmelerini olusturur
(Findikg1, 2005). Aile isletmeleri ailenin ge¢imini saglamak ya da mirasin dagilmasini énlemek
amaciyla ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen ve sirket pozisyonlarinin biiytlik
bir kisminda aile iiyelerinin ¢alistig1 isletmelerdir. Esler, kardesler ve anne/baba ile ¢ocuk
arasindaki ortakliklar aile sirketi tanimina girer. Yonetimde genellikle tek bir aile egemendir ve
kontrolii onlar saglar. Karar verme siireclerinde aile bireyleri aktif rol oynar ve aile iiyeleri

sirkette en az iki nesil istihdam edilir (Saglam,2006).

Aile isletmesi, sahipligi bir ailenin elinde bulunan ve bu ailenin iiyeleri tarafindan
yonetilen isletmelerdir. isletme yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecer. Karar
alim siiregleri bir aile tarafindan verilir ya da en azindan isletmenin yonetimi bir aile tarafindan

tistlenilir (Kogel, 2004).

Aile sirketleri i¢in yapilan tanimlarin ortak 6zelliklerine bakildiginda tanimlarin aile ve
isletme kavramlarmin etrafinda toplandigi goriilmektedir. Ornegin bazi tanimlarda aile

sirketinin aile kavrami ve kurucusunun 6zellikleri 6ne ¢ikarilirken bazi tanimlarda ise isletmede



ailenin aktif olarak yonetim kademesinde yer alma durumu 6ne ¢ikarilmaktadir. Fakat 6nemli

olan bu yaklasimlarin ortak noktalaridir (Findikgi, 2008).

Aile isletmeleri hakkinda yapilan bu tanimlarin ortak o6zellikleri sunlardir: (Findike,
2008).

o Aile sirketi, aile iiyelerinin is kurmus halidir.

o Aile sirketi, bir aile iiyesinin baglattigi ve daha sonradan o ailenin diger
tiyelerinin de ¢ogunlukla isin i¢inde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.

. Aile sirketi, ailenin kendisine has gelenegini, kiiltiirlinii, sosyal yapisini, 6rflerini
vb. igine yansittig1 bir sosyal organizasyondur.

o Aile sirketi; tek basina aile liderinden olusabilecegini gibi liderin esi ve
cocuklari, kardesleri, kuzenleri, damatlari, gelinleri gibi ¢esitli aile fertlerinden olusabilir.

o Aile sirketinde kan bagi olan iyeler yonetim kademesinde etkin olarak rol
oynarlar.

o Aile sirketinde, aitlik (miilkiyet) kavrami1 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir.

o Aile sirketinde aile ve is birbirini icine ge¢mis durumdadir. kisi de birbirini

etkilemektedir.

o Aile sirketi, cogu zaman mevcut mirasin azalmasini ya da dagilmasini 6nlemeye

yonelik olarak kurulan mirasin arttirilmasini amag edinmis bir birlikteliktir.

J Aile sirketi, cogu zaman ailede bulunan mevcut I.K’nin dagilmasini, ailenin

birbirinden kopmasini1 6nlemek amaciyla birlikte beraberlik olusturmasi i¢in kurulmus yapidir.
. Aile sirketi, karar vericilerin ve sirketteki baskin kisilerin ayn1 aileden oldugu
bir sirket seklidir.
o Aile sirketi, isin ve ailenin birbirini etkiledigi ve karsilikl iliskinin belirleyici
oldugu bir sosyal organizasyondur.

Bir igletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren dort unsur vardir (Atilgan, 2003).
Bunlar:
* Aile baglari, yonetim isini Kimin iistlenecegini gosterir.

» Mevcut ya da eski yoneticilerin aile iiyeleri yonetimde rol tistlenmektedir.



+ Isletmenin tanmirligi aileye paralel olarak artmaktadir. Aile fertlerinin hal ve
hareketleri isletmeyi etkilemektedir. Aile bireyinin isletmede rol alip almamasinin bir 6nemi

yoktur.

* Aile fertlerinin isletme i¢indeki konumlari ailedeki konumlariyla paralel sekildedir.

Yani ailedeki roliiyle isletmedeki rolii birbiriyle baglantilidir.
1.2. Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmelerinin sosyal yapisi, gelenek, kiiltiir ve benlikleri ortak olmadig1 i¢in net
bir tanim yaparak genelleme yapmak miimkiin olmamaktadir. Fakat her ne kadar ortak bir tanim
yapmaya imkan olmasa da aile isletmeleri diger isletmelerden ayiran birtakim ortak temel
ozellikler bulunmaktadir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en temel ayirt edici
ozellik aile igletmelerinde isletme yoOnetimi iizerinde aile kiltiirii ve sosyal yapr etkili
olabilmektedir. Aile iiyeleri aile ve is iligkilerinin birbirinden ayirmakta zorlanabilmektedir

(Yildirim, 2007).

Aile igletmelerinde resmi bir sirket kimliginden ¢ok aile baglarinin rol aldig1 bir benlik
soz konusudur. Verilen ve alinan kararlarda aile iiyelerinin etkisi bulunabilmektedir. Aile
tiyeleri arasinda etkilesim ve is birliginin egemen oldugu bir organizasyon yapisi
sergilenmektedir. Aile isletmelerinde aile tiyeleri bazen birden ¢ok rol dstlenebilir. Aile
isletmelerinde genelde isletmenin sahibi ile yonetim kurulu baskani ayni kisidir ve bu yetki
kolay kolay birisine devredilememektedir. isletme sahibi aile iiyelerine bile yetkiyi ve
sorumlulugu devretmekten kaginabilmektedir (Craig ve Lindsay, 2002:23). Isletme politikasi
genel olarak ailenin amag ve ¢ikarlariyla uyumludur. Aile kiiltiirii, sosyal yapisi, inang ve
degerleri bu politikalarin son halini almasinda son derece etkilidir. Ailenin inanmis oldugu
degerler, isletmenin kurum kiiltiirlinii, is yapilis bi¢imlerini, is iliskilerini vb. 6nemli 6l¢iide
etkileyebilmektedir. Isletme kiiltiiriinii; aile iiyelerinin duygu, diisiince, deger yargilar1 ve genel
kiiltiirlerinin birlesimi olusturmaktadir (Develi, 2008, Yildiz, 2008, Yildirim, 2007).

Aile isletmelerinde genellikle mevcut yoneticilerin ¢ocuklar1 erken yasta isletmeyle
tanistirilir. Gelecekte isletmenin basina gececek olan ¢ocuklar su an da halef konumundadir.
Cocuklarinin ve isletmenin gelecegini giivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin isi
ogrenmelerini Ve isletmeye sahip ¢ikmalarini isterler. Genellikle isletmenin ismi ve iini, ailenin
ismiyle beraber gelismektedir. Yani aile fertlerinin hal ve hareketleri isletmeye etki edebilmekte

ve sergilenen her davranis isletmeye mal edilmektedir. Aile fertlerinin tasidiklar1 soyadina



bakilmakta ve isletmedeki konumlarina bakilmamaktadir. Kisacasi aile fertlerinin isletmedeki
aktif gorev alip almamasinin bir énemi yoktur. Onemli olan isletmeye ait olan tasidiklari

soyadidir (Elalmis, 2011).

Aile isletmeleri, kan bagi olan aile fertleri tarafindan olustugundan disa kapali bir
sistemdedir. Bu durumda igletmeyle ilgili bilgiler aile disinda kimseyle paylasilmamakta,
finansal kaynak temininde dis kaynaklardan yararlanmak yerine aile fertlerinden maddi destek
talep edilebilmektedir. Bu sayede bakildiginda aile isletmelerinde sermayenin ¢ogu 06z
kaynaklardan olugsmaktadir. Aile igletmelerinin aksine diger isletmeler daha agik bir sistem
sergiledigi icin dis borglanmaya daha kolay yonelebilmektedirler. Bu durumda yoneticiler
iizerinde isletme sahiplerinden, kredi saglayan kuruluslara kadar bir¢ok g¢evre iiyesi baski

olusturabilmektedir (Develi, 2008).

Isletme sahibi isletmede aktif olarak calismakta ve her ise miidahale edebilme ihtimali
bulunmaktadir. Genellikle isletme sahibi ve yonetim kurulu bagkani ayni kisidir. Tiim yetki ve
karar  mekanizmalarm1  kendinde  toplayarak  merkeziyetgi  bir  yonetim  sekli
benimseyebilmektedir (Develi, 2008, Ates, 2005; 5). Aile isletmelerinde planlar genellikle
yakin gelecek i¢in yapilir. Ozellikle KOBI ad1 verilen kiigiik ve orta 6lgekli aile isletmelerinde
genellikle giinii gegirecek planlar yapilir ve varsa problemi o giinliik ¢6zecek ¢oziimler tiretilir.
Isletme biiyiidiik¢e giinii gegirecek planlar yerini genellikle uzun vadeli planlar birakmaktadir

(Miiftiioglu ve Durukan, 2004)

Aile isletmelerinde genel olarak {i¢ tiir grup bulunmaktadir. Bunlar aile tiyeleri,
calisanlar ve isletmeyi kuran girisimcidir. Bu ii¢ grup yapsi itibariyle amaglar farkli oldugu
igin biitiinliigii saglamakta zorlanmaktadir. Ornegin; aile bireyleri isletmeyi isteklerini
karsilayan kaynak, ailenin iin ve mirasi i¢in dnemli bir parga olarak gorebilirken; profesyonel
yoneticiler, isletmeyi kendilerini gelistirecek olan o6nemli bir kariyer adimi olarak
gorebilmektedirler. Girisimciler ise isletmeyi bir yatinm sebebi olarak goérmeyi tercih
edebilmektedirler. Dolayistyla bu ti¢ grubun farkli hedef ve beklentide olmalar: sebebiyle ortak
bir hedef olusumu zorlu bir hal alabilmektedir (Yildirim, 2007).

Aile isletmelerinde, genellikle yetki ve sorumluluk dagilimi kan bagi, aile bag1 gibi
ozelliklerle belirlenmektedir. Dolayisiyla resmi bir organizasyon yapisi yoktur. Gorev tanimi
ve amaglart belirlenmemistir. Bu nedenle genellikle yetki ve sorumluluklarin dagilimi
konusunda karmasa yasanabilmektedir. Kararlar cogunlukla tepe yonetici yani isletme sahibi

tarafindan alinmaktadir. Bu merkezilesmeye karsin aile tyelerinin fikirlerini beyan etmesi
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saygisizlik olarak goriilebilmektedir. Bunun bir sonucu olarak, isletme sahibi igletmenin hemen
hemen her alanmma miidahale edebilmekte ve her durumla ilgilenerek birgok roli
iistlenebilmektedir. Biitiin yetki ve sorumluluklar {izerine alan isletme sahibinde genellikle
“Bensiz bu isletme felakete siiriiklenir” disiincesi hakimdir. Vaktinin biiylik boliimiini
isletmede gegirebilirken, dinlenen ve tatil yapan aile fertlerine ve calisanlara ise olumlu

diistinceyle bakmamaktadir (Elalmig, 2011).

Isletme icine aile iiyeleri harici disaridan ¢alisan istihdam etmek ya da profesyonel bir
yoneticiyle ¢alismak isletmenin biiylimesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Fakat her ne kadar disaridan
alim yapilsa da aile isletmelerinde giiven kavrami her seyden once geldigi i¢in isletmeye
yapilan bu istihdamlar da yanli olabilmektedir. Cogu zaman aile isletmelerinde disaridan
caligsan istthdami hos karsilanmadigi i¢in ailenin ¢evresinden ve yakin akrabalarindan olan
tiyeler istindam edilebilmektedir (Y1ldiz, 2008, Yildirim, 2007). Aile isletmelerinde girisimciyi
takip eden kusak ayni zamanda halef statiisiindedir. Bu varis statiisiindeki aile iiyesinin
yetismesi, gelismesi kendinden 6nceki kusagin imkan ve olanaklarina gore daha iyi oldugu igin
daha rahat bir yetisme siireci gecirebilmektedir. Bu yiizden halef isin basina geldiginde igin
zorluklarini1 yagamadigi i¢in daha rahat davranabilmektedir. Bu rahatlik halef kusagin zamanla
girisimei kusagn yiikiinii sirtlarken zorlanmasina neden olabilmekte ya da ise uyum saglamada
problemler yaratabilmektedir. Aile isletmelerinde; isletme ilk kuruldugu zamanlarda siirekli bir
iletisim hakimken, zamanla islerin biiylimesi ve aile fertlerinin ekonomik olarak refaha ermesi
sonucunda iletisim zayiflayabilmekte, i¢ c¢atisma ve rol catigmalart artis egilimine
girebilmektedir (Findikg1, 2008). Aile fertleri i¢in 6diil ya da ceza teknikleri genellikle
uygulanmamaktadir. Aile fertlerinin isletme i¢inde dnemli gorevlere terfi etmesinde, cinsiyet
kadar yasta dogrudan 6nem arz etmektedir. Genellikle yas ve kidem olarak fazla olan aile
fertleri geng aile fertlerine gore daha kolay terfi almaktadir. Ayrica Tiirk aile sirketlerinde erkek
cocuklarin kiz ¢ocuklardan daha fazla istihdam edilerek daha kolay terfi aldigi gortilmiistiir
(Yildiz, 2008, Yildirim, 2007). Aile isletmeleriyle ilgili olarak esas vurgulanmak istenen iki
nokta vardir: isletmenin uzun vadede yagamini devam ettirebilmesi ve isletmenin aileye ait bir
sekilde yasamini stirdiirmesidir. Aile igletmelerinin en 6nemli 6zellikleri olarak bu iki husus 6n
plana ¢ikmaktadir (Sievinen, Ikdheimonen ve Pihkala, 2019). Aile isletmeleri diger
isletmelerin aksine globallesen ve hizla degisen ¢evre ve diinya kosullarinda daha hizli karar
alip uygulamaya koyabilmekte ve sonuca daha hizli bir sekilde ulasabilmektedir (Saglam

2006).



1.3. Aile Isletmelerinin Diinya ve Ulkemiz A¢isindan Onemi

Aile isletmeleri, ulusal ve global ekonomik biiyiime i¢in vazge¢ilmez birimlerdendir.
Ozellikle girisimci aile isletmeleri yeni iiriinlerin, yeni is olanaklarmnin yaratilmasinda énemli
bir vazife iistlenmektedir (Agca ve Kizildag, 2013). Avrupa Birligi tarafindan yayimlanan
raporlara gore diinyadaki sirketlerin %350’sini aile sirketleri olusturmaktadir. Ayrica
Amerika’daki sirketlerin %90°1 aile sirketiyken, bu oranin Tiirkiye’de %90’ 1n lizerinde oldugu
bilinmektedir. Forbes tarafindan yayimlanan milyarderler listesinde yer alan milyarderlerinin
%A42’sinin aile sirketi sahibi oldugu bilinmektedir. Bu durum aile isletmelerinin global ¢aptaki
Onemini ortaya koymaktadir. Yine Fortune 500 tarafindan agiklanan Diinya’daki en basarili ve
en biyiik sirketlerin %401 aile sirketidir (Deloitte, 2019) Diinyadaki isletmelere bakildiginda
bir iilkede ekonomik anlamda s6z sahibi olan, hakimiyet kuran igletmelerin ¢ogunun ya aile
isletmesi oldugu ya da isletme hayatina aile igletmesi olarak baglamis bir aile igletmesinin
devamu niteliginde oldugu goriilmektedir (Karabulut T. ve Bulut, 2008:). Aile isletmeleri, yeni
is kollar1 yaratmak ve bu is alanlarimin gelistirmesinin yan1 sira {ilke ekonomisine, istthdama,
iiretime onemli katkilar saglarlar. Aile isletmesi olan isyeri sayisi, bu isletmelerdeki personel
sayisi Ve fiyat 6lgeklerine bakildiginda aile isletmelerinin tilkelerin ekonomik dongiilerinde ¢ok
onemli bir yer edindigini gostermektedir (Cetin vd., 2008:110, Zahra ve Sharma, 2004).
Asagida yer alan Tablo 1.1°de 2018, 2019 ve 2020 yili verilerine bakilarak gelismis ve
gelismekte olan tilkelerdeki isletmelerin ne kadarinin aile sirketi oldugunu gosteren bir kistas

yer almaktadir.

Tablo 1. 1. Gelismis Ulkeler ve Tiirkiye'deki Aile isletmeleri Yiizdesi

Ulkeler % (Yiizde)
Kanada 63
Ispanya 85
Ingiltere 87.6

ABD 90
Tiirkiye >90
Almanya >90

Kaynak: (Familyenterprise, 2020., Deloitte, 2019., IFB, 2019 ., Campdenfb, 2018., Familienunternehmen, 2019)



Tablo 1.1°de yer alan iilkelerin aile isletmeleri yiizdelerine bakildiginda aile
isletmelerinin ekonominin itici giicii durumunda oldugu goriilmektedir. Bu itici giiglerin iginde
Diinya’da global 6l¢ekte ticaret yiiriiten cokuluslu isletmeler de bulunmaktadir. Bu isletmelere
bakildiginda: Amerika menseili olanlar; Ford, Bechtel, Mars, Este Lauder, Walmart, Levi
Strauss; Almanya menseili olanlar, Bahlsen Henkel, Quandt, BMW, Ingiltere menseili olanlar;
Shell, BP, HSBC firmalarinin oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de de bilinen ve taninan aile
isletmelerine baktigimizda Kog, Sabanci, Dogus gibi bir¢ok aile isletmesi vardir. Bunun yan
sira marka bilinirligiyle taninan Ulker, Komili, Eczacibas1 gibi isletmelerde aile isletmeleridir

(Kirac1 ve Alkara, 2009:173).

ABD’de yer alan Johnson Cornell College (2010) Universitesi Diinya genelinde bir aile
sirketinin ortalama oOmriiniin 24 yil oldugunu ileri siirmektedir. Diinya’nin en biiyiik
ekonomilerinden birisi olan Amerika Birlesik Devletleri (ABD) i¢in de aile sirketlerinin
%40’ min 2.kusaga gegebildigi belirtilirken, sadece %13 liniin li¢iincii kusaga ve sadece %3’
dordiincii kusaga devredilebildigini agiklamistir. Yine ABD merkezli isletme dergisi olan
Family Business Center (2021) ise ABD ig¢in aile isletmelerinin ortalama yasam 6mriiniin 60
yil oldugunu ve igiincii kusaga devir oranmnin ise %12 oldugunu ileri siirmektedir. Ulkemiz
bazinda bakildiginda ise Istanbul Ticaret Odas1 (2019) tarafindan agiklanan veride iilkemiz igin
aile isletmelerinin ortalama 6mriiniin 25 yi1l oldugu ileri siirtilmektedir. Erdingelebi (2018).
tarafindan yapilan arastirmada ise lilkemiz i¢in aile isletmelerinin dmriiniin kurucusunun émrii
kadar oldugu iddia edilmektedir. Deloitte (2019) tarafindan yayimlanan rapor da iilkemiz i¢in
icilincli kusaga devir oraninin %13 oldugu iddia edilirken, Alp ve Kurt (2016) tarafindan
yapilan arastirmada ise bu oran %210 olarak ileri siriilmektedir. PwC (2014) tarafindan
yayimmlanan raporda ise iilkemiz i¢in kusaga gecis orami %12 olarak belirtilmektedir.

Brezilya’daki en biiyiik 200 isletmeninyarisindan fazlasi aile isletmesidir (Silveira vd., 2007).

Cin’de 2003 yilinda yapilan bir arastirmaya gore ise Cin’deki igletmelerin %90’dan
fazlasi aile isletmesi olup sayilar1 3 milyon olarak ileri siiriilmektedir (Ting, 2009). Almanya’da
faaliyet gosteren isletmelerin ise %80°1 aile isletmesidir. Bu %80’lik aile isletmesi Almanya
toplam GSMH’nin %66’sin1  olustururken toplam istihdaminda %75’ini tstlenmektedir
(Elalmis, 2011). Tiirkiye’deki 6zel sektdrdeki biiyltime diger iilkelerde oldugu gibi adim adim
gerceklesmistir. Diger tilkelerdeki gibi Tiirkiye’de de aile isletmesi olarak baslayan kiiciik



girisimler ve ortakliklar isletme biylidiikkge ortaklik yapilart halka agik girisimlere
dontismiislerdir (Aydmer, 2008). Tirkiye’deki aile isletmelerinin omrii genellikle
girisimcisinin yani birinci kusaktaki kurucusunun 6mrii kadar olmaktadir (Erdingelebi, 2018).
Bugiin baktigimizda bu siirenin ortalama 25 yil olarak hesaplandigmni sdyleyebiliriz (ITO,
2019).

Tablo 1.2°de Tiirkiye’de yer alan en eski 10 aile isletmesi kurulus yillart ile birlikte

gosterilmistir. Buna gore en eski isletme adimi kurucusundan alan Haci Bekir Lokumlari

isletmesidir.
Tablo 1. 2. Tiirkiye'nin En Eski 10 Aile isletmesi

Sirket Ad1 Kurucu Adi Kurulus Yili
Hac1 Bekir Lokumlari Hac1 Bekir 1777
Iskender Mehmetoglu Iskender Efendi 1860

Hafiz Mustafa Ismail Hakkizade 1864

Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870
Karakoy Giilliioglu Haci1 Mehmet Giilla 1871

Kuru  Kahveci  Mehmet | Mehmet Efendi 1871

Efendi

Sabuncakis [stiraki Sabuncakis 1874

Erden Gida Sanayii Mahir ve Kamil Kardegler 1878

Komili Komili Hasan 1878

Kaynak: (Ekodialog, T.Y)
Tablo 1.3’te Diinya’da farkl: tilkelerde yer alan en eski 10 aile isletmesi gosterilmistir.

Goriilecegi lizere en eski isletme Japonya’da kurulan Kongo Gumi’dir.

Tablo 1. 3. Diinya'daki En Eski 10 Aile Isletmesi

Sirket Ad1 Mensei Kurulus Y1l Faaliyet Gosterdigi Sektor

Kongo Gumi Japonya 578 Insaat

Hoshi Japonya 718 Otel Isletimi

Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarap Uretimi

Barone Ricasoli Italya 1141 Sarap ve  Zeytinyagi
Uretimi




Tablo 1.3 %in devami

Barovier & Toso Italya 1295 Cam Uretimi
Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Otel Isletimi
Richard de Bas Fransa 1326 Kagit imalat:
Torrini Firenze Italya 1369 Altin Isleme
Antinori Italya 1385 Sarap Uretimi
Camuffo Italya 1438 Gemi Ingaat

Kaynak: Familybusiness.com, (T.Y)

Birgok iilkede is hayatina yeni baglayan isletmelerin aile igletmesi olarak basladigi ve
daha sonrasinda gelistigi saptanmustir. Aile isletmesinin tilkede yer alan diger isletmelere oranin
%95lere kadar ¢ikabildigi goriilmektedir. Bu isletmelerin ¢ok biiyiik kism1 KOBI olmakla
beraber, iglerinde faaliyette bulunduklar1 iilke ekonomisine ve global ekonomiye biiyiik
katkilarda bulunmaktadirlar (Filizéz ve Kilig; 2018).

1.4. Aile isletmelerinin Avantajlari ve Dezavantajlar

Aile isletmeleri diger isletmelerle karsilastirildiginda birtakim avantaj ve dezavantajlar
yasamaktadirlar. Aile isletmeleri tiretkenliklerini, {istiin yonlerini gelistirerek ve dezavantajh
yonlerini minimize ederek arttirmaya ¢aligmaktadirlar. Bu avantajli ve dezavantajli yonlerinin
farkinda olan aile isletmeleri, etkinlikleri ve {iiretkenlikleri iizerine odaklanabilmektedirler

(Y1ldiz, 2008).
1.4.1. Aile isletmelerinin Avantajlar

Aile isletmeleri kurulurken, gelisirken, miilkiyet sahibi olurken ve rekabet ederken ciddi
avantajlara sahip olabilmektedir (Aronoff, 2004). Bu isletmelerde ¢alisanlar genellikle birbirini
desteklemekte, esnek calisma saatlerine gore hareket etmektedirler. Ayrica isletmede
calisanlarin isletmeye bagli olmasimi ve kisisel sorumluluk almasini saglayan bir caligma
sistemi mevcuttur. Aile iiyelerinin birbirleriyle olan yakin etkilesimleri is hayatinda 6nemli bir
detay olarak goriilmektedir. Aile bireyleri ortak bir ge¢mise sahiptir. Bu yiizden birbirlerini iyi
tanimakta, birbirlerinin gii¢lii ve zayif yonlerini iyi bilmekte, birbirlerine sadakat ve sefkat
gostermektedirler (I¢in, 2008). Aile bireylerinin ailenin ¢ikar ve amaglarini 6n planda tutmasi
isletmenin ¢ok daha iyi bir konuma ulastirilmasi istegini arttirabilmektedir.. Degisen pazar

durumlarini yakinen takip etmeleri, firsat pesinde kosma ¢abalar1 gelecek vizyonlarini daha da
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genisletebilir. Vizyonu genislemis ve karli yatirimlar yapmas aile isletmelerinin yoneticileri

yetkilerini devretme konusunda daha istekli olabilmektedirler (Arica, 2007).

Biitiin bu genel degerlendirmeyle birlikte aile isletmelerinin sahip oldugu avantajlar

asagida maddeler halinde siralanmustir.
1.4.1.1. Finansal Kaynak Temininde Kolayhk

Aile isletmelerinin genelinde isletme sermayesinin biiyiik bir bolimiinii 6zkaynaklar
olusturmaktadir. Bu sayede isletmedeki sermaye sorunlari daha ¢ok aile i¢i yontemlerle
coziilmektedir (Alayoglu 2003: 24). Sermaye piyasalarinin gelismedigi ya da az gelismekte
oldugu {ilkelerde, isletmenin finansal sermaye ihtiyacini ¢ogunlukla aile tiyeleriyle birlikte
isletme i¢inden karsilanabilmektedir. Fon temin eden araci kurumlarin ya da fon kullaniminin
yaygin olmadigi iilkelerde aile isletmeleri sermaye sikintisina girdikleri zaman ailenin
varliklarin1 gozii kapali sekilde kullanabilmektedir. Bu varliklara 6rnek olarak gayrimenkul,
nakdi kaynaklar, menkul kiymetler 6rnek verilebilir. Bu varliklarin kullaniminda ise aile
biiyiiklerinin diisiinceleri esas alinmaktadir. Ozellikle dzkaynaklarn sermayenin biiyiik bir
boliimiinii olusturmas isletmeyi disarida giiclii kilabilmektedir (Elalmis, 2011). Aile tiyeleri
diger ortaklara nazaran ¢ocugu gibi gordiikleri sirketleri i¢in biitiin gelirlerinden vazgegerek

kolaylikla varliklarini harcayabilmektedirler (Alayoglu, 2003)
1.4.1.2. Aile Unvanimin Taminmasiyla Olusan Sosyal Cevre ve Is Cevresiyle iliskiler

Ailenin sahip oldugu taninmishk avantaji isletmeye para ve zaman yoniinden tasarruf
saglayabilen ve ¢evresi tarafindan kabul edilmeyi kolaylastirabilen bir durumdur. Giivenilir ve
bilinen bir isme sahip olan aileler; isimleri sayesinde kolay kredi alma, hammadde temin etme,
satis yapma, reklam faaliyetlerini gerceklestirme gibi bircok duruma kolaylikla ulasabilir. Is ve
sosyal g¢evre agisindan iyi bir izlenim uyandiran aile unvanlar1 birgok sorunu kolaylikla

cozerken bir¢ok firsatinda kapisini da aralayabilmektedir (Ates, 2005).

Aile isletmelerinde sosyal bir ¢evreye sahip olunabilmesi i¢in ailenin taninmis bir
unvana sahip olmasi gerekmektedir. Bu unvanla beraber olusan sosyal ¢evrenin isletmeye
karlilik ve verimlilik acisindan bir¢cok avantaji bulunmaktadir. Sosyal ¢evreyle kurulan iyi
iligkiler isletme agisindan Onem tasiyan birgok sorunun kolaylikla ¢oziilmesine imkan

verebilmektedir (Dingay, 2016).

Isletmelerin is hayatina basladiklarinda basariya ulasip ulasamayacaklari, piyasada

tutunup tutunamayacaklart zamana bagli olarak gergeklesebilecek faktorlerdendir. Aile
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isletmeleri ise zaman isteyen bu yolculuga biiyiik bir avantajla baglamaktadir. Taninan bir aile
ya da isletme olmanin vermis oldugu avantajla rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler karsisinda

aile isletmeleri olumlu ve giiclii bir imaja sahip olabilmektedirler (Yildiz, 2008).
1.4.1.3. Yonetim Politikalarinda Devamhihig: ve Yeknesakhig1 Saglayabilme

Kamu ya da 6zel isletme ayirt etmeksizin hemen hemen hepsinin yasamis oldugu
sikintilarin basinda yonetimin belirlemis oldugu politikalarin siireklilik gostermeyebilmesi ve
yonetici degistikce politikalarinda  degisebilmesi sorunu gelebilmektedir. Isletmenin
stirdiiriilebilirligini saglamas1 ve i¢-dis ¢evresine iyi bir intiba birakabilmesi i¢in son derece
onem arz eden yonetim politikalari, aile isletmeleri agisindan 6nemli bir avantajdir. Clinkii ayni
yOnetici ¢ok uzun siire isin baginda kalabilmekte ve politikalarin siirekliligi saglanmaktadir. Bu
stireklilik beraberinde uyumlu bir 6rgiit iklimi getirebilmektedir (Yakupogullari, 2001:19).

Akdogan (2000)’a gore ise globallesen ve degisen diinyada isletmelerin yoneticilerinin
stk sik degismesi isletme kiiltiiriinii de etkileyebilmektedir. Her gelen yonetici yonetim
anlayisin1 degistirmektedir. Bu degisime kars1 aile isletmelerinde uzun yillar ayni1 yoneticinin
isletmeyi idare etmesi yonetim politikalarinda yeknesaklig1 saglamaktadir. Ozellikle amaglarini
dogru olarak belirlemis aile sirketlerindeki bu siirdiiriilebilir diizen diger isletmelere gore aile

sirketlerine biiyiik bir avantaj saglayabilmektedir.
1.4.1.4. isletmeyi Taniyan ve Devamh Temasta Olan Ortaklara Sahip Olma

Ayni aileden gelen aile iiyelerinin benzer kiiltiirel 6zellikleri, giiniin biiyiik bir
bolimiinii beraber gegirmeleri ve bunun gibi birgok 6zelligi sayesinde aralarindaki is paylagimi,
1s birligi ve uyumun saglanmasi daha kolay olabilmektedir. Aile isletmeleri birbirini taniyan
aile iiyelerinden olustugu icin isletmede herkesten maksimum verim alinabilmektedir. Diger
isletmelere bakildiginda ise isletme farkli kiiltiirel 6zellikleri tasiyan birgok kisiden olustugu
icin yOnetim seviyesinde bazi konularda fikir ¢atigsmalari, gorilis ayriliklar1 yasanabilmektedir
(Yakupogullari, 2001:20, Y1ldiz, 2008:23). Aile isletmelerinde aile iiyeleri isletmenin sermaye
ihtiyacin1 karsilamak i¢in kar paylarii minimize edebilirlerken, kisisel kaynaklarini da
isletmeye aktarabilirler. Aile tiyelerinin sirkete kars1 legal sorumluluklarinin haricinde onursal

olarak sorumluluklart vardir (Ates, 2005; 8).

Bu sorumluluklar aile isletmesi olmayan isletmelerin aksine ayni aile iiyesi, ayni kiiltiire
sahip aile isletmelerinin yapacagi olaydir. Bu aile isletmeleri i¢in biiyiik bir avantajdir. Siirekli

aile tiyeleriyle bir arada olmak, bir davranis gergeklestirildiginde sebebini anlayabilmek, is
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yerinde uyumlu sekilde ¢alismak aile isletmelerinin basarili olmasini etkileyebilen 6nemli
faktorlerdendir (Akdogan, 2000; 34)

1.4.1.5. Hizh Karar Alabilme

Aile isletmeleri rekabet ederken; giivenilir bir isletme olarak goziikkme, miisteri sadakati
saglayarak uzun donemli iligkiler kurma basarisi, pazardaki hizli degisimleri takip ederek hizl
tepkiler vermek i¢in daha fazla kontrole sahip olma, daha esnek bir organizasyon yapisinin
faydalarindan yararlanma, miisteri sadakatine atfedilen 6nem, uzun dénemli paradigma gibi ¢ok
giiclli avantajlara sahip olabilmektedirler (Chrisman vd., 2003, Barker vd., Tammi vd., 2005).
Akdogan (2000)’a gore bu avantajlarin yani sira yoneticinin yaptigi en 6nemli is karar vermedir.
Isletme icin hayati &nem arz eden karar verme ile ilgili olarak olas: bir gecikme ise is hayatinda
en onemli problemlerin kaynagini olusturabilir. Aile sirketlerinde diger isletmeler gibi kat1 bir

biirokrasi olmadigi igin yoneticiler karar siireglerini ¢ok daha hizl yiiriitebilmektedir.

Degisken cevre kosullarinda faaliyet gosteren isletmelerin hizli karar alabilmesi ve
degisen cevre sartlarina hizli uyum saglamasi ¢cok Onemlidir. Aile isletmeleri sermayenin
onemli bir kisminin 6zkaynak olmasinin getirdigi avantajla teknik ve idari konularda yeni
yollarin uygulamaya konulmasi ve yeni yatirinm kararlarinin alinmasi gibi birgcok karari ¢ok
daha kisa siirede alabilmektedirler. Ayrica normal isletmedeki biirokrasiye nazaran aile
isletmelerinde fikirler aile olmanin verdigi avantajla daha rahat beyan edilebilmektedir
(Yakupogullari, 2001:20, Yildiz, 2008:22).

1.4.1.6. Kendini ise Vermis Sadik Bir Kadro

Aile isletmelerinde genellikle Kkiiltiir, gelenek, ahlak gibi kavramlar ¢ok o6nemli
kavramlar olarak benimsenebilmektedir. Bu kavramlar isletme ve calisan arasinda giiven ve
sadakat duygusunun gelismesini ve bagliligin olusmasini saglayabilmektedir (Goker ve Ugok,
2006; 48). Bu baglilik ve sadakat calisanlara daha ¢ok giiven vererek herhangi bir kriz anindaki
isten ¢ikarilma kaygilarin1i minimize edebilmektedir. Biiylik sirketlerin genellikle ekonomik
kriz esnasinda ilk basvurdugu yontem olan isten ¢ikarma durumu aile isletmelerinde kurulan
giiven ve sadakat ortamiyla en son bagvurulan yontem olarak ele alinabilmektedir. Bu sayede
calisanlar islerine tam olarak odaklanabilmektedir. Isletme personeliyle gelistirilen iyi iliskiler
ve alman Kararlara calisanlarin dahil edilmesi onlarin isletmeye aidiyet duygusuyla
yaklagsmalarini saglayabilmektedir. Bu sayede calisanlar islerine daha ozverili yaklasirken

verilen ek isleri de memnuniyetle yerine getirebilirler (Kiigiik, 2005; 209). Ayrica ¢aliganlarla
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kurulan samimi iligkiler igletmede ortaya ¢ikabilecek problemlerin daha hizli anlagilmasini ve
daha hizli ¢6ziilmesini saglayabilir. Boylece yonetim kademesi problemlerin kaynagini

aramakla vakit kaybetmez ve kalici ¢oziimler iiretebilirler. (Halis, 2004; 302).

Aile bireyleri genellikle isletmenin yapacak oldugu yatirimlarda kritik olarak rol
oynayabilmektedirler. Aile isletmelerinin sermayesi, iliskileri ve insan sermayesinin toplami
isletmenin yapmis oldugu yatirimlardaki basarisini arttirabilmekte ve ekonominin sallantida
oldugu donemlerde isletmeye destek olabilmektedir. Ancak, ailenin biitiin iiyeleri isletmeye
katki verecek kadar yetenekli ya da basarili degillerdir. Bu yiizden bu aile iiyeleri kendilerini
isletmeye adayarak aidiyet duygusu olusturmakta ve boylece bu eksikligi telafi
edebilmektedirler (Sharma ve Irwic, 2005:13) Aile isletmelerinde yonetim kadrosu aile
baglarindan kaynakli olarak kendilerine ise adamis bir yonetim kademesi olusmasini
saglayabilmektedir. Bu ise adanmislik isletmenin verimliligine ve siirekliligine olumlu etki

sunabilmektedir (Yakupogullari, 2001:20, Yildiz, 2008:23).
1.4.1.7. Uzmanhk

Aile bireylerinin uzmanlik bilgisi aile isletmelerinde avantaj saglayabilen bir durumdur.
Aile bireyleri ¢cok kiigiik yaslardan itibaren is hayatina adapte edilirler ve isle ilgili birgok bilgiyi
cekirdekten yetiserek Ogrenirler. Aile baglart yetenekli aile iiyelerinin bagka firmalarda
caligmak yerine aile isletmelerinde ¢alismayi tercih etmelerini saglayabilmekte ve kendilerini
ise adamalarina neden olabilmektedir. Bu sayede aile iiyeleri yogun deneyim ve tecriibeleriyle
ise sonradan dahil olan yoneticiler karsisinda daha avantajli duruma gelebilmektedir (Ates,

2005:11, Yildiz, 2008:23).
1.4.1.8. Dinamizm

Aile igletmeleri degisen ve gelisen gevre kosullarina diger firmalara nazaran daha kolay
adapte olabilmektedir. Ciinkii aile isletmelerinde kurallar ve biirokrasi diizeni diger isletmelere
oranla daha azdir. Bu sayede daha hizli karar vermekte ve ¢oziim tiretebilmektedirler. Yeni fikir
ve goriislere agik olan aile isletmeleri yeni triin ve hizmetlerle ekonomiye canlilik
kazandirabilmektedirler (Ozdemir ve dig., 2006; 46). Aile isletmeleri ve diger kiigiik isletmeler
arasinda kizisan rekabet tiiketiciye olumlu olarak yansimaktadir. Her iki tarafta tiiketiciyi
kazanabilmek i¢in kizisan rekabet ortaminda kaliteli mal ve hizmet sunumunu igin
cabalayabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; 60).
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Aile isletmelerine nazaran diger isletmelerin piyasalar1 takip ederek degisimleri
izlemesi ve ona gore bir hareket gerceklestirmeleri zaman alabilmektedir. Aile isletmeleri ise
bu konuda dinamizm ile bir adim 6ne gecebilmektedir. Ciinkii diger isletmeler biirokrasi ve
kurallar ile zaman kaybederek yatirim ve firsatlar1 kagirirken; aile isletmeleri biirokrasi, baski
ve kurallarin azlhigindan faydalanarak degisen cevre kosullarina daha kolay adapte
olabilmektedir (Yakupogullari, 2001:21, Colli vd., 2003:48)

1.4.1.9. Aile Kiiltiiriiniin Isletme Kiiltiiriine EtKisi

Aile isletmelerindeki isletmenin kurum kiiltiirii aile kiiltiirinden gelmektedir. Isletme
kiltiri ile ailenin degerleri, adetleri biitiinlestiginden isletme kiiltiirii ¢ok daha kolay
benimsenebilmektedir. Aile degerleri orgiitiin kiiltliriinii etkileyebilmekte ve aile kiiltiiriiniin
etkisiyle olusan isletme kiiltiiriiniin ¢alisanlarca kabul oranini arttirabilmektedir. Kabul orani
beraberinde calisanlara ortak bir amag¢ hissiyati yasatabilmektedir. Diger yandan aile
isletmelerindeki biirokrasi ve kurallarin azlig1 karar siirecini hizlandirabilirken {ist yonetime
ulagmay1 kolaylastirabilmektedir. Bu 6zellik uzun vadede aile isletmeleri i¢in biiyiik bir avantaj
saglayabilmektedir (Ates, 2005:10, Y1ldiz, 2008:23).

1.4.1.10. Aile isletmelerinin Ulkelerine Olan Baghhiklar

Globallesen diinya ile isletmeler iilke sinirlar1 disina agilabilmekte, kurumsallagan ve
siirlart disina ¢ikmaya baslayan isletmeler maliyetleri diisiirmek i¢in farkl iilkelere yatirim
yapabilmektedirler. Aile isletmeleriyse bu durumun aksine daha milli bir baghlik sergileyerek
kendi tilkeleri ve hatta kendi bolgelerine yatirnmlar yaparak bolgesinin ve iilkesinin
vatandaslarina istihdam alan1 yaratabilmektedirler (Goker, Ugok, 2006, Yakupogullari, 2001).
Aile isletmeleri yagsanan ekonomik krizlerde bile yatirimlardan vazgegmemekte ve kendilerini
imkansiza zorlayabilmektedirler. Ulkelerde sosyal refahi arttirmasi, sermaye piyasalarmnin
gelismedigi iilkelerde sermaye sorununu 6zkaynaklar aracilifiyla ¢6zmesi, aym kiiltiire sahip
insanlarla sinerji yaratabilmesi ve daha insan odakli i ortamlariyla verimliligi arttirabilmesi

gibi bir¢ok avantajla tilke ekonomileri i¢in vazgegilmez bir unsurdur (Akdogan, 2000).
1.4.2. Aile isletmelerinin Dezavantajlari

Aile sirketlerinde aile baglarindan dolay1 orgiitsel yapinin belirsiz olmasi, 6zsermaye
disindaki kaynaklara erisimin sinirli olmasi, iist yonetim kademesinin isletmeyi etkileyen
liderlik tarzi, sirket i¢i uyumsuzluklar, aile iiyelerinin her kosulda diger ¢alisanlarin iistiine

cikarilmasi, aile ortaminda yasanan problemlerin is ortamina taginmasi gibi pek ¢ok problem
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ortaya ¢ikabilmektedir (Ates, 2005). Ozkaya ve Sengiil (2006) bu problemlerin en belirgininin
aile isletmelerinin kurulusu ve gelisim asamasinda yasanan, siklikla bahsedilen bir dezavantaj

olan kurumsallasamama oldugunu ileri stirmektedirler.

Bunlarin yani sira: aile igletmelerinin sermaye yapilarinin aile igine bagimli ve zayif
olmasi, finansmana ulagsmada ozellikle kurulus ve gelisim asamalarinda pek c¢ok engelin
¢ikmasi, pazarlama sorunlari, sinirlarin disina ¢ikarak ihracat gergeklestirememe durumu,
gelisen teknolojiye uyum saglayamama, yetenekli is giiciine sahip olamama, yiiksek vergilere
ve prim 0demelerine maruz kalma, gerekli egitimin alinamamasi1 gibi birgok olumsuz 6zellik

siralanabilir (Ozdemir ve dig., 2006).

Aile isletmelerinde belirli bir diizen oturtmak diger isletmelere ¢ok daha zor
olabilmektedir. Ciinkii girisimci biiyiik emeklerle kurup gelistirdigi adeta ¢cocugu gibi baktig1
isletmesini bagkalarinin inisiyatifine birakmakta ciddi kaygilar yasayabilmektedir. Ayrica
girisimcinin isin baginda olmasi, profesyonel yoneticilerle kiyasiya bir rekabet icine girilmesi,
aile i¢indeki sorunlarin is hayatina yansitilmasi, birinci kusagin ikinci kusagi anlamamasi ve
ikinci kusagm farkli diisiinmesi gibi sorunlar aile isletmeleri i¢in bir yandan dstiinliik
saglayabilirken diger yandan zayifliga neden olabilmektedir (Neubauer, 2003:270, Chua,
2003:91, Sherwood, 2005:44).

Asagida aile isletmelerinin baslica dezavantajlart maddeler halinde sunulmustur.
1.4.2.1. Akrabalarin Kayrilmasi (Nepotizm)

Nepotizm, Latince olarak ‘nepot’ kelimesinden gelmektedir. Nepot kelime anlami
itibariyle ‘yegen’ anlaminda kullamlmaktadir. Isletme kavrami olarak ise yetkinin yakin
akrabaya devri ya da torpil anlaminda kullanilmaktadir (Ak, 2006; 151). Her ne kadar kotii bir
durum olarak lanse edilse de aslinda nepotizm aile isletmelerinde aile {iyelerinin iktidar i¢in
gelistirmis oldugu iktidar kaybimi engellemeye yonelik stratejik bir hamledir (Ozler ve dig.,
2006; 272). Fakat nepotizm her ne kadar bir strateji olarak goziikse de aile isletmelerinin en
fazla elestiri aldig1 konularin basinda gelebilmektedir. Ciinkii; aile baglar1 kullanilarak 6zel bir
caba ile kisinin digerlerinden farkli muamele gérmesi, bir isletmeye ya da kamu kurumuna
yerlestirilmesi, terfi ettirilmesi, ayricaliklardan yararlandirilmasi, gorev degisikligi yapilmasi

nepotizm olarak ifade edilmektedir.

Nepotizm, glinliik hayatta halk sdyleminde “torpil, adam kayirmacilik” olarak ifade

edilmektedir. Nepotizmde bir kisinin isletmede ise alinmasi, yiikseltilmesi gibi durumlarda
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liyakat ilkeleri olan bilgi, beceri, yeterlilik vb. durumlar dikkate alinmamaktadir (Kocabag ve
Baytekin, 2003:426).

Bu durum aile tiyesi olmayan calisanlarda moral, motivasyon diisiikliigiine ve
verimsizlige sebep olabilmektedir. Ayrica yetenekli personelin yilikselme sansinin olmadigi
diisiincesiyle gorevden uzaklagsmasina ya da sektdrdeki baska bir firmaya ge¢mek igin firsat
kollamasina sebebiyet verebilmektedir. Aile degerlerinin, is liyakati ve is kiiltliriiniin 6niine
geemesi durumunda yonetim kademelerinde bilgi ve beceri durumuna bakilmaksizin aileden
birinin istihdam edilmesi, ise gore degil; adama gore is se¢iminin yapilmasi ¢ok daha miimkiin
hale gelebilmektedir. Boyle bir durumda isletmeyi kalkindiracak yetenekli personeller geri
planda kalabilmekte, aile baglar1 olan c¢alisanlar 6n plana ¢ikabilmektedir. Bu da
stirdiiriilebilirlik agisindan igletmenin gelecegini tehlikeye atabilmektedir. Ciinkii gelecekteki
yonetimin cesaretsiz ve bilgisiz aile iiyelerinden olusma ihtimali isletme yasamini tehdit

edebilmektedir (Yakupogullari, 2001:22, lyiisleroglu, 2006:22, Yildiz, 2008:24).
1.4.2.2. Finansman Acisindan Karsilasilabilecek Giicliikler

Aile sirketlerinin finansman konusunda yasayabilecekleri en biiyiik dezavantaj ailenin
sermaye saglayabilecek gayrimenkul, nakit vb. varliklarinin olmamasi ya da aile tiyelerinin
sermaye girisi saglayacak varliklarinin bulunmamasi durumunda hala dis bor¢lanmaya olumlu
bakmayarak isletmenin biiylimesinin yavaslama ihtimalidir. Bunun yani sira ortaya ¢ikan karin
paylasilmasi1 konusunda aile tiyeleriyle anlagsmazliga diismek ve kredi bulma zorlugu da ortaya
cikabilmektedir. Ayrica birinci ve ikinci kusak arasinda finansman temini konusunda ciddi
goriis ayriliklar1 ve beraberinde isletme ortaminda ciddi huzursuzluk ve g¢atismalar ortaya

cikabilmektedir (Y1ldiz, 2008:23, Sarsenova, 2008).
1.4.2.3. Yetki ve Sorumluluklarin A¢ik¢a Belirlenmemesi

Aile sirketlerinin genelinde; gorevin gerektirdigi sorumluluklarin belirtilmemis olmasi,
aile bireylerinin i boliimii yapmamasi ya da yapilan is boliimiinii kabul etmemesi, sorumluluk
ve yetkilerin agik sekilde belirtilmemis olmasi aile bireyleri disindaki calisanlarin kafasini
karistirabilmektedir. Clinkii bu ¢alisanlar kimin yonetim kademesinde oldugunu; kimden emir
aldiklarmi sorgulayabilmektedir. Eger aile sirketleri yukaridaki maddelere ek olarak gorev
tanimlari, is agiklamalari, yetki sorumluluk bilinci gibi konular agiklifa kavusturup ortaya

cikabilecek muhtemel problemleri de biiyiik 6l¢tide engelleyebilirler (Akdogan, 2000). Aile
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isletmelerinde aile iiyelerinin hangi isten sorumlu oldugu ve isin sinirlarini ¢izen bir tanim

yapilmamasi isletmenin zayif yonlerinden birini olusturabilmektedir (Giiles ve dig, 2013).

Aile sirketlerinde aile liyelerinin is boliimli yapmamalar1 ya da yapilmis is boliimiine
uymamalar1 ve birinci kusagin her ige miidahil olma istegi normal karsilanmakla beraber
isletmeye zarar verebilen biiyiik bir sorun olarak nitelendirilebilir (Akdogan 2000: 45).
Sorumluluklari, siirlari, yetkileri belli eden formal bir diizen olmamasi isletmenin zayif ve
yetersiz kalabilecegi bir yondiir. (Giiles ve dig, 2013) Ciinkii aile dis1 ¢alisanlar i¢in kafa
karisikligina sebep olan bu durum gatisma ve olasit problemlerin ¢ikisina neden olabilir
(Akdogan 2000: 45).

1.4.2.4. Yetkinin Merkezilesmesi

Yetkinin merkezilesmesi, yetki kademesinin tek bir elde toplanmasi1 demektir. Bagka bir
deyisle bir organizasyonun yonetiminin belli bir grup ya da kisinin elinde toplanmasidir. Aile
sirketlerinde basta girisimi kuran kurucu olmak {izere aile iiyelerinin higbiri yetki devrine
yanagmayabilmektedir. Yetkinin devredilmesi demek aile iiyelerinde gii¢ ve sayginlik kaybi
anlamina gelebilmektedir. Aile sirketleri isletmenin rutin islerine miidahale etmekten isletme
icin biiyllk onem tasiyan politika, strateji gibi konulara gereken o6nemi ve zamani
vermeyebilmektedir (Ates, 2005:16).

Aile iyelerinin yetki devrine olumlu yaklagmamasi, merkezi yetki otoritesini
benimsemesi, kusak gelisimine de engel olabilir. Bir sonraki gelen kusak ¢ok daha geg ve yavas
geligebilir. Bu yavas gelisim yeni kusakta kararlarin sorumlulugunu iistlenmeme, yanlig
kararlar verme gibi durumlar1 ortaya c¢ikarabilir. Ayrica bu merkezilesme yetenekli ve
donanimli ¢alisanlarin yaraticilik duygularimi koreltebilir (Yildiz, 2008:24). Aile sirketleri
genelde sirketi kuran girisimci tarafindan idare edilmektedir. Genellikle yonetimde profesyonel
yoneticilerden en az sekilde yararlamlabilmektedir. Isletme agisindan hayati énem tasiyan
planlama, muhasebe, strateji gibi konularda tecriibesi ve yetene§i olmayan girisimciler aile

isletmeleri igin ¢ok biiyiik bir risk teskil edebilmektedir (Ozdemir ve dig., 2006; 52).

Isletmeye evladi gibi bakan ve baskalarina emanet etmeyi reddeden girisimciler yetkiyi
kullanarak en mantikli kararlar1 Kkendisi verecegi inanabilmektedirler. Fakat sirketin
kurumsallagabilmesi i¢in diger yoneticilere ve astlara da gorev paylastirilmasi gerektigi
distintilmektedir. Gorev paylasimi yapilmadig taktirde yetki merkezi bir hale gelebilmekte ve

diger kusagin gelisimini bir hayli yavaslatabilmektedir (Akdogan, 2000; 34). Yeni gelen kusak

18



her ne kadar egitimli olursa olsun yas engeline takilabilmektedir. Aile isletmelerinde bilgi,
deneyim ve egitimden ¢ok aile iiyeleri genel itibariyle yasa gore sekillenebilmektedir.
Yetenekli, egitimli gengler biiyiikleri karsisinda ¢ok daha az yetki ve sorumluluk sahibi
olabilmektedir (Ates, 2005; 14).

1.4.2.5. Tutuculuk

Gelismis iilkelerin gelismesinin asil sebebi yenilik ve yaraticilik pesinde kosan, icat ve
buluslarla teknolojik atilimlar yapan kuruluslara sahip olabilmeleridir. Fakat gelisen
iilkelerdeki bu 6zgiir ve yaratici sirketlerin aksine sirketin sahibi olan ydneticiler, profesyonel
yoneticilerin islerine ¢ok sik miidahale edebilmekte, yeniliklere kapali ve tutucu bir yaklagim
sergileyebilmektedirler. Aile isletmelerine bakildiginda durumun ¢ok da farkli olamayabilecegi
goriilmektedir. Aile sirketinin basinda bulunan mal sahipleri, isletmeyi hizli biyiiyiip
gelistirecek kararlart almaktan geri durabilmektedirler. Uzun yillar sirketi yoneten aile bireyleri
degisim ve risklerden c¢ekinebilmektedirler. Ailenin bu tutucu tavri bir¢ok firsatin kagmasina
sebep olabilirken sirketin ilk yillarinda gosterilen esnek ve hizli karar alma potansiyeli yillar
gectikce duragan ve tutucu bir hale doniisebilmektedir. Bu durum isletmeleri olumsuz yonde
etkileyerek rekabet etme giiciinii azaltabilmektedir. Ote yandan aile isletmelerinin yenilik ve
degisime kars1 ¢ikmasimin bir diger nedeni ¢ikar itibarlarinin zayiflayacagi ve yetkilerinin
sinirlanacagi endise olabilmektedir. Bu endiseye karsi ¢ikan ve yeniligi destekleyen evlatlari

bile olsa bu oneriler aile biiyiikleri tarafindan reddedilmektedir (Ates, 2005).
1.4.2.6. Babaerkillik

Isletmedeki isverenin Karar alirken calisanlara danismamasi, merkeziyetci karar vermesi
ve baski kuran bir tutumla calisanlara baba roliinii dayatmasidir. Bu durumun bir baba rolii
edasiyla ara sira ise yarama ihtimali olsa da zaman zaman 6zellikle aileden olmayan caligsanlar
iizerinde biiylik problemler cikarabilmektedir (Akdogan, 2000; 34). Baba roliindeki igveren
genellikle kararlarmin sorgulanmadan yerine getirilmesini, emirlerine uyulmasini ve baskisina

boyun egilmesini bekleyebilmektedir (Yakupogullari, 2001:25).
1.4.2.7. Yonetimi Devretme Sorunu (Haleflik)

Yonetim kademesinde gelecek kusaklarin egemenliginin s6z konusu olmasi ¢cok sayida
sorunu beraberinde getirebilmektedir. Eskiden halef selef iliskilerinde en biiyiik erkek ¢cocugun
yonetimi devralma gelenegi artik bugilin yerini biitlin aile liyelerinin yonetim kademesi i¢in

catistig1 bir duruma birakti. Aile isletmelerinde genellikle {ist yonetim isletme yonetimini aile
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bireylerinden birine birakma egilimindedir. Aile isletmelerinde yonetimin kusaklar arasi devri
isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan onemli goriilmektedir. Ancak bu énemli durum bir¢ok
aile isletmesinin sonunun gelmesine neden olabilmektedir. Ciinkii iist yonetime birden fazla
kisinin aday olmasi1 beraberinde tartismalar1 ve giic savaslarini getirebilmektedir. Aile
isletmelerinde yonetimin devredilmesi, isletmeyi kuran kurucunun gii¢ ve kontrolii belirledigi
kisiye vermesidir. Yonetici aktif igsletme hayati1 boyunda kendini 6liimsiiz olarak gérmemeli ve
aile planlamasi yaparak halef selef iliskisini belirlemelidir. Aksi takdirde kurucunun 6liim, isten
ayrilma vb. durumlarinda isletmenin gelecegi tehlikeye diisebilir. Bu nedenle isletmenin plansiz
durumda birakilmasi olumsuz sonuglari beraberinde getirebilmektedir (Yakupogullari,
2001:25). Bu yiizden varis se¢imi ¢ok énemlidir. Isletmenin gelecekte nasil bir yol izleyecegi
varis se¢imiyle birlikte netlik kazanabilmektedir (Brockhaus, 2004). Isletmeler igin yonetici,
rekabet agisindan 6nemli bir avantaj kaynagi olabilmektedir. Bu yiizden gelecekteki liderin kim
olacagina karar verilmesi, devir dncesi ve sonrasi yetenek ve tecrilbbe bakimidan gelistirilip

kazanimlar elde edilmesi ¢ok 6nemli olarak goriilebilmektedir (Cabrera-Suarez, 2005).

Aile sirketlerinde girisimci olan yoneticiler omiirlerinin sonuna kadar isletmenin
basinda olmak isteyebilmektedirler. Bu yiizden varis konumundaki ailenin diger {iiyeleri
girisimeciye emekliye ayrilmasi ya da isten c¢ekilmesi ig¢in baski yapmamalidirlar. Ciinkdi,
girisimcinin bag1 evladi gibi gordiigli isletmeden hemen kopmayabilmektedir. Hatta bu kopma
durumu varisin girisimcinin igletmeden ayrilmasi igin yaptigi baski durumuyla tersine
donebilmektedir. Boyle bir durumda girisimeinin ayrilma istegi azalabilmektedir. Bu azalmayla

beraber devrin ger¢ceklesme zamani da uzayabilmektedir (Ates, 2005).

Birden cok kusagin bulundugu aile isletmelerinde kurucunu déneminden kalan etki
mevcut yonetimin kararlari tizerinde etkili olabilmektedir. Boyle bir durumda yonetimin varise
devri tam olarak gerceklesmediginden isletmenin etkinligini kisitlayan bu durum performansi
da olumsuz etkileyebilmektedir (Lussier ve Sonfield, 2004:2). Yonetimin varise devri aile
sirketlerinin siirekliligi ve gelecegi agisindan biiyiik 6nem arz edebilmektedir. Eger isletme bu
onemli durumu basariyla gerceklestirebilirse siirdiiriilebilirligini saglayabilmektedir. Eger
isletme devir sorununu basariyla asamazsa dagilma tehlikesiyle karsi karsiya kalabilmektedir

(Kellermanns ve Eddleston, 2006:810).

Giinel (2005)’e gore aile sirketlerinde sirketin basarili sekilde varis devri yapabilmesi
icin devir planlamasi ¢ok Onemlidir. Yildiz (2006)’a gore bu devir planlamasini

gerceklestirmek sadece yonetimin gelecegini belirlemekle smirli degildir. Yildiz, Isletme igin
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yeni bir vizyon, yeni yol haritas1 gostermekte kurucunun en asli gorevlerinden biri oldugunu

ileri sirmektedir.

Aile isletmeleri i¢in hayati 6neme sahip olan yonetimin devri, kriz bag gostermeden
gergeklestirilebilirse basarili olur. Zamani geldigi halde yapilmayan yonetim devirleri
beraberinde kriz ve problemleri getirebilmektedir (Seving, 2005; 319). Girisimcinin
ozelliklerini tastyan bir evladin isin basina gegmesi igsletme agisindan biiyiik bir avantaj olarak
goriilebilirken, yeteneksiz bir evladin isin basina gelmesi de biiylik bir dezavantaj olarak
nitelendirilebilmektedir. Bu dezavantajin ¢6ziimii de isletmenin profesyonel yonetime
devredilmesidir. Yonetimin profesyonel bir yoneticiye devredilmesi son yillarda aile
isletmelerinde yasanan Krizleri asmakta kullanilabilen bir yoldur (Akdogan A.2000, 34-38). Bu
yola ek olarak aile isletmeleri kendi ¢ocuklarina gerekli egitimleri aldirabilir ve uzmanlik,
profesyonellik gibi kazanimlar1 elde ettirerek devri profesyonel aile bireylerine
gergeklestirebilirler (Develi, N. 2008:28).

1.4.2.8. Aile Uyeleri Arasinda Rekabet

Aile isletmelerinin en biiylik avantaji olan kan bagi bazen aile iiyelerinin arasindaki
rekabetle ortam1 bozabilmekte ve isletmenin gelecegini tehlikeye atabilmektedir. Aile tiyeleri
arasinda yasanan ve 0zellikle de yonetimde bulunan aile iiyelerinin yagamis oldugu aile ici
sorunlar, isletmeye yansitilmasiyla beraber isletmeyi olumsuz etkileyebilmektedir. Aile igi
sorunlar ise yansitilmamali ve kisa siirede ¢oziilmelidir (Ward, 2004:3, Giinel, 2005:32, Yildiz,
2008:24, Elalmig, 2011).

Aile tyelerinin farkli agilardan bakmaya baslamasi catismalarin ana temelini
olusturabilmektedir. Aile bireylerinin gii¢ ve kontrol ¢atigmalari, birbirleriyle yarigma halinde
olmasi, 1s yiikiindeki ve ticretlerdeki adaletsizlik, babanin ¢ocuklara karsi ayrimci tavir almast,
farkli aile iiyelerinin kayrilmasi gibi konular aile iiyeleri arasin arasinda ¢atigma ve kiskangliga
sebep olabilmektedir (Ates;2005; 13, Kiling, 2000; 4). Bu durumlarla karsilasmamak i¢in
girisimcinin varis planlamasiyla beraber 6liimiinden once varisi belirlemesi gerekmektedir. Bu

planlama yasanabilecek olumsuz durumlari ortadan kaldirabilecektir (Akdogan, 2000).
1.4.2.9. Yonetim Personelinin Egitiminin Thmal Edilmesi

Aile sirketlerinde tist yonetim miikemmel olsa bile hizla gelisen ve degisen diinya da bu
yoneticilerin egitime tabii tutulmalar1 isletmenin gelecegi agisindan biiyiik bir 6nem

tastyabilmektedir. Aile sirketlerinde yonetim kademesi birgok ise kosabildigi i¢in egitim igin
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gerekli zamani bulamayabilmektedir. Kurumsallasmis olan biiylik isletmelerde yoneticiler
egitimlerine her zaman daha fazla kaynak ve zaman ayirabilirken aile isletmeleri kaynak ve

zaman darligindan dolay1 gerekli 6nemi egitimlere vermeyebilmektedir (Yakupogullari, 2001).
1.4.2.10. Yonetim Kadrosunu Olusturma Giigliigii

Aile sirketlerinde iist yonetim kadrosu genelde aile bireylerinden olussa da belli bir
biiytikliige ulagmalar1 halinde profesyonel yonetici istihdami zorunlu bir hale gelebilmektedir.
Ancak bu her ne kadar bir zorunlulukta olsa aile isletmeleri profesyonel yonetici bulma
konusunda diger isletmelere gore ¢ok daha fazla zorlanabilmektedir. Ciinkii aile sirketlerinde
yasanan catismalar yliziinden profesyonel yoneticiler bu kavgalarin icine dahil yerine aile
sirketlerine olumsuz bir yaklasimla bakabilmektedirler. Hem de aile isletmeleri belirli bir
kiiltiir, gelenek ekseninde oldugu i¢in disaridan gelen yoneticinin adaptasyon siireci zorlu
olabilmektedir. Bu yiizden birgok profesyonel yonetici aile isletmelerine ¢ekinceli
yaklasabilmektedir. Eger aile bireylerinden iyi bir egitim alip uzmanlagmis olan iiyeler yoksa
Iyi bir yonetici kadrosu olusturmak aile tiyeleri i¢in ¢ok biiyiik bir problem olusturabilmektedir
(Yakupogullari, 2001:27, Lussier ve Sonfield, 2004:3,).

1.4.2.11. Verilere Dayah Analize itibar Edilmemesi

Aile sirketlerinde goriilen 6nemli dezavantajlarin basinda gelen bu durum; yazili
belgelere, istatistiklere, verilere inanmak yerine deneme yanilma yoluyla kazanilan tecriibelere
inanilarak 6dnem verilebilmesidir. Planlama, raporlama gibi durumlarin aile sirketlerinde hig
gelismemis olmasi ya da yeterli diizeyde gelisememesi de bu durumu tetikleyebilmektedir.
Sistematik verilen toplanmasi ve analiz edilmesi siireci yerine fikrine giivenilen kisilerden
yararlanilabilmektedir. Ust yd&netimdeki girisimcinin kendi mantiginda kurup oynadig
stratejiler isletmenin diger ¢alisanlari igin siiregleri zorlagtirabilmektedir. Tahminleri, planlama
ve stratejileri kendince sistematize ederek hareket edebilmektedirler (Yildirim, 2007 ve
Findikei, 2008).

1.4.2.12. Kurumsallasamama

Kurumsallagma isletmenin sistemli bir halde isleyisini siirdiirebilmesi demektir. Biitiin
isletme yapilar agisindan biiylik 6nemi bulunan kurumsallagsma, aile sirketleri i¢in ¢cok daha
onemli bir konumdadir (Findik¢1, 2005) Tiirkiye'de faaliyet gosteren sirketlerin %90’ min aile
sirketi oldugu diisiiniilmektedir. Bu aile sirketleri is ortakliklarinin yan1 sira duygusal

ortakliklarda barindirmaktadir. Bir aile sirketi ile ailenin kendisinin kurumsallagmasi arasinda
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bliylik farkliliklar bulunabilmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi, iglerin sistemli hale
gelerek isletmenin siirdiiriilebilirliginin saglanmasiyla ilgilidir. Ailenin kurumsallagmasi ise
bugiinii ve gelecegi gosteren durumlarin yazili olarak belirlenmesidir. Bunun ilk adimi ise aile
tarafindan olusturulan aile anayasasidir (Ozkaya ve Sengiil, 2006) Aile anayasasi, aile
bireylerinin isletme ile ilgili durumlarimi diizenlemeyi hedefleyen yazili bir kurallar biitiinii
olarak sOylenebilmektedir (Montemerlo ve Ward, 2011). Halef problemleri, devir islemleri,
hissedar haklar1 gibi birgok kavram bu anayasa ile netlestirilmekte, bu ve bir¢ok konudaki olasi
catigmalar engellenebilmektedir (Karpuzoglu, 2004). Aile bireyleriyle birlikte hazirlanan bu
anayasanin ¢atismalar1 azaltici giicli bulunabilmektedir. Aile fertlerinin sirketteki pozisyonlari,
kar dagitim oranlar, aile tiyesi istihdam etme sartlari, isten ayrilma durumlari gibi birgok durum
bu anayasa ile birlikte netlestirilebilmektedir (Atilgan, 2003) Aile anayasasina ek olarak bu
anayasaya gecisin ilk adim1 olarak goriilen aile konseylerinde aile iiyelerinin sirkette ¢alisip
calismamasina bakilmaksizin biitiin aile iiyeleri yer alabilmektedir. Bu konseylerde yazili aile
anayasasinin aksine sozlii iletisimler gergeklestirilerek varsa problemler ve sorunlarin
cozlilmesi amagclanir. Uyar1 yapilmas: gereken kisilere uyarilar yapilir. Bu durum bir¢ok
muhtemelen problem ve sorunu da engelleyebilmektedir. Buna ek olarak aile bireylerinin ve
pay sahiplerinin istek ve ihtiyaglar1 da yine bu konseyde dinlenerek aksiyon alinabilmektedir

(Yaveroglu ve Hergiiner, 2006, Giimiistekin ve Adsan, 2006, Tileylioglu, 2006, Ward, 2004)

Kurumsallagsmanin olmamasi aile sirketlerinin kurucusunun 6mrii kadar yasamasina
sebep olabilmektedir. Isletmenin temelinden yetisen birinci kusak zaman gectikge; yetki devri,
organizasyon, halef yetistirme, liderlik gibi konularda yetersiz kalabilmekte ve destek arayisina
girebilmektedir. En zor aninda aradig1 bu destek kurumsallagsma tarafindan sunulabilmektedir.
Cilinkii aile sirketlerinde kurumsallasma sorunu basta olmak {izere yetki devri, yonetim devri
gibi konularda da bir¢ok sorun yasanabilmektedir. Bu problemlerin ¢oziimii ise aile sirketi
yoneticilerinin kendilerini gelistirerek beceri diizeylerini arttirmasindan gegebilmektedir. Bu
artis kurumsallagsmayla miimkiin kilinabilir. Aile sirketlerinin temel amaci aile birligini ve
sirketin karakterini koruyarak kurumsallagsmak olmalidir. Siirekli basarinin ardinda sistemli bir
yap1 vardir. Bu sistemli yap1 kurumsallasmayla miimkiin kilmabilmektedir (Kaymaz,2006).
Isletmelerde kurumsallasmanin ufak emareleri olarak goriilen bazi faktdrler bulunabilmektedir.
Bu faktorler; yetki devri, yonetim anlayisi, isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin iletisim

sisteminin kurulmasi seklinde siralanabilmektedir (Yazicioglu ve Kog,2009:450).
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IKINCI BOLUM
AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI VE KUSAKCATISMASI
2.1. Aile Isletmelerinde Yénetim Sorunlar:

Aile igletmeleri amaglarina ulagabilmek i¢in maddi ve manevi kaynaklar1 en optimal
sekilde kullanabilmek zorundadir. Bu amaglara ulasabilmek yoOnetimin; tretim, finans,
pazarlama gibi faaliyetlerini kusursuz olarak isletebilmesiyle miimkiindiir. Bu kusursuzlugun
saglanmasinin yolu da isletmede yiiriitiilen birtakim fonksiyonlardan ge¢ebilmektedir (Elalmus,
2011). Siiphesiz her isletme gibi aile isletmeleri de birtakim fonksiyon sorulari
yasayabilmektedir. Sahip olmus oldugu kan baglar1 ve yakin aile iliskileri sebebiyle bu sorunlar
genellikle insan iligkilerinden kaynaklanabilmektedir. Bu sorunlarin ¢6ziim yollar1 bulunarak
iistesinden gelinmeye c¢alisilmaktadir (Giimiis, 2015). Aile sirketlerinde yonetim isi sirketin
sahibi ya da yoneticisi tarafindan idame ettirilmektedir. Yonetimde kararin sadece bir kisi
tarafindan alinmasi1 ve bitiin fonksiyonlarin tek bir kisiye baglanmasi isletmeyi zora
sokabilmektedir. Kurumsallagan ve profesyonel yoneticileri istihdam eden aile isletmelerinde
biitlin fonksiyonlar farkli yoneticilere baglanarak tek elden karar mekanizmasinin digina
cikilmaktadir. Bu sayede ayr1 ayr1 yoneticiler tarafindan verilen kararlar sirketin biiylimesi ve

gelismesine 6nemli katkilar saglayabilmektedir (Tekin, 2014).

Kurumsallasmamis aile sirketlerinde yonetici kademesinin genellikle yetersiz bilgi ve
tecriibeye sahip olmasi ve aile kiiltiiriinii ¢alisanlariyla biitiinlestirmemesi birtakim ydnetim
fonksiyonu sorularini ortaya ¢ikarabilmektedir (Karatas, 2016). Yonetim fonksiyonlariin en iyi
sekilde yerine getirilmesi profesyonel bir yonetim anlayisi ile saglanabilmektedir. Profesyonel
yoneticiye sahip olmayan kurumsallasmamis aile isletmelerinin giintimiiz degisim hiziyla bas
etmesi ve etkin yonetim fonksiyonlarini hayata gecirebilmesi kolay degildir (Akgemci ve
Seving, 2003:515).

Bu baglamda asagida aile isletmelerinin karsilasmis oldugu ydnetim sorunlarina
deginilmistir.
2.1.1. Planlama Sorunlar:

Planlama, gelecekle ilgili ongoriilerde bulunarak olast durumlara karsi aksiyon

alinmasidir. Isletmeler acisinda hayati bir éneme sahip olan planlama kavrami isletmenin
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yasama amaci olan orgiitsel amagclarina ulasabilmesi i¢in gerekli olan strateji ve politikalarin
belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Cevresel kosullarin hizla degistigi giinlimiizde s6z konusu

bu degisimlere planlama ile ayak uydurulabilmektedir (Akgemci ve Seving, 2003:515).

Her isletme gibi aile isletmelerinin de yonetme isi planlama ile baslamaktadir.
Y oneticiler hedeflenen amaglara ulasabilmek igin birtakim tahminler yiiriiterek kararlar alabilir.
Ancak, aile isletmelerinde planlama yapabilmek ve bu planlamay1 gergeklestirebilmek daha
zordur. Clinkii; aile sirketlerinde kurumsal bir sirket gibi vizyon ve misyonun belirli olmamasi,
yonetim kademesinin profesyonel yonetici kadar donanimli olmamasi, bilimsel planlamaya
yonelik kararlarin alinmamasi, uzun vadeli diisiiniilmemesi, belirlenen planlarin aile planlariyla
catigmast gibi sorunlar baslica planlama sorunlarini olusturabilmektedir (Karpuzoglu, 2004).
Bu sorunlar1 yagsamamak i¢in aile isletmeleri yonetimde profesyonel yoneticilerle ¢aligmali ve
isletmenin A takimi sayilan beyin takimini olusturmalidir. Bu takim SWOT analizi yapmali ve

mevecut stratejileri degerlendirerek en optimal stratejiyi segmeye ¢alismalidir (Karabulut, 2008).

Isletmeler bu optimal stratejiye ulasabilmek, rakiplerinin &niine gecebilmek ve
hayatlarin1 devam ettirebilmek i¢in planlama yapmalidirlar. Cevresel ve teknolojik gelismeleri
ancak planlama fonksiyonu ile zamaninda takip edebilirler. Planlama yapilirken girisimci ve
yoOnetici birbirlerinden destek alarak iletisimde bulunmalidir. Birbirlerinin fikrini ve katkisi

talep etmelidirler (Giiven vd., 2003:316).
2.1.2. Orgiitlenme Sorunlar1

Orgiit, hedeflenen amaglara ulasmak igin bir araya gelen insanlarin sistemli bir sekilde
calistiklar1 yapidir. Orgiitler verimlilik ve etkinliklerini saglamak igin mevcut insan
kaynaklarini (1.K) ve fiziksel unsurlarini optimal ve koordineli bir bigimde bir araya
getirmelidir. Bu siirece orgiitleme ya da oOrgiitsel tasarim adi verilmektedir. Bu siiregte
insanlarin bir araya gelerek olusturduklar1 gruplarin 6rgiitiin basarisinda katkis1 ¢ok biiyiiktiir.
Bu orgiitlemedeki en onemli nokta oOrgiit yapisinin dogru sekilde analiz edilmesi,
bi¢imlendirilmesi ve buna uygun gorevlerin orgiitiin ortak amacina uygun sekilde verilmesidir.
Orgiitleme tiim bu bahsedilen amaglardan da &te olarak isletmenin etkinligini ve verimliligi
optimal seviyeye ¢ikarmaya c¢alisan bir yonetim fonksiyonudur (Akgemci ve Seving,
2003:516).

Aile sirketlerindeki en oOnemli oOrgiitleme sorunlarindan biri, donanimli eleman

kaynaginin yetersiz olmasidir. Ciinkii aile isletmelerinde isletmeye katilan tiyelerde kan bagi
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durumu yeterli olabilirken, bilgi beceri, tecriibe gibi durumlar degerlendirmeye dahil
edilmeyebilmektedir. Alinan kisiyle kan baginin olmasit giivenilir olacagi goriisii
tastyabilmektedir. Bu durum aile isletmelerinin 6nemli sorunlarindan biridir. Formal bir
organizasyon yapisi ve kat1 bir biirokrasi siireci yoktur. Gorev tanimlari, terfi kriterleri, 6diil —
ceza mekanizmalar1 gibi sistemler bulunmamaktadir. Ayrica nepotizm isten ¢ikarilma, ceza

alma gibi durumlara da engel olmaktadir (Tanta vd., 2003; Karabulut, 2008).

Orgiit yapis1 merkeziyetci bir konumdayken karar alma siireclerinde de aile iiyelerinin
ve kan bagimim &nemi c¢ok biiyiiktiir. Onemli kararlar aile ortaminda alinmaktadir. Bilgili,
yetenekli profesyonel yoneticiler ve calisanlarla, aile bireyleri esit goriilmeyebilmektedir. Aile
iiyelerine verilen gorevler ve roller ile ailede bulunduklar1 roller g¢atisabilmektedir. Gorev
tanim1 olmadigi i¢in isletmenin sahibi orgiitiin her alaninda varligini gosterebilmekte ve biitiin
yetkilerini tizerinde toplamaktadir. Tek elden yonetimin gelen tehditlere karsi bakis agis1 sinirl
kalabilmekte ve mevcut firsatlarda kagabilmektedir (Tanta vd., 2003/a:550, Karabulut,
2008:652).

2.1.3. Koordinasyon Sorunlari

Isletmede bulunan birbirinden farkli béliimlerin, gorevleri ve isleri arasinda
koordinasyonun saglanmasi igletmeler agisindan ¢ok onemlidir. Birlikte hareket edebilme
kabiliyeti ortak amaca ulasmak i¢in isletmedeki ¢alisanlarin birbirlerini tamamlamasina, varsa
goriis ayriliklart bunlarin giderilmesine ve bireysel-6rgiitsel amaglarin uyum igerisinde
olabilmesini saglar (Akgemci ve Seving, 2003:517). Sirket igerisinde koordinasyon eksikligine
neden olan bazi faktdrler mevcuttur. Bu faktorlerin basinda yine kan bagi gelebilmektedir.
Orgiit ici ve drgiit dis1 koordineyi kan bagindan kaynakli olarak aile iiyelerinin saglamasi, etkin
ve teknolojik bir haberlesme biciminin gerceklestirilememesi ve aile dis1 ¢alisanlara haber
verilmemesi gibi durumlar aile sirketleri acisindan Onemli koordinasyon sorunlarindan
sayilabilmektedir (Karabulut, 2008:653).

Aile sirketlerinde boliimler arasi etkin bir bilgi akis problemi olabilmektedir. Bu bilgi
depolanmadig gibi yetersiz sekilde diger kanallara aktarilabilmektedir. Kayit tutma aligkanligi
bulunmayan aile isletmelerinde zorunluluktan dolay: tutulan kayitlar da yetersiz ve geg
tutulabilmektedir. Bunlarin nedeni; aile sirketlerinde bilginin sistematik bir bi¢imde
yayllmamasi, bilgiye dayali is yapilmamasi, profesyonel yardim almaktan ve profesyonel
diisiinme kavramlarindan uzak olunabilmesidir. Ayrica isletmedeki Kilit birimlere kan bagindan

kaynakli olarak giivenilir aile iiyelerinin atanmasi diger ¢alisanlara terfi, 6diil gibi imkanlarin
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taninmamas1 yol agabilmektedir. Bu da beraberinde is giicli devir oraninin yiiksek sayilara

cikmasina sebebiyet verebilmektedir (Tanta vd., 2003/a:551).

Bir bagka koordinasyon sorunu ise uygun ortamin yaratilamamasi ve yeterli malzemenin
saglanamamasidir. Bu sorunun ¢6ziimii i¢in yoneticiler ve girisimci koordine bir sekilde
hareket etmelidir. Ciinkii bu sorunun ¢6ziimii girisimcinin Oncelikli gorevleri arasinda
sayilabilir (Giiven vd., 2003:317).

Aile sirketleri biiyiime asamasina geldigi donemde profesyonel yoneticilerle ile ¢atisma
durumuna diisebilmektedir. Bu durumun yasanmamasi i¢in girisimei ve profesyonel yonetici
koordine bir sekilde c¢alisarak kurumsal bir isletme i¢in gerekli olan tiim asamalarin
gerceklesmesini saglayabilmektedir. Vizyonun ve amaglarin belirlenmesi, taktiksel ve stratejik
kararlarin alinmasi, gelecege yonelik planlarin yapilmasi vb. bir¢ok durumu koordine sekilde
beraber degerlendirmelidir. Koordineli ¢alismak olasi koordinasyon ve verim sorunlariyla diger
calisanlar etkileyebilecek olan ¢atisma durumunu engelleyebilmektedir (Akgemci ve Seving,

2003:517).

Aile isletmelerinde; sirketle ilgili 6nemli toplantilara profesyonel yoneticilerin
alinmamasi, aile {yelerinin bireysel ve sirket amacglarinin ¢atismasi, etkin iletisim
kurulamamas1 da koordinasyon sorunlarini ortaya c¢ikarabilmektedir. Ayrica aile iiyelerinin
arasindaki yas farki ve kusak catigmalari, calisanlardan kendilerini {istiin gérmeleri de birer

koordinasyon sorunu olarak sayilabilmektedir (Karpuzoglu, 2003, Karabulut, 2008).
2.1.4. Yiiriitme Sorunlari

Yonetim fonksiyonlarinda, planlama ve organizasyon fonksiyonlarindan sonra sira bu
fonksiyonlara bagli organizasyonun harekete gecirilmesidir. Yonetici, planlama fonksiyonunu
gerceklestirdikten sonra isletmenin amacina gore oOrgiitleme fonksiyonunu tamamlar. Bu
asamadan sonra isletme harekete hazir hale gelebilmektedir. Isletmeyi harekete gegirecek olan
fonksiyon yiiriitme fonksiyonudur. Bu fonksiyonun asil basar1 kaynagi c¢alisanlarla iletisimde
olmak ve onlan giidiileyecek unsurlar1 bulmak olarak sdylenebilir. Giidiilenen ¢alisan kendine

verilen gorevi basariyla yerine getirmeye c¢alisabilmektedir (Giiven ve dig., 2003).

Calisana yetki ve sorumluluk ylikleyebilmek i¢in caliganin is tanimina uygun olup
olmadigi bilinmeli ve ¢alisan taninmalidir. Calisanlar ile iletisim diizgiin saglanamadig taktirde
kiigiik sorunlar biiyiiyerek bir ¢i1g haline gelebilmektedir. Bu durumda ufacik bir sorun

katlanarak yoneticiye kadar ulasabilmektedir. Aile isletmelerinde sikga goriilen yetersiz ve
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diizensiz bilgi akisi en 6nemli sorunlardan biridir. Gerekli bilgilerin gerekli boliim ya da kisilere
aktarilamamasi, etkin haberlesme akisinin saglanamamasi baslica problemler olarak
goriilebilmektedir (Tanta ve dig., 2003).

Aile isletmelerinde yaygin olan bir diger sorun ise gercek¢i olmayan kulaktan duyma
bilgilerdir. Yetersiz ve diizensiz bilgi akisindan kaynaklanan bu haberler aile igletmelerinde
genellikle goriilebilmektedir. Bu tiir gergek¢i olmayan konusmalar ¢alisanlarin
motivasyonlarin1 disiirebilirken verimliliklerini de etkileyebilmektedir. Boyle durumlar
yasanmasini engellemek i¢in yonetim calisanlarla iletisim halinde kalabilir. Onlara gelecekle
ilgili bilgilendirmeler yapabilir. Bu davranis c¢alisanlarin moral ve motivasyonunu

arttirabilirken onlarin {izerinde de olumlu etkiler yaratabilecektir (Akgemci ve Seving, 2003).

Kisaca yiiriitme fonksiyonu organizasyonda yer alan g¢alisanlarin iglerini etkili ve
verimli yapmalari1 amaglamaktadir. Bu amaca ulasabilmek iginde mevcut yonetimin
odiillendirme mekanizmasimi ¢alistirmas1 gerekmektedir. Ciinkii 6diillendirilen personel
calistig1 isine kars1 giidiilenebilecek ve dort elle sarilabilecektir. Verilecek 6diiliin ne olduguna

yonetici ve girigsimci iletisim halinde ortak sekilde karar vermelidir (Giiven ve dig., 2003).
2.1.5. Denetleme Sorunlari

Sirketlerin; denetleme isini diizenli olarak yapmamasi, denetim siirecini teknolojik
fonksiyonlardan yararlanarak gergeklestirilmemesi, bunlarin  disinda bir  denetim
mekanizmasina Sahip olunmamasi denetleme problemleri olarak ortaya ¢ikabilmektedir.
(Karabulut, 2008).

Aile tiyeleriyle profesyonel calisanlar arasinda esitsizlik olmasi raporlama sisteminin
yetersizliginden kaynaklanabilmektedir. Kan bagindan kaynakli olarak akrabalara giivenilerek
denetimlerin yapilmamasi, yetki ve emir komuta sisteminin islememesi beraberinde denetim
sorunlarmi getirebilmektedir. Denetleme siireci planlama sathasinda amaglarin belirlenmesi ile
elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi ve bu iki unsurun karsilastirilmasi ile ortaya cikar.
Bunlarin arasinda fark var ise diizeltici ¢oziimler devreye alinir. Denetleme kavrami yonetim
fonksiyonlarmin ne oranda basarili oldugunu arastirir ve varsa sorunlari tespit eder
(Karpuzoglu, 2003, Karabulut, 2008)

Isletmenin; hedeflerine ulasmasi, problemlerin ve sorunlarin nedenini bulmasi,

hedeflenen nokta ile ulasilan mevcut nokta arasindaki farkin bulunmasi gibi biitiin bu
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durumlarla ilgili olarak girisimcinin bilgisinin olmasi gerekir. Fakat girisimci bu bilgiye kendi

gbzlem ve yoOnetici raporlari ile ulasmay1 hedefleyebilmektedir (Giiven ve dig, 2003).

Isletmede calisanlarin ve is siirecinin denetlenmesi ve varsa problemlerin aile iiyeleri
tarafindan profesyonel yoneticiye aktarilmasinin daha iyi olacagi diistiniilmektedir. Denetleme
asamasindaki karsilasilan en biiyiik sorunlardan biri bu bilgilerin isletme sahibi ya da aile
bireylerinde kalmas1 ve profesyonel yoneticiler ile paylasiminin reddedilebilmesidir (Akgemci

ve Seving, 2003).

Aile isletmelerinde denetleme fonksiyonu genellikle sezgiye dayali olarak
yapilabilmektedir. Isletme yoneticisi; bilimsel veriler, istatistik teknikleri ve analizler yerine
aile liyelerinin diisiincelerine gore nihai karar1 verebilmektedir. Boylesine riskli bir denetleme
teknigi ile yanlis bilgilendirilme, eksik iletisim gibi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica
denetleme mekanizmasi girdi ya da siire¢ kisminda degil, ¢iktt kisminda g¢aligsmaktadir.
Genellikle aile isletmelerinde denetim muhasebenin isini dogru yapip yapmadigi olarak
algilanabilmektedir (Tanta ve dig., 2003).

Degisen kosullara ve ¢evreye uygun sekilde yasayan ve yasamini siirdiirebilir sekilde
devam ettiren bir aile isletmesi olmak i¢in; esnek bir yapiya sahip olmak, hedeflerle uyumlu
caligmak ve biitlin organizasyonu kapsayan bir denetim mekanizmasini gelistirmenin daha iyi
olabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica kontrol mekanizmasini etkin bir sekilde caligtirabilmek
icin organizasyona uygun birtakim yonetmelikler ve kurallar olusturulmalidir. Performans
degerleme ve raporlama mekanizmalari kurulmalidir. Is siirecleri ve is tanimlar1 belirlenmeli,
girdi ve ¢ikti kontrolii saglanarak maliyetler incelenmelidir. Bu kontrol siirecine aile dist

calisanlar kadar aile bireyleri de dahil edilmelidir (Karpuzoglu, 2003).
2.2. Aile isletmelerinde Yetki Devri

Yetki, bagkalarina hareket emri vermek, orgiitsel hedefleri gerceklestirmek ya da bir

olayla alakali karar vermek i¢in digerlerine is yaptirma giiciidiir (Yazicioglu ve Kog, 2009:501).

Bagka bir tanima gore ise yetki: kisiye isletme tarafindan verilen, baskalar1 hakkinda
karar verme ve onlar1 yonetme hakkidir. Bu hak dogrudan kisiyle alakali degil, makamla
alakalidir. Kisinin bulunmus oldugu makama kim gelirse gelsin bu haklar1 elde edecektir

(Kogel, 2003).

Yetki devri ise, bir makamda bulunan yoneticiye verilmis olan karar giiciiniin belli

durumlar olustugu takdirde astina birakilmasidir. Ancak bu hak 6miirliik ve bir seferlik degildir.
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Yonetici istedigi taktirde bu hakki astindan geri alabilir. Yetki devrinde asil amag yeni bir
formal yap1 olusturmak degildir. Buradaki amag yoOnetici arka planda hala sorumlu kisi olarak
devam ederken astinin yetenekli ve sorumluluk sahibi oldugunu diistinerek ona bir sans vermesi
ve hakkini devretmesidir (Rodoplu, 2001).

Yetkinin asta devredilmesinde 3 6nemli nokta bulunmaktadir: (Ergiil, 2006).
« Asta biitiin islerin degil; baz1 islerin aktarilmasi,
* Astin karar mercii yapilarak karar hakki verilmesi,

* Astin kendisine verilen yetki ile almis oldugu isi ve sorumlulugu benimsemesi ve isi

tamamlamasi.

Ozellikle aile isletmelerinde girisimci yetkiyi tek kademede toplayip biitiin islere
kosmay1 hedefleyebilmektedir. Fakat bu olanaksizdir. Girisimcilerin ~ gorev  ve
sorumluluklarimin bir kismini diger ¢alisanlara devretmesi gerekmektedir. Fakat yetki devri
mevcuttaki isin tamaminin diger calisanlara birakilmasi degil, birtakim karar siireglerinin

devredilmesidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003)

Yetki devri modern yonetimin sartlarindan bir tanesidir. Yoneticilerin organizasyonu
bagarili ve verimli bir sekilde yonetebilmeleri i¢in astlarina yetkiyi devretmeleri bir ihtiyactan
ote zorunluluktur. Bu yiizden yetki devri yapabilen yoneticiler basarili ve etkili yoneticiler
olarak sayilabilirler. Yetki devri her ne kadar kolay bir is gibi goziikse de bir¢ok aile
isletmesinde bunun basariyla uygulanamadig: goriilmektedir. Ciinkii girisimciler genelde karar
verme siirecini tek adam seklinde merkeziyetci bir yap: olarak benimseyebilmektedirler (Ergiil,
2006:9).

Yetki devriyle ilgili tek problem girisimcilerin isteksizligi degildir. Aile isletmelerinde
sikca goriilebilen girisimcinin astin1 tanimamasi, devrin nasil gergeklestirilecegini bilmemesi,
yetki devrini sadece asta yardim etmek olarak gérmesi, astlarin egitimini ve gelismesini
onemsememesi, ekip yonetimini ve kararlara katilimi benimsememesi, farkli fikirlere agik
olmamasi ve otoriteyi elden birakmak istememesi de yetki devriyle ilgili baslica sorunlar olarak
goriilebilmektedir (Rodoplu, 2001, Ergiil, 2006).

Yoneticiler yetki devri konusunda aceleci davranmamali, dikkatle planlama yapmali ve
bu karmagik siireci 1yi yonetmelidir. Hangi gorevin hangi aile liyesine ya da calisana uygun
oldugu tartmalidir. Gorev tanimi itibariyle astlarini nitelik yoniinde degerlendirerek yetki
devrini en uygun kisiye yapmalhdir (Ozalp ve dig, 2006)
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Yetki devriyle birlikte girisimci yonetim igine daha fazla vakit ayirabilirken isletmeyle
ilgili daha ¢ok sey basarabilecektir. Astlar ise iistlenmis olduklar1 yetkiyle bir¢ok beceri
kazabilirken daha kolay terfi imkanina kavusabilirler. Yetki devrini reddeden yoneticiler
kendisinin ve astlariin gelisimini kisitlayip gelisim siireci engelleyebilmektedirler (Ergiil,
2006).

Yetkiyi devretmek isletmeyi kuran girisimcinin istemedigi isleri aile iiyelerine ya da
caligsanlara (astlarina) devretmesi demek degildir. Mevcuttaki is yiikiinii astlartyla paylasarak
stireci en etki sekilde yonetmek demektir. Bu sayede astlarin da tecriibe ve deneyim kazanmasi
saglanabilir (Ozalp ve dig., 2006) Girisimci yetkiyi devredebilir fakat sorumlulugu
devredemez. Astina verdigi isten ve yetkiden sorumludur. Bu yiizden bazen isin niteliklerine

uymayan astlara yapilan devir hiisranla sonuglanabilmektedir (Nelson, 2004)

Yetki devri yapan girisimciler i¢in bazi riskler bulunabilmektedir. Verilen yetkiyi aile
tiyesinin/¢alisanin  kullanamamasi, basarisiz olmasi gibi durumlarla karsilagilmamasi igin
yonetici calisana destek vermeli ve onunla koordineli sekilde ¢alismalidir. Ust kisimdan
baslayan yetki devrinde yonetici astlarinin koordine olmasina yardimci olmali, stratejiler
iretmeli ve gerekli kaynaklar1 bulmalidir. Calisanin kendini isletmeyle tek bir viicut halinde

hissedebilmesi i¢in yoneticinin uygun ortami saglamasi gerekmektedir (Rodoplu, 2001).

Isletmeler gorev ve sorumluluk verdigi aile iiyelerine/calisanlarina aym zamanda yetki
devri yaparak kurumsallasmanin gerekliligini ger¢eklestirmelidir. Bu durum kan bagi olan
isletme calisanlar1 agisindan da ayni olmalidir. Aile tliyeleri de diger galisanlar gibi egitim ve
uzmanliklar1 ¢ercevesinden gorevlendirilmeli ve bu baglamda yetkilendirilmelidir. Aile tiyesi
olduklari i¢in is tanimina uymayan vasifsiz aile tyesi g¢alisanlara yetki verilmemelidir
(Yazicioglu ve Kog, 2009).

2.3. Aile Isletmelerinde Kusak Catismasi ve Isletmeye Olan Etkisi
2.3.1. Catisma ve Kusak catismasi

Catigma, iki taraf (kisi ya da grup) arasindaki anlagmazlik olarak tanimlanabilir. Ya da
bir bagka ifadeyle en az iki kisi ya da grup arasinda; farkli amag, farkli hedef, farkl kiiltiir ya
da farkli algilamalar gibi bir¢ok durumda ortaya cikabilen anlasmazliga verilen ad olarak

tanimlanabilir (Yelkikalan, 2003).

Catismalar aile isletmelerinde ¢ok sik gériilebilen bir durumdur. Isletme gelir, satis, kar

gibi kavramlar1 hedeflemenin yani sira aile iiyelerinin tatmin edilmesi, karara katilimi, fikir
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beyani1 gibi birgok konuyla da ugrasabilmektedir. Bu da beraberinde birgcok ¢atismay1
getirebilmektedir. Aile isletmeleri diger isletmelerden ayiran en belirgin fark aile isletmelerinde
hem is hem aile durumunun olmasidir. Zaman zaman evdeki ¢atismalar, ise yansiyabilmektedir.
Aile isletmelerinde aile iiyeleri isletmede birden fazla konumda bulunabilmektedir. Calisan,
yonetici, sahip, paydas vb. gibi birden fazla roliin iistlenilmesi, ailesel problemlerin isletme
problemlerinin 6niine gegmesi gibi bir¢ok neden ¢atismalara neden olabilmektedir. Nepotizm,
kardesler aras1 ¢atismalar, aileye sonradan katilan aile tiyelerinin ¢atismalari, kusak ¢atismalari
gibi konular isletme problemlerinden 6nce gelebilmektedir. Ayrica isletme anayasasi ve aile
anayasasinin ¢atismasi da bir baska anlasmazlik sebebi olarak soylenebilir. Isletme icinde her
ne kadar igletme kurallar1 bulunsa da kan bagindan kaynakli olarak aile kurallarinin igletme
icinde daha baskin oldugu ve uygulandigi goriilebilmektedir. Yonetimde birden fazla kusagin
kararlara miidahale etmesi, aktif olarak rol almasi, kusaklarin hayatlarinin birbirinden farki
olmasi, kusaklarin yonetim sekillerinin ve iligkilerinin birbirinden farkli olmasi gibi bir¢ok

durum kusak catigmasini ortaya ¢ikarabilmektedir (Aykan, 2008).

Farkli kusaklarda yer alan aile iiyeleri is hayatina degisik acilardan bakabilmektedir.
Farkli yonetim ve iligki sekilleri benimseyebilirken, farkl: tiretim metotlar1 ve diislince yapilari
sergileyebilmektedirler. Farkli yas, farkli deger ve farkli karakterde yer alan aile liyelerinin
ortak yonetimi iistlenmesi giin gectikce daha zor bir hale doniismektedir. Farkli kusaklar
arasinda yaratilabilecek bir sinerji ile liretken ve verimli bir ¢alisma ortami yaratilabilecegi

diigtiniilmektedir (Celen, 2019).

Diger isletmelerle kiyaslandiginda dinamizm konusunda zirvede yer alan aile
isletmeleri iceriden bilgi alma konusunda en iyi durumda olan isletmelerdir. Isletmenin her
noktasinda kan bagi olan ¢alisanlarin bulunmasi aile isletmelerine miikemmel Gtesi bir informal
giic vermektedir. Fakat kariyer planlamasi, kurumsallasma, gerekli egitimlerin verilmemesi
gibi bircok durum bu dinamik giici yok edebilmekte ve birgok ¢atigmay1 ortaya
¢ikarabilmektedir (Aykan, 2006).

Gegmisten bugiine kadar gelen her neslin dogdugu ¢evre ve diinya farkliydi. Farklilagan
bu diinyada her yeni gelen kusak kendinden bir 6nceki kusagi genel itibariyle tutucu ve duragan
olarak nitelendirebilirken, eski kusaklar ise yeni gelen her kusagi genellikle sorumsuz ve
doyumsuz olarak nitelendirebilmektedir. Bu elestiriler sonucunda ise kusak catismasimnin
yasanilmasi kaginilmaz olabilmektedir. Eski kusaklar 6zellikle 21. Yiizyilin hizla degisen gevre

kosullarina adapte olmakta zorlanirken geleneklerine siki sikiya sarilabilmektedirler. Yenilige
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ve teknolojiye a¢ olan yeni kusaklar ise hizli bir sekilde uyum siirecine girebilmektedir.
Kusaklar arasindaki makasin giic gectikce agilarak kusak c¢atismalarini  arttirdigi
diistintilmektedir (Celik vd., 2004).

2.3.2. Catisma yonetimi

Bireyler ve ziimreler(gruplar) arasi ¢atigma sik goriilen bir durumdur. Insanin
bulundugu ortamdaki kaynaklarin ve olanaklarin kisitli olmasi nedeniyle diger bireyler ya da
gruplarla ¢atigmamasi neredeyse imkansizdir. Sosyal bir varlik olan insanin i¢inde bulundugu
ortam itibariyle kisitli kaynak ve olanaklar da g6z oniine alindiginda diger birey ve gruplarla
catigmaya girmemesi imkansizdir. Catisma, Kkarsit goriislerin  bir bitinii olarak
tanimlanabilmektedir. Yagamini1 idame ettirebilmesi i¢in en temel ihtiyaci olan fizyolojik
ihtiyactan baglayarak sosyal ihtiyaglarinin giderilmesine kadar olan siireg, insan1 diger kisi ya

da ziimrelerle ¢ekisme-catigsmaya itebilmektedir (Evcimen, 2007).

Yonetim yaklasimlarindan modern yonetim yaklagima gore isletmelerde ¢atigsmalarin
varlig1 kaginilmazdir. Fakat bu isletme icin bilinenin aksine kétii bir durum degildir. Ozellikle
aile isletmelerinde catismalarin ortaya g¢ikmadan engellenmesi, sonlandirilmasi anlayisi
bulunabilmektedir. Fakat iyi yonetilen bir ¢atisma isletme i¢in yararl bir duruma doniisebilir
(Elalmis,2011).

Her durum gibi catigmanin da optimal olani makbuldiir. Catigma orgiit iginde
bagladiginda oOrgiitsel bir canlanma ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak bu ¢atismanin dozajinin
kontrol edilememesi ve kontrolden ¢ikmasi durumunda isletmenin performansi olumsuz yonde
etkilenebilmekte ve catisma yonetilemez duruma gelebilmektedir. Bu noktada catismanin
siddetinin ayarlanmasi ¢ok 6nemlidir. Ciinkii ¢atisma siddetinin az olmasi isletmede verimsizlik
ve durgunluga neden olabilirken; siddetli ¢atismalar ise personeller arasindaki iletisimi
azaltarak islerin aksamasina neden olabilir. Catisma konusu aile isletmeleri agisindan o kadar
onemlidir Ki, yoneticiler isletmedeki zamanlarini beste birini gatigsmalara ayirmaktadir. Bu oran
bakildiginda cok yiiksek bir orandir. Ciinkii isletmenin diger hayati konular1 kadar yoneticinin
vaktini alabilmektedir (Finch, 2005). Catismalar farkli paradigmalar1 ve sorunlara ¢dziimleri
ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu yiizden biitlin ¢atigmalarin bir problem olarak lanse edilmesi ¢ok
yanhistir (Gilingdr Ak, 2006, Bozkurt ve Tascioglu, 2008). Aile isletmelerinde catigmanin
baskilanmasi ve engellenmesinin nedeni aile isletmelerinin iki yonli olmasidir. Aile
isletmelerinin hem aile hem de isletme durumuyla iki yonlii olmas1 muhtemel ¢atismalar i¢in

zemin hazirlayabilmektedir. Bu catismalar genelde evlilik problemleri, ¢ocuklar ve aileler
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arasindaki kusak catismalari, kardesler arasinda anlasmazlik bulunmasi gibi nedenlerden
kaynaklanabilmektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2004). Aile isletmelerinde; kusak
catismasi, kardesler arasi problemler, yetki devri sorunlari, kardesler arasi rekabet, aile
iiyelerinin fikir ayriliklari, kusaklarin bakis agis1 farkliliklari, kusaklarin algilama farkliliklari,
aileye sonradan katilan aile iiyeleriyle ilgili sorunlar ve profesyonel yoneticiyle anlasmazlik
gibi problemler baglica olarak sayilabilmektedir. Bu problemlerin gatismaya doniisme nedeni
yonetimde birden fazla farkli kusagin galismasi olarak sdylenebilir. Yonetimde bulunan
kusaklarin her birinin hayat1 bakis acis1 ve iliskileri birbirinden farklidir. Catisma optimal
oldugu siirece isletmeyi basariya ulastirabilir. Fakat bu basariya ulagsmak i¢in bazi unsurlara
dikkat edilmelidir. Bu unsurlar; catismanin normal oldugu, farkli paradigmalarin saglikli
oldugu ve yonetilebilen g¢atismalarin faydali sonuglar dogurabilecegidir. Orgiitiin hangi
kademesinde ortaya ¢ikarsa ¢iksin, bir catismay1 kontrol edilebilir diizeyde yonetebilmek icin
ortaya ¢ikis nedenini bilmek gerekmektedir. Catismanin mevcudiyetini kabul ederek analiz

etmek saglikli sonuglara ulasma agisindan 6nemlidir (Yelkikalan ve Aydin, 2009).

Asagida Tablo 2.1°de Kirim (2007) tarafindan diizenlenen ¢atigma yonetim tablosu yer

almaktadir. Kaginma, havale etme ve yiiz yiize gelme olarak 3 catisma yonetim kavrami

mevcuttur.
Tablo 2. 1. Catisma Y 6netim Tablosu
Kaginma Havale Etme Yiiz yiize Gelme
Bilmezden gelmek Hakeme gitmek Catigmanin varligin1 kabul edip
Uzakta kalmak Aract kullanmak sorunlarmi iletisimle ¢5zmek
Inkar Kadere birakmak

Kaynak: (Kirim, 2007)
Tablo 2.1°de gorildigl tizere kaginma kavrami: catigmaya girmemek, catismanin

oldugunu kabul etmemek ve catismaya hi¢ miidahalede bulunmamak olarak aciklanabilir. En
zaylf cgatisma ile miicadele yontemidir. Bu yaklasim gelecege yonelik olasi problemler
tastyabilmektedir. Tablo 2.1°de yer alan diger yontem ise havale etme yontemidir. Bu yontem,
catigsmanin varligini kabul edip birincil miidahalede bulunmamaktir. Yani ¢atismanin ¢oziimii
icin tglinciil kisiler devreye sokularak problemi onlarin ¢ézmesi beklenmektedir. (Kirim,

2007).

Yukarida bahsi gegen iki catigma yonteminden ayr1 olarak en etkili ve tercih edilmesi

gereken ¢atisma yonetim sekli {iciinciisiidiir. Ugiincii kavram olan yiiz yiize gelme kavraminda
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catigmanin taraflar1 problemi birlikte tespit ederek yiiz yiize tartisirlar ve birlikte ¢6ziim
uretirler. Bu ¢oziim yoOntemi Sayesinde catismalar daha biiylimeden ¢oziilebilmektedir.
Isletmede catisma ¢ikarabilecek konularin énceden tespit edilmesi ve buna kars1 ¢dziimler
iiretilmesi ¢atisma halindeki karmasay1 da engelleyebilecektir. Catismalar1 yonetebilmek icin
gerekli en 6nemli silahin iletisim oldugu diisiiniilmektedir. Diizenli aile toplantilar1 yapilarak
ailenin diger iiyeleriyle iletisim halinde olunmali ve bu toplantilarda is ve aile durumlar
tartisilmalidir. Bu sayede aile toplantilar1 sayesinde olasi ¢atismalar biiylimeden ortadan
kaldirilabilmektedir. Ayrica aile tiyelerinin aile ve is kavramlarini birbirine karistirmamasi igin
aile anayasasi bicilmis kaftandir. Bu anayasa sayesinde bir¢ok c¢atisma belirli kurallarla
engellenebilmekte ve catismalarin Oniine gecilebilmektedir. Catismalarin 6niine gegebilmek
icin bir diger faaliyette planlama yapabilmektir. Yapilan planlar sayesinde olumsuz durumlar
ve gelecek kaygisi en az diizeye indirilmektedir. Ayrica aile toplantilar1 haricinde isletmede
calisan diger personellerin bilgilendirilmesi i¢in belli araliklarla durum degerlendirmesi ve
gelecek planlar toplantist yapilmalidir. Calisanlarin performansina uygun bir 6diil sistemi
getirilerek olas1 catisma ve kiskancliklarin Oniine gegilebilir (Kirim, 2007:43, Bozkurt ve

Tascioglu, 2008:380).
2.3.3. Farkh Kusak Aile isletmeleri

Aile isletmeleri bir insan gibi yasam siirerler. Dogar biiyiir ve gelisirler. En nihai sonug
olarak da yasamlar1 sona erer. Bu sona erisin nedeni bazen aile i¢indeki problemler ve kan
baglar1 olabildigi gibi bazen de degisime ve gevreye ayak uyduramamak olabilmektedir.
Isletmenin biiyiimesi ve gelismesi bazen birka¢ kusak siirebilir. Yasami boyunca farkli
kusaklara hizmet eden aile isletmelerinde elbette kusak degistikge dinamikler de
farklilasabilmektedir.

Tablo 2.2°de Ates (2005) tarafindan aile isletmelerinin kusaklar degistikce degisen
ozellikleri gosterilmistir. Miilkiyet, orgiit yapisi, karar alma yetkisi, karar alma sekli, iletisim

bi¢imi ve degerler baz alinarak olusturulan tablo asagida gosterilmistir.

Tablo 2. 2. Kusaklar Arasindaki Farkliliklarla Degisen Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Birinci Kusak Aile Biiyiiyen ve Gelisen | Karmasik Aile | Sirekli Olmay1
Isletmeleri Aile Tsl. Isletmeleri Basaran Aiile Is.
Miilkiyet Isletme sahibinde Kardesler arasinda Aile ve profesyonel Aile ve ¢ok sayida
¢alisanlar arasinda profesyonel  ¢alisan
arasinda
Orgiit Yapist Basit merkezi Basit-yar1 merkezi Karmagik Karmagik
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Tablo 2.2 nin devami

Karar Alma Yetkisi

Isletme sahibinde

Kardegler arasinda

Profesyonel
yoneticiler ve aile
arasinda

Profesyonel
yoneticilerden,
danismanlardan ve
aileden olusan kurul
da

Karar Alma Sekli Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag

Iletisim Dikey Dikey-Yatay Yatay-Dikey-Capraz | Cok boyutlu

Degerler Aile ve girigimci Girigimci degerleri Is Degerleri I¢ ve dis politika
degerleri degerleri

Kaynak: (Ates, 2005)

Ates (2005) tarafindan olusturulan Tablo 2.2’de birinci kusak aile isletmelerinde
miilkiyet isletme sahibindeyken, biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinde kardesler arasinda
oldugu goriilmektedir. Karmasik yapili ve siirekli olmay1 basaran aile isletmeleriyle birlikte ise
profesyonel yoneticilerin istihdam edildigi goriilmiistiir. Orgiit yapisinin ilk kusak igin basit bir
yapida oldugu gortiliirken isletme gelistikge basit-yart merkezi ve sonraki asamalarda karmasik
bir yap1 aldig1 goriilmiistiir. Karar alma yetkisi ilk kusak i¢in isletme sahibindeyken gelisen
isletmeler sonrasi kardesler arasina gegtigi ve sonraki asamalarda profesyonel yonetici ve
danigmanlarin da isletmede istihdam edildigi goriilmektedir. Karar alma sekli ilk kusak ve
gelisme asamasi i¢in i¢in merkeziyet¢i bir tek adam rejimiyken, karmasiklasan isletme
yapistyla merkezkag¢ ydnetim sekline gecildigi goriilmektedir. iletisim biciminin ilk kusaklar
icin yukaridan agagiya dikey sekilde oldugu goriiliirken, biiyiiyen ve gelisen isletmelerde yatay
iletisiminde eklendigi ve sonraki asamalarda ¢apraz ve ¢ok boyutlu iletisim seceneklerinin de
kullanildig1 goriilmektedir. Deger kavrami olarak ise ilk kusakta aile ve girisimci degerleri
baskinken isletme gelistikge kurumsallagmanin arttig1 ve is, i¢ ve dis politika degerlerinin

devreye girdigi gorilmiistiir.
2.3.3.1. Birinci Kusak Aile Isletmeleri

Aile isletmesinin kurulusunda ilk kusak olan bu kusak dogal liderlik yetenegine sahiptir.
Girigimei bir ruhun yam sira giiglii bir vizyon giiglii bir iletisim yetenegi vardir. Basarma
acligiin vermis oldugu azim ile yaraticilik ve cesaret bu kusak i¢in en temel 6zelliklerdendir
(Agca ve Kizildag, 2009; Ates, 2005). Bu kusak gozii kara ve hirsli olmasinin vermis oldugu
cesaretle risk almaya meyilli kusaktir. Yapmis olduklari isi ¢ok iyi bilmelerinin yani sira onu

pazarlamakta tistlerine yoktur. Fakat bu kadar yetenekli olmalarina karsin yeterli egitim
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almamakta ve modern yonetim tekniklerini uygulamaktan kaginabilmektedirler (Findikei,
2008).

Isletme bu kusagin inandig1 deger ve kiiltiire gore sekillenmektedir. Bu donem isletme
ve girisimcinin tek bir beden oldugu dénemdir. Oyle ki girisimci isletmeden bir an bile
ayrilmayip ve islerin basinda durabilmektedir. Girisimci olmadan isletmenin yasayamayacagi
inanc1 hakimdir. Girisimci isletmede aldig1 basarili sonuglarla basar1 aghigini bastirabilirken
ailenin diger iiyelerini de calismalar1 icin isletmeye c¢agirabilmektedir. Girisimci basarmis
oldugu bu durumlan stirekli kilmak ve siirekli basar1 ihtiyacini hissetmek i¢in biitiin vaktini
isletmeye ayirabilmektedir. Bu durum 6zel yasantisinda bazi sorunlara neden olabilmektedir.
Ozellikle cocuklar acisindan girisimci olan babanin ¢ok calismasi ve cocuklara vakit

ayirmamasi ¢ocuklariin igletmeden uzaklagmasina neden olabilmektedir (Karpuzoglu, 2002).

Isletmenin ilk kusagi olan ve aym zamanda kurucusu olan birinci kusakta isler
merkeziyet¢i bir sekilde yiiriitiilmektedir. Kurucu biitlin kararlar1 tek basina almaktadir. Bu
durum alt kademelerin verimlilik ve motivasyonlarin1 diigiirebilecegi gibi gelisimlerini de
engelleyebilmektedir. Kurucunun bir insan oldugu unutulmamalidir. Hastalik, yorgunluk gibi
durumlar isletmedeki is akis1 zor duruma sokabilmektedir. Her ne kadar sikintili bir tercih olsa
da miisteriler agisindan girisimcinin siirekli is baginda olmasi giiven ortami saglayabilmektedir
(Giinel, 2005, Kirim, 2007). Birinci kusakta genelde net bir bilgi sistemi bulunmamaktadir.
Yazili prosediirler ve yonetim sistemi olmadigi gibi herhangi bir durumda direkt olarak en tist

kademe olan girisimci ile birebir iletisim kurulabilmektedir (Karpuzoglu, 2002).

Isletme gelistikce ve kurumun yas1 ilerledikge girisimci bir sonraki kusak liderinin kim
olacagina karar vermek zorundadir. Eger girisimci isletmenin tek yonetici ile daha bagarili
olacagin diistiniirse bir kisiyi segmekte ve diizen tek kisi idamesinde devam ettirilebilmektedir.
Fakat girisimci isletmenin aile olarak daha rahat yonetilecegine inaniyorsa miilkiyet aile

tiyelerine dagitilmakta ve yoneticilik kardes ortakligina gecebilmektedir (Ates, 2005:29).
2.3.3.2. ikinci Kusak Aile isletmeleri

Ikinci kusak olarak tabir edilen bu asama da genellikle ¢ogul yénetim devreye
girebilmekte ve iki veyahut daha fazla kardes yonetim isini istlenebilmektedir. Kurulusg
donemindeki sorunlarin bazilar1 ¢oziilerek isletme biiylime donemine gecirilmektedir. Bu
biliyiime siireciyle beraber ailenin diger fertleri de isletmede ¢alisma azmi kazanabilmektedir

(Arslan, 2006). Yonetimin ikinci kusaga gecmesi ile aile iiyelerinin sorumluluklarinda
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farkliliklar goriilebilmektedir. Yonetimdeki geng kusak birinci kusaktan farkli olarak isi
kurulmus sekilde yeni bir asamada devralmistir. Bu yeni agsamada farkli yonetim ve kontrol
teknikleriyle tanistiklari i¢in birinci kusaktan farkli olarak degisime ve ¢evreye ayak uydurmaya
calismaktadirlar. Birinci kusak ile ayni ¢izgide gitmeyi reddedebilir ve kendi yargilarini

gerceklestirmek gergeklestirmeyi isteyebilirler (Salvato, 2004).

Birinci ve ikinci kusaklar arasinda risk alma ve basar1 ac¢ligi arasinda farkliliklar
goriilebilmektedir. Tkinci kusak birinci kusagin risk almaktan ka¢indigim diisiinebilirken birinci
kusak ise tecriibesiz ve geng olan ikinci kusagin riskli durumlar1 sevdigini diistinebilmektedir.
Isletmenin kurucular1 egitim almis olan gen¢ kusaga nazaran daha sezgisel bir ydnetim
sergileyebilirken geng kusak basa geldiginde egitimleri dogrultusunda daha analitik bir yonetim
benimseyebilmektedir. (Griffeth ve dig., 2006)

Geng kusak belirsiz ve riskli durumlart daha hizli algilayarak daha erken tepkiler
verebilmektedir. Birinci kusakta genellikle sabit yontem ve teknikler denenirken geng kusak
isletmeye yeni teknik ve yeni yollar getirebilmektedir (Kellermanns vd., 2008:4). Geng kusagin
bunu yapmasinin nedeni kendinden dnceki kusagin teknik ve yontemlerinin genglestirilmesi
gerektigini diislinmesi ve isletmeyi canli tutacak girisimler gerektigine inanmasidir (Agca ve
Kizildag, 2009). Her iki kusagin birbirine zit gitmesinin temel nedenlerinden biri de kurucu
kusagm isletmeyi evlad: gibi gérmesidir. Isletmeyi tirnaklariyla bir yere getirdigine inanmasi
ve harcamalara ¢ok dikkat etmesidir. ikinci kusak ise bolluk igine dogmakta, en iyi egitimleri
alarak gonliince harcama yapabilmektedir. Bu yiizden kusaklarin karsi karsiya gelmesi
muhtemeldir (Findik¢1, 2008).

Yetki ve karar mekanizmasinin sadece tek bir kiside oldugu isletmelerden biiyiiyen ve
gelisen aile isletmeleri asamasina gegmek is birliginin ve birlikte calismanin 6nemini
gosterebilmektedir. Liyakate dayali sekilde rol ve makam dagilimiin yapilmasi, is tanimina
uygun insanlarin yetistirilmesi ve buna uygun sistemlerin kurulmasi islerin sorunsuz sekilde
yiiriimesini saglayabilecektir. Isletme gelistikce isletmeye ortak olmak isteyen aile bireyi sayis1
da artis gosterebilmektedir. Ancak kaynaklar kittir. Bu ylizden isletme biiyiirken bu durumun
bir krize neden olmamasi agisindan miilkiyet yapisi, miilkiyet hakki, hisse yapisi gibi sorunlar

netlestirilmelidir (Karpuzoglu, 2002).

Kardesler, her ne kadar birbirlerini sevip saysalar da kendi ailelerini kurmaya
basladiklarinda kendi g¢ocuklarina kayirma ve kendi ailelerini 6nceliklendirme durumlari

yasanabilmektedir. Ortak kardesler kendi gocuklarinin ise uygunluguna bakmaksizin isletmede
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yiiksek kademelerde terfi ve is imkani verebilmekte ve bu durum kardesler arasinda sorunlar
yaratabilmektedir. Bu sorunlarin 6niine gegilebilmesi i¢in aile anayasasi ve aile konseyinin ¢ok
onemli oldugu diistiniilmektedir (Arslan, 2006, Ates, 2005).

Biiytime siirecine giren aile isletmeleri planlamayla ilgili de sorunlar yasayabilmektedir.
Isletmede genellikle aile iiyelerinin istihdam edilmesi uzman kisilerin isletmede istihdam
edilmesini zorunlu kilabilmektedir. Isletmenin ve ailenin etkilenmemesi icin isletme ortaklari
arasinda herkesin onayladigi bir yonetim mekanizmasi kurmak, isletmede faal olarak
caligmayan ortaklarin statiilerini belirlemek, mevcut sermayeyi biiylitmek ve kardeslerin karsi
karstya gelmesini engelleyici birtakim tedbirler almak gerekebilmektedir. Bu durumlarin pek
cok ikinci kusak kardes isletmelerinde isletmeyi yok olmaya siiriikleyen nedenlerin basinda
geldigi  sdylenebilir. Bu sorunlarin olmamasi i¢in isletmenin kurumsallastirilmasi
gerekebilmektedir. Bu kurumsallagsma icin aile anayasasi, etkili ve giiclii iletisim yapisi, aile

konseyi ve ortaklik sdzlesmelerinin ¢ok iyi olusturulmasi gerektigi diisiiniilmektedir (Kirim,
2007).

2.3.3.3. Uciincii Kusak Aile Isletmeleri

Ugiincii kusak ilk iki kusaga nazaran en zor kusaklardan biridir. Ciinkii kurucu 40’1
yaslarina geldiginde ¢ocuklari 20°1i yaslarinda olabilirken, isletme doyum noktasina geldiginde
ise girisimci 60’11, ¢cocuklar1 40’11, torunlart ise 20’li yaslarinda olabilmektedir. Dolayistyla
birbirinden farkli ii¢ kusak, isletmenin yonetimine miidahale edebilmekte ve karar vermek ¢ok

zor hale gelebilmektedir (Giingor Ak, 2006).

Birinci kusaktaki yoneticilerin isi olusturma zorunlulugu bulunurken, kuruculardan
sonraki kusaklarin bdyle bir sorunu bulunmamaktadir. Birinci kusak sonrasi kusaklar
isletmenin varhi@ini siirdiirebilmek i¢in farkli yontemlere gidebilirken, isletmede ydnetime
katilan kusak sayisi ¢ogaldikca isletme ile ilgili olarak yeni kararlar ve yapisal degisim kararlari
verilebilmektedir (Aronoff, 1998)

Uciincii  kusak aile isletmelerinde alinan Kararlarda bircok kisinin imzasi
bulunabilmektedir. Ebeveynler, ¢ocuklar, kuzenler... her birinin esit bir sekilde ortak yonetime
katki hakki bulunabilmektedir (Agca ve Kizildag, 2009:197).

Ugiincii kusak aile isletmeleri yonetim kademesinin karmasik ve ¢ogunlukta oldugu bir
yapidir. Cok sayida farkli deneyim, bilgi ve yasta aile bireyi bulunabilmektedir. Bu kusakta

ailenin isten dnce gelmesinden ziyade isin daha 6nemli oldugu gériilmiistiir. Yani profesyonel
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yoneticiler tarafindan ailenin diger tyeleri isin gerektirdigi rollere atabilmekte ve daha

profesyonel bir sekilde isletme yonetilebilmektedir (Ates, 2005).

Uciincii kusak olan bu isletmelerde kalite kontrol sistemleri kurulabilirken, isletmenin
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi i¢in organizasyonun ve mevcut politikalarin ve sistemlerin
cevreye gore uyumlandirdig1 goriilebilmektedir. Bu degisimlere ek olarak olgunluk donemi
olarak adlandirilan bu donemde isletme piyasada giivenilir bir firma olarak kendine yer
bulabilmektedir. Bu sebeple de borg alabilme ihtimali ¢ok yiiksektir. Ayrica yine bu donemde
isletmenin sosyal sorumluluk projelerine de destek vermesi beklenebilmektedir. (Karpuzoglu,

2002).

Ucgiincii kusakta aile isletmeleri genellikle kompleks bir yap1 olarak tabir edilmektedir.
Kompleks aile isletmeleri, is ve aile iliskilerinin ¢ok boyutlu bir hal aldigi, isletmenin
bliylimesiyle birtakim prosediir ve yonetmeliklere ihtiyacin duyuldugu karmasik yapilardir. Bu
kusakta farkli yasta, farkli 6zelliklerde bir¢ok aile {iyesinin yonetimde bulunmasinin yani sira
¢ok sayida profesyonel yénetici de istihdam edilebilmektedir. Isletmelerin genelde biiyiiyiip
holding kavramina girdigi bu asamada sirkette ¢alisan ve ¢alismayan paydaslar arasindaki fark
iyice belirginlesebilmektedir. Catismalar artitk daha net bir sekilde hissedilebilmektedir.
Sirkette cok sayida aile iiyesinin ¢alismasi aile ve is sorunlarinin birbirini karistirilmasina
olanak saglayabilir. Ailenin iyice dallanip budaklandigi bu isletmelerde aymi aileden olan
kisilerin ailenin diger tiyelerini kendilerine rakip gorebilme durumlar1 da yasanabilmektedir.
Bu seviyede aile iiyeleri artik isletmenin ¢ikarlarindan ¢ok, degeri ve hisseleriyle
ilgilenebilmektedirler. Ayrica 6zellikle dordiincii kusaga devrin yaklasmasiyla ¢ok sayida
potansiyel yonetici aday1 barindiran bu isletmede halef segcmek imkansiz hale gelebilmekte ve

catigmalar en iist seviyeye cikabilmektedir. (Alayoglu, 2003)

Bu durumlarin yasanmamasi i¢in kusaklar arasi yetki devrinde ge¢mis kusagin deneyim
ve tecriibelerinden yararlanilmali ve bilgi aligverisi yapilmalidir. Yoneticiler atalarinin
yolundan giderek calisanlara ve ¢evresine Ornek, giivenilir isletme imaj1 vermek zorundadir
(Karpuzoglu, 2002, Ates, 2005). Aile iiyesi olmayan ortaklarin isletmeye dahil oldugu
durumlarda ise yonetimde aktif olarak karar verici olmak istemeleri isletme acgisindan sorunlar

cikarabilmektedir (Arslan, 2006:112).
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2.3.4. Kusak Catismasi ve Yonetimi

Gegmis kusagin yerine gelen her kusak gecmis kusagi gore daha ilerleyebilmekte ve
gelisebilmektedir. Gelisen ve ilerleyen kusaklara gére gegmis kusaklar tutucu ve ¢agdisi olarak
nitelendirilebilirken, ge¢mis kusaklar ise kendinden sonraki kusaklar1 simarik ve sorumsuz
bulabilmektedir. Modern yonetim yaklasimina gore igletmelerde catigsmalar kaginilmazdir.
Fakat bu isletmeler agisindan kotii bir durum degildir. Iyi yonetilen ¢atismalar isletme igin arti
puan saglayabilmektedir. (Elalmig, 2011) Modern yaklasim, ¢atismalar1 genellikle ilk olarak
“gorev catigmast” ve ikinci olarak da “iliski ¢atigmas1” olarak incelemektedir. Gorev ¢atigmast
ornegin, isletmede yiiriitiilen gorevlerin kusaklar arasindaki farkliliklar nedeniyle iceriginin
farkli algilanmasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Gorev catigmasi haricindeki durumlardan
kaynaklanan nefret, sinir, kin gibi durumlar iligki ¢atismas1 olarak tanimlanmaktadir (Rahim,
2001) Kusaklarm birbirinden farkli ticretler talep etme, yonetimde hak iddia etme, istediklerini
pozisyona gecebilme, adaletsizlik yapildigina dair diislincelere kapilma gibi bircok durum

kusak ¢atismasina iligkin 6rneklerden sayilabilmektedir (Botero, 2015)

Kusaklar arasindaki ¢atismalar aile isletmelerinin yasamlarinin sona ermesinin en
onemli nedenlerden biridir. Ulkemizde mevcut olarak yasamina devam eden aile isletmelerinin
hala ¢ok biiylik bir boliimiiniin yonetimi birinci kusaga aittir. Kusak catismalarinin, aile
isletmelerinde siirekliligin saglanamamasina sebebiyet veren bas aktorlerden birisi oldugu
goriilmistiir. Tiirkiye’de faaliyet gdsteren aile isletmelerinin biiyiik boliimii hala birinci kusak
tarafindan yonetilmektedir. Birinci kusak ve kendinden sonraki diger kusaklar arasindaki en
onemli farklardan birisi, birinci kusak isini ¢ocugu gibi goriirken ikinci kusak ise isletmeyi bir
miras olarak devir almistir. Birinci kusak isletmeyi tirnaklariyla kaziyarak kuran ve biiyliten
kisiyken, ikinci kusak ise en iyi egitimleri almis teknolojiyi ve gevreyi anlayan kusaktir. Tkinci
kusak birinci kusag1 gore daha tez canli, daha risk severdir. Bu ytizden kendinden 6nceki kusagi
yavasligl nedeniyle elestirmektedir. Dolayisiyla isletme yonetimine katilan diger kusaklarla
beraber farkli algi ve birikimler devreye girmekte ve kusak catismasi bas gostermektedir (Geng
ve Karcioglu, 2003, Goker ve Ucok, 2006).

Asagidaki Tablo 2.3’de Arslan (2006) tarafindan olusturulan kusak arasindaki goriis
farkliliklarina iliskin bilgiler yer almaktadir. Arslan (2006) 6nceki ve sonraki kusaklar: karar
verme siireclerinden, aldiklar1 egitime ve calisanlara bakis acgilarima kadar c¢ok yonli

degerlendirmeye tabii tutmustur. Tabloyla ilgili agiklamalar tablonun alt kisminda verilmistir.
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Tablo 2. 3. Kusaklar Aras1 Goriis Farkliliklarma iliskin Bilgiler

Onceki Kusagin Goriisleri

Sonraki Kusagin Goriisleri

Tecriibelerine giivenmekte ve daha fazla tecriibeye
sahip olduklarini iddia etmektedirler

Aldiklart egitimler sayesinde daha yiiksek egitim
derecesine sahip olduklar1 kamsindadirlar.

Ustlendikleri rolleri galisanlaria yardim etme olarak
ifade etmektedirler.

Ustlendikleri rolleri basarili calisanlar istihdam etme
ve onlardan yiiksek performans alabilmek olarak ifade
etmektedirler

Herhangi bir sorunu ¢6zmenin patronun gérev ve
sorumlulugu oldugunu inancindalar.

Herhangi bir sorunu ¢ézmenin bireysel sorumluluk
olduguna inanmaktadirlar.

Caliganlar1 denetlemenin patronun gorevi olduguna
inanmaktadirlar.

Calisanlarmn isi en iyi sekilde yapmak durumunda
olduklarina inanmaktadirlar.

Cogunlugun kararinin 6nemli olduguna inanmakta ve | Kisilerin kendini gelistirmeleri gerektigini
insanlarin buna uymasi gerektigini diisiinmektedirler. | diisinmektedirler.
Islerin belirli kaliplara oturtulup ayrilamayacag: Herkesin  sahibi oldugu rolin gerekliliklerini

kanisindadirlar.

gerceklestirmesi gerektigine inanmaktadirlar.

Orgiit yapisinin pek bir éneminin olmadigina ve
onemli olanin ig olduguna inanmaktadirlar.

Orgiit yapisinin isten énemli oldugu kanisindadarlar.

Calisanlarin herhangi bir sikinti ya da probleminde
yOneticinin yardimct olmasi gerektigine
inanmaktadirlar.

Yoneticilerin koydugu hedeflere ulasmasi gerektigine
inanmaktadirlar.

Yeni kusagin aceleci ve degisim odakli olmasindan
sikayetcidirler.

Eski kusagin ayn1 metotlarla devam etmesi ve
degisime direnmesinden sikayetgidirler.

Etige 6nem vermektedirler.

Stratejiye 6nem vermektedirler.

Gelecek kusagin tecriibesiz olmasi konusunda

endiselidirler.

Eski kusagin yetkiyi devretmemesi ve hala s6z sahibi
olmak istemesinden sikayet etmektedirler.

Kisisel yeteneklerin biiylimek ve basariya ulagmak
icin yeterli olduguna inanirlar.

Biiyliimek ve gelismek i¢in kigisel yetenek disinda
birgok firsat olduguna inanmaktadirlar.

Kaynak: (Arslan E.T, 2006)

Arslan (2006) tarafindan hazirlanan Tablo 2.3’e baktigimizda 6zetle 6nceki kusagin
daha merkeziyetci ve klasik bir yonetim anlayis1 sergiledigini gormekteyiz. Buna karsit olarak
yeni kusagin ise daha egitimli ve formal bir yap1 sergileyerek daha kurumsal bir imaj ¢izmeye
calistigin1 gormekteyiz. Buna ek olarak eski kusagin daha kapali ve tutucu bir yaklagim

benimsedigin, yeni kusagin ise daha agik ve uyumcu bir yaklasim sergiledigini gormekteyiz.

Aile isletmesinde kusak c¢atismasi ¢ikarmaya neden olabilen bir¢ok sebep

bulunmaktadir. Bunlar soyle siralanabilir;
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+ Isletmenin kurucusunun dogal olarak isletmenin patronu olmasi nedeniyle sdziinden
cikilamamaktadir. Kurucunun yonetimde hala s6z sahibi olmast nedeniyle kendi kiiltiirii ile
isletme kiiltiirtinti birlestirdigi i¢in o isletme degisime agik olmayabilir ve sinirlarinin disina

¢ikmakta zorlanabilmektedir.

« Kan bagimin bulundugu aile isletmelerinde aile tiyelerinin yetkilerinin bir sinir1 yoktur.

Kurucunun ya da en biiyiik s6z sahibinin belirledigi yere kadardir.

» Isletme sahibi isletmeyi devredecegi kusaga giiven duymayabilir. Kusaklar arasinda
onemli goriis ayriliklar1 bulunabilmektedir. Eski kusak yeni kusagin tecriibesiz olduguna

inanirken yeni kusak bunun aksine inanabilmektedir.

« Isi devralan ikinci kusagin isi sevmemesi miimkiinken, isi kurmus olan kurucunun ise
isletme ile goniil bag: bulunmaktadir. Ugiincii kusakta ise bu durum daha da netlesmektedir.
Dérdiincii kusaga bakildiginda ise aile {iyelerinin isletmeden cok kendi gelecek ve ¢ikarlarin

diisiinebildikleri tahmin edilmektedir.

* Aile isletmelerinde birka¢ kusagin bir arada oldugu durumlarda rol ¢atismasi siklikla
yasanabilmektedir. Ornegin ikinci kusagmin hayatta olmasi ydnetimde bulunan {igiincii kusak
acisindan biiyiik bir problem yaratmaktadir. Cilinkii tgiincii kusak kendini patron olarak
hissedememekte, yoneticilik ve patronluk rolleri ¢akisabilmektedir. isletme ikinci kusaktayken
ortak sayisi az olmasina karsin tiglincii kusaga gectiginde ortaklik semasi bir agacin dallar1 gibi
dallanip budaklanabilmekte ve 15’e kadar ¢ikabilmektedir. Bu da beraberinde biiyiik iletisim

problemleri getirebilmektedir.

* Gelecekte isletme yoneticisinin kim olacagi, yetkinin kime devredilecegi, hissedar
planlamasi, halef secimi gibi durumlar yapilmadiginda birinci kusaktan sonrasi i¢in biiytlik

problemler ortaya ¢ikabilmektedir.

* Birinci kusagin kapali bir kutu olmasi, degisime direnmesi ve harcamalara dikkat

etmesi ikinci kusagi zora sokabilmektedir. (Celik,2004).

Bugiin baktigimizda aile igletmelerinin bu kapali kutu sistemi terk ederek c¢evrenin
kosullarina uyum saglamasi ve degisime agik olmasi1 beklenmektedir. Bu degisimin saglikli bir
sekilde gerceklestirilebilmenin yolunun ise kusaklararasi ¢gatismay1 minimuma indirebilmekten
gectigi diisiiniilmektedir. Kusaklar arasi ¢atisma isletme yasamini kisaltabilirken, isletmeninde
sonunu hazirlayabilmektedir. (Marshall ve Brawn, 2003, Celik ve dig., 2004, Aras ve Crowther,
2009).
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Farkli zaman ve farkli donemlerde diinyaya gelmis olan kusaklarin elbette ki alg1 ve
goriis farkliliklariin olmas1 normaldir. Onemli olan bu farkliliklarin ¢atismaya doniismeden is
birligi ve iletisim yoluyla goriisiilmesidir. Aile bireylerinin birlikte zaman gegirmesi agik ve
etkili sekilde konusarak iletisimlerde bulunmasi ¢ok 6nemlidir. Her iki taraf da (6nceki ve
sonraki kusak) birbirini dinlemeli ve fikirlerini paylasmalidir. Isletmeye sonradan kan bagiyla
katilan gelin ya da damatlarin ortaya ¢ikardigi catigsmalar kardes yonetiminde olan isletmelerde
sikca glindeme gelebilmektedir. Bu catismalardan aile iiyeleri kacinmali ve biitiin akrabalar
arasinda giiven ve is birligi saglanmalidir. Biitiin bu catismalarin bir nebze hafifletilmesini
saglayacak olan unsur maddi varliklarin esit sekilde dagitilmasidir. Sorunlar ¢igirindan
ciktiginda ise profesyonellere basvurulmalidir. Aile isletmelerinde gelecek planlamasi ¢ok

onemli bir siire¢ olup halefler kiigiiklikkten hazirlanarak egitilmelidir (Finch, 2005, Giiney,

2007).

Isletmenin kurucusu agisindan isletmenin kurumsallastiriimas1 ve profesyonel bir
yonetime gecilmesi zor olmakla birlikte kusak ¢atigsmalari agisindan bu karar olduk¢a 6nemlidir
(Ates, 2005:138). Isletmenin yasamin1 devam ettirebilmesi ve uzun émiirlii olabilmesi icin aile

ve is iligkilerinin diizenli bir hale getirilmesi gerekmektedir (Kirim, 2007).

Isletmenin kurumsal bir diizeye kavusmasi; hedeflere uygun yoénetmelik ve
prosediirlerin belirlenmesini, orgiit yapisinin olusturulmasini, yetki ve sorumluluklarin amaca
uygun sekilde dagitilarak profesyonel bir yonetime gegis siirecini igermektedir. Aile
iliskilerinin kurumsal diizeye kavusmasi ise gelecekle ilgili olarak haleflerin secilmesi, devir
planlarinin yapilmasi, hissedar sézlesmelerinin olusturulmasi, etkili iletisim ve gatisma yonetim
siirecini igermektedir. Isletmenin kurumsal bir hale gelmesi kadar aile iliskilerinin de
kurumsallagsmasi ¢ok 6nemlidir. Bu iki unsurdan birinin ihmal edilmesi ¢atisma ve problemleri

beraberinde getirerek isletme yasamini tehlikeye sokabilmektedir (Kirim, 2007).
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UCUNCU BOLUM

SAMSUN ILINDE FAALIYET GOSTEREN MIiKRO AILE iSLETMELERIYLE
KUSAK CATISMASI VE YONETSEL SORUNLARUZERINE YAPILAN NIiTEL
BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin temel konusunu, bir¢ok aile isletmesinin yasamini sonlandirmasina neden
olan kusak catismasi olusturmaktadir. Aile isletmelerinde diger isletmelerden ayri olarak
ortaklik is disinda da devam etmektedir. Anne, baba, kardes, damat, gelin gibi birgok aile bireyi
isletme ile yakindan iliski kurabilmektedir. Bu iliskiler ¢ogu zaman aile ve is iliskisinin
birbirine karigmasiyla catismaya donerek isletmenin zayiflamasina yol agabilmektedir. Bir¢cok
aile igletmesi birinci kusaktan sonra ¢ikan kusak catigsmalar1 ve yonetimsel sorunlarla birlikte

yasamina devam etmeye zorlanabilmektedir.

ITO (2019) verilerine gore iilkemiz i¢in aile isletmelerinin ortalama émrii 25 yil kabul
edilmektedir. Yani kurulan aile isletmelerinin biiylik bir bolimii ikinci kusakta hayata veda
etmektedir. Bugiin bakildiginda 100 aile isletmesinden sadece 13’iliniin 3. kusaga gecebildigi
goriilmektedir (Deloitte, 2019). Kurucusunun evladi gibi baktigi isletmenin ilk kusaktan sonra
yasanilan catigmalar ve yoOnetim sorunlari nedeniyle yorgun diismesi ve zayiflamasinin

arastirtlmasi gereken bir durum oldugu diisiiniilmektedir.
3.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci birgok aile isletmesinin 6mriiniin sonlanmasina neden olan kusak
catigmasini ve beraberinde getirdigi sorunlar1 incelemektedir. Arastirmada cesitliligi saglamak
ve kusak catismasinin farkli sektorlerdeki etkisini de 6l¢ebilmek adina Samsun ilinde farkhi
sektorlerde faaliyet gosteren mikro isletmeler segilmistir. Bu uygulamayla birlikte ikinci kusak
ve sonrasinda ortaya ¢ikan kusak catigmasi ve yonetim sorunlarina ¢éziim dnerileri sunulmasi

hedeflenmektedir.
3.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin  yontemini nitel arastirma yontemi olusturmaktadir. Nitel arastirma,
goriisme, gozlem gibi gesitli ve farkl tekniklerin kullanildigi paradigmalarin, algi durumlarinin
ve tepkilerin gercek bir ortamda dogal sekilde ortaya konulmasinin hedeflendigi bir siirectir

(Yildirim ve Simsek, 2006).
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3.3.1. Arastirmanin Modeli

Bu c¢alismada nitel arastirma gesitlerinden birisi olan fenomenoloji (olgu bilim)
yaklasimi esas alinmistir. Bu anlamda olgu bilim arastirmasi, bir kavram ya da olguya iliskin
deneyimlerin farkli bireyler agisindan paylasilan ortak anlamlarini agiga ¢ikarmayi
amaclamaktadir (Creswell, 2007). Diger bir ifadeyle bireylerin bir olgu ile ilgili ne
yasadiklarinin ve bu deneyimi nasil yasadiklarinin 6ziinii anlamaya ¢alismaktadir (Moustakas,
1994). Arastirmaci bir veya daha fazla kisinin yasadigi olaylar1 arastirir. Fenomenler; olaylar,
durumlar, tecriibeler veya kavramlar olarak gesitlilik gosterebilmektedir (Yildirim ve Simsek
2011: 72). Bu fenomenoloji arastirmasiin amact kusak c¢atigsmasinin aile isletmelerinin genel
durum ve mevcut isletme yapisina etkisinin incelenmesi ve isletme tliyelerinin kusak ¢atigmasi

ve yonetimsel sorunlar hakkinda goriislerini incelemektir.
3.3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini Tlirkiye’de Samsun ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren
mikro aile isletmeleri olusturmaktadir. Cesitlilik saglanmasi nedeniyle isletmeler farkli
sektorlerden secilmistir. Toplamda 10 isletme ile gorisilmiis ve her isletmenin
yoneticisi/yonetimdeki aile tiyesi ile arastirma yapilmigtir. Arastirmadaki 6rneklem grubu nitel
arastirmaya uygun olacak sekilde belirlenmistir. Asagida yer alan Tablo 3.1°de isletmelerin

faaliyette bulunduklar sektorler gosterilmistir.

Tablo 3. 1. isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sektorler

Isletme Ad1 Isletmenin Faaliyette Oldugu Sektor
iSL1 Giyim
ISL2 Otomotiv
ISL3 Mobilya
ISL4 Mobilya
ISL5 Gida
ISL6 Mobilya
ISL7 Plastik
iSL8 Gida
isL9 Gida
ISL10 Insaat
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Tablo 3.1°e gore 1 isletme giyim sektoriindeyken, 1 isletme otomotiv sektdriindedir. 3
isletmenin mobilya sektoriinde, 3 isletmenin gida sektoriinde ve 1 isletmenin de insaat

sektoriinde faaliyet siirdiirdiigii goriilmektedir.

Nitel arastirma, esnek bir arastirma olmakla beraber icerisinde birden fazla 6rneklem
barindirmaya miisaade eder (Yildirnm, Simsek 2011). Bundan yola ¢ikarak g¢alismanin
orneklemi i¢cin maksimum cesitlilik 6rneklemesi ve kartopu 6rneklemesi bir arada kullanilmas,

orneklem biiyiikliigliniin 6l¢iisii i¢inde kuramsal 6rnekleme metodu baz alinmustir.

Maksimum c¢esitlilik 6rneklemesinde 6rneklem, problemle ilgili olan biitiin taraflari
yansitarak maksimum cesitlilik olusturmay1 hedefler (Grix, 2010). Bu amagcla aragtirmada aile
isletmelerinde kusak catismasinin isletmeye olan etkileri i¢in tek bir sektdr ve isletme baz
almmamus, farkli sektor ve isletmeler baz alinarak cesitlilik arttirilmustir. Ikinci bir 6rneklem
olarak kartopu orneklem yontemi kullanilmistir. Kartopu 6rneklemesinde goriisiilen kisiye
“Bagka kimlerle goriismemi Onerirsiniz?”” sorusu yoneltilir (Grix,2010). Kartopu 6rneklemesi
yapacak olan arastirmaci karsisindaki kisiye “Bu konu hakkinda 6nerebileceginiz birisi var mu,
en ¢ok kim fikir sahibidir?” sorusunu yonelterek de bir sonraki duragini belirlemeye calisir
(Flick, 2014). Arastirmaya katilan kisilerin diger kisilere yonlendirmesiyle zincirleme sekilde
yeni kisilere ulasilir. Bu yiizden yeni kisilere ulasmak konusunda kartopu o6rneklem
yonteminden faydalanilmistir. Orneklem biiyiikliigii iginse kuramsal drnekleme yaklagimi baz
alinmistir. Bu yaklasimda arastirmaci tamam diyene kadar veri toplamaya devam eder. Doyum

siirma ulastiginda veri toplama isini sonlandirir (Yildirim, Simsek, 2011).

Arastirmada isletme yoneticileriyle gerceklestirilen 10 gdriisme sonunda g¢alismaya
iligkin yeterli veri toplandig diisiiniildiigii icin arastirma 10 katilimci ile sinirlanmistir. Her bir
yonetici farkli sektorden oldugu i¢in ve katilimcilarin (yoneticilerin) verdigi bilgilerin

karismamasi igin ISL1, ISL2, ISL3... ISL10 olarak kodlama yapilmistr.
3.3.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirmaya katilan yoneticilerin goriislerini detaylica inceleyerek ortaya ¢ikarabilmek
icin yar1 yapilandirilmis goriisme metodu aragtirmada kullanilmistir. Bu metot bir¢ok konuda
katilimcilarla goriismeden Once sorularin hazirlandigr bir metottur. Katilimeilarin goriislerini
derinlemesine inceleyip ortaya koymak icin bu teknik kullanilmistir (Balc1, 1997). Arastirma

ekseninde katilimcilara asagidaki sorular yoneltilerek cevaplanmasi istenmistir:

. Kusak catigmasi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
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. Isletmede kararlar1 nasil aliyorsunuz?

o Sizce kusaklar arasinda ne gibi farkliliklar var?

. Isletme icerisinde ¢atismalar yasaniyor mu?

. Kurumsallagsmay1 nasil saglamaktasiniz?

o Haleflik konusunda ne diistiniiyorsunuz, nasil bir haleflik siireci belirlediniz?
o Catigsmalarin is siirecine olan zararlar1 nelerdir?

o Isletmenin gelecegiyle ilgili ne diisiiniiyorsunuz?

Aragtirmaya katilan katilimcilar goniillik ilkesi baz alinarak arastirmaya dahil
edilmigtir. Bu baglamda Samsun’da faaliyet gosteren 10 mikro aile isletmesinin
yoneticilerinden randevu alinarak goériisme yapilmistir. Bu katilimcilardan 9 tanesi erkek, 1
tanesi kadin yoneticidir. 4 katilimciyla yapilan goriismede veriler ses kaydi yoluyla elde
edilirken, 6 katilimcryla yapilan yiiz ylize goriismede veriler el ile not alinarak elde edilmistir.
Katilimcilarla ¢alismis olduklar isletmelerde goriisme gerceklestirilmistir. Katilimceilarin is
yogunlugu ve miisaitlik zamanlarin darlig1 gozetilerek her katilimer i¢in ortalama 30 dakika

stire ayrilmistir.
3.3.4. Verilerin Analizi

Katilimcilarla gortiserek elde edilen bilgiler yazili dokiiman haline getirmek amaciyla
bilgisayara aktarilmistir. Elde edilen verilerin analizi i¢in igerik analizi metodu seg¢ilmistir.
Igerik analizinde temel hedef, toplanan verilerden benzerlik gdsteren verileri belirli kavram ve
sinirlar  dahilinde bir araya getirerek okuyucunun kolay anlayabilecegi bir sekilde
diizenlemektedir (Simsek ve Yildirim, 2011).

3.3.5. Arastirmamin Sinirhliklar:

Calismamiz Samsun ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren 10 mikro aile isletmesi
ile simirhidir. Calismada belirtilen katilime1 sayist ile aragtirmanin yeterli derinlige ulastigi
diisiiniilmektedir. Elde edilen veriler katilimcilardan elde edilmistir. Bu yiizden verilerin genel

bir kaniya ulastirilmasi sinirlidir.
3.4. Arastirma Bulgu ve Analizi
3.4.1. Katihmcilarin isletmedeki Pozisyonlari ve Demografik Ozellikleri

Calismamiz aile isletmeleri iizerine oldugu i¢in bu katilimcilarin hepsi aile liyelerinden

olusmaktadir. 4 katilime1 isletmenin sahibiyken, diger 6 katilimci ise yonetimde yer alan aile
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iiyesidir. Calismaya katilan aile igsletmeleri mikro aile isletmesi oldugu i¢in aile iiyeleri birden
cok rolde oynamaktadir. Bu ylizden herhangi bir departmanin basinda bulunma ya da tek
departmandan sorumlu olma durumu séz konusu degildir. Bu katilimcilarin hepsi sirket

hakkinda bilgi sahibi verecek derinlige sahiptir. Asagidaki Tablo 3.2°de bu sayilar sematize

edilmistir.
Tablo 3. 2. Aragtirmaya Katilan Katilimcilarin Sirketteki Pozisyonlart
Pozisyon Katilimei Sayist
Isletme Sahibi 4
Yonetimdeki Aile Uyesi 6

Asagidaki Tablo 3.3’de ise katilimcilardan elde edilen demografik bilgiler

gosterilmistir.
Tablo 3. 3. Arasgtirmaya Katilan Katilimecilarin Demografik Bilgileri
Katilimeilar Frekans Yiizde
Cinsiyet Kadin 1 10
Erkek 9 90
Egitim Durumu flkokul 3 30
Lise 2 20
Universite 4 40
Yiiksek Lisans 1 10
Medeni Hali Evli 4 40
Bekar 6 60
Isletmedeki Caligma Siiresi | 5-10 yil 3 30
10-15 y1l 3 30
15 y1l ve Ustii 4 40

Tablo 3.3’e gore arastirmaya katilan katilimeilarin 1 tanesi (%10) kadin, 9 tanesi (%90)
erkek katilimeilardan olugmaktadir. Egitim durumlarina baktigimizda 3 tanesi ilkokul (%30), 2
tanesi lise (%20), 4 tanesi tniversite (%40), 1 tanesi yiiksek lisans (%10) mezunudur. 4
katilimcinin (%40) medeni durumu evliyken, 6 katilimcinin (%60) medeni durumu ise bekardir.
Katilimecilarin isletmedeki ¢alisma siirelerine baktigimizda 3 katilimci (%30) 5-10 yil arasinda,

3 katilimcr (%30) 10-15 yil arasinda, 4 katilimct (%40) ise 15 yil ve iistii siiredir isletmede
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caligmaktadir. Asagida katilimcilara arastirmayla ilgili sorular yoneltilmistir. Tablolarda yer
alan gorisler biitiin katilimcilardan elde edilen bilgilerle olusturulan ortak goriislerdir. En ¢ok

bahsedilen konular birlestirilerek ortak paydadaki arastirmacilar bir araya getirilmistir.
3.4.2. Katihmcilarin Kusak Catismas1 Hakkindaki Genel Goriisleri

Katilimcilara kusak gatismast ile ilgili genel goriisleri ve ne diisiindiikleri sorulmustur.

Asagida Tablo 3.4’te ortak ve farkli goriisteki katilimcilarin goriisleri sunulmustur.

Tablo 3. 4. Katilimcilarin Kugak Catismas1 Hakkindaki Genel Goriisleri

Belirtilen Genel Diisiince Frekans Yiizde (%)

Kusak catismasi diye bir kavram | 1 (ISL9) 10
bulunmamaktadir. Biitiin ailelerde
elbette ufak tartismalar olabilir
fakat bunlar c¢atisma degildir.
(Kusak ¢atismasinin inkérr)

Kusak catismas1 yeni neslin | 2 (ISL2, ISL3) 20
doyumsuz tavirlarindan
kaynaklanmaktadir. (Yeni

nesillerden kaynaklr)

Ik nesil biraz daha klasik yéntem | 3 (ISL4, ISL6, ISL10) 30
odakl1, garantici ve tek hedefli. (ilk
nesilden kaynaklr)

Biitiin aile isletmeleri bu catismay1 | 4 (ISL1, ISL5, ISL7, ISL8) 40
yastyordur. Ciinkii bu sorunlar
kusaklarin hepsinden

kaynaklantyor. (Esit su¢clama)

Kusak catismasini inkdr eden tek katilmcmin ISL9 oldugu gériilmektedir. Bu

katilimcinin ifadesi asagida yer almaktadir:

“...Kesinlikle boyle bir kavram soz konusu degil. Bu dediginiz kavram yani kusak ¢atismast bizim
isletmemizde hi¢ yasanmadi. Hatta zannediyorum ki hichir aile isletmesinde de yasanmamstir. Ciinkii neden
catisma yasansin? Aile igletmeleri insanlarin kaynastigi ve siki fiki oldugu kurumlardir. Bu ¢atida kusaklarm
catismast s6z konusu degildir. Bu ¢catismalart biiyiik isletmelerde gorebilirsiniz. Kan bagimin onde oldugu aile
isletmelerinde bunu gormeniz miimkiin degil. Her seyden once en kiiciik kusagin en biiyiik kusaga saygis: var. Her
aile igletmesi ¢ekirdekten saygiyla yetisir ve biiyiir. Geriden gelen nesillerde bunu devam ettirir. Kimsenin isyan

etmeye ya da catisma ¢ikarmaya ihtiyact yoktur. Nesiller boyu bu sayg: béyle devam edecektir...” (ISL9)

Catismanm yeni nesilden kaynakli oldugunu diisiinen katilimcilara baktigimizda ISL2

ve ISL3 karsimiza ¢ikmaktadr:
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“...Kusak ¢atismas: elbette oluyor. Ozellikle yeni kusaklar asla hicbir seyi kabul etmiyor. Siirekli bir plan
ve diisiinceleri var. Bir seyleri degistirmek, bir seyleri harekete gecirme derdindeler. Bu kadar istekli oluslar

beraberinde ¢atismalar: da getiriyor...” (ISL2)

“...Kusak catismasi tamamen yeni jenerasyonla alakali. En iyi egitimleri aliyorlar, ne isterlerse oluyor
fakat hald hichir seyden memnun degil ve doyumsuzlar. Bu yiizden bu da beraberinde fikir ayriliklarini getiriyor.

Her seye bir itiraz ve karsit goriisleri var. Yeni kusaklar bizim kusak gibi diistinmiiyor, heyecanli ve aceleciler...’
(ISL3)
Kusak ¢atismasinin ilk nesilden kaynakl1 oldugunu sdyleyen katilimcilarin iSL4, ISL6

ve ISL10 oldugu gériilmektedir. Bu katilimcilarin bu diisiinceye iliskin detayli gériisleri

asagidadir:

“... Biz bu igletmeyi babamizdan devraldik. Bugiin baktigimizda yonetim bizde olmasina ragmen hdld
karar verdigimiz bir seyleri babam gelip miidahale ederek degistirebiliyor. Durum béyle olunca ortalik karigiyor
ve tartismalar bashyor. Babama duydugum saygi ve sevginin sinur yok fakat devir ¢ok degisti. Babamin
metotlariyla yani ge¢cmisin metotlariyla is yapmak ¢ok zor. Teknoloji bambaska bir boyuta evrildi, ¢evre seviye

atladh. Katman degisti...” (ISL4)

“...Bugiin baktiginizda benim oglum, benim yammda fikir beyan edip bana karsit diisiincesini
soyleyebiliyor. Fakat gegcmiste bu boyle miydi? Biz babamiza saygidan dolayr fikir beyan etmeyi gectim,
oturamazdik bile. Biz béyle yetistik, babam béyle yetistirdi bizi. Iyi bir sey oldugunu savunmuyorum fakat saygt
giizel seydi. Yani bu ¢atisma ashinda ilk nesillerden kaynakii, yeni nesli yetistiren nesilden kaynakii bir durum. Bu
ketum tavirlarin zararlarimi da gordiik. Babama fikirlerimizi kabul ettiremedigimiz, fikirlerimizi agamadigimiz

icin bircok yatirim firsatim kagirdik. Bugiin bambagska bir noktada olabilirdik belki bilemiyorum...” (ISL6)

“... Bu kusak ¢atismast olayr gercekten facia bir sey. Insamn tiim tadim kagiriyor. Babamin kusagi net
ve tek ¢izgide ilerleyen bir kusak. Bence kesinlikle bu her aile isletmesinde boyle. Arkadagslarla da konusuyoruz,
hemen hemen hepimizin babas: sag ve hdld yonetimin basindalar. Bugiin bile hala verdigimiz fikirler ret yiyor.
Sonra neden ret oldugu, yatirimin giizelligi, kararin mantikli olusu vb. durumlari a¢iklayinca da ortaya ¢atismalar
ctkiyor...” (ISL10)

Kusak catigmasinin ortaya ¢ikmasinda biitiin kusaklarin pay sahibi oldugu ve esit
derecede herkesin bunda sorumlulugu olduguna kanaat getiren katilmcilar ISL1, ISL5, ISL7,

ISL8’in gériisleri asagida paylasilmistir:

“...Ashnda bakarsaniz bu kusak ¢catismast denilen kavram tek tarafli indirgenebilecek bir kavram degil.
Yani tek bir nesli suglayarak zan altinda birakmak miimkiin degil. Bu kusak ¢atismasinda herkesin payi, herkesin
suc¢u var. Birbirinden farkli iki nesil diigtiniin: hayata bakis agilar, algilari, istekleri, hobileri, zevkleri vb. her
seyleri tamamen farkl. Sizce burada herhangi bir su¢lama yapmak miimkiin mii? Bence degil. Ciinkii her kusak
kendi ¢evresine ve kendi zaman dilimine gore sekillenerek biiyiiyor. Ge¢mis kusagr gecmiste kaldigi ve tartisma
ctkardigy igin elestiremeyeceginiz gibi gelecek kusag: da teknolojiyi iyi kullandiklar: ve ¢evreye iyi uyum saglayp
hizli karar aldiklar: iginde elestiremezsiniz...” (ISL1)
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“...Kusak ¢atismasi olmayan isletme mi var? Aile isletmesi olmayan isletmelerde bile ¢catigma var. Fakat
bu kusak ¢atismast bir tarafa mal edilebilecek bir sey degil. Her kusagin duygu, diisiince ve fikirleri farkli. O
yiizden biz bu kusak ¢catismalaru gayet normal karsiliyoruz. Bugiin baktigumizda aile igletmemizde zaman zaman
kusaklardan kaynakli ¢atismalar ¢ikiyor fakat eninde sonunda tatliya baglaniyor. Fakat baktiginizda bu
catismalarin zaman zaman gec¢mis kusaktan ¢iktigini, zaman zaman yeni kusaktan (gelecek kusak) ¢iktigini
gorebilirsiniz. BU yiizden bu catismalar gayet normal oldugu gibi biitiin aile bireylerini, biitiin kusaklar:

ilgilendiren ve sorumluluk a/tina alan durumlardir...” (ISL3)

“....Net bir kusagi su¢lamak miimkiin degil. Kusak catismasi ¢ok tarafli bir olgu. Biitiin kusaklarin bu
catismanin ¢tkmasinda payi var. Tek bir kusak anlagamiyor ve catisma ¢ikariyor demek miimkiin degil...” (ISL7)

“...Kusak catismast isletmede sik sik olur. Stirekli ge¢mis ve gelecek kusaklar karsi karsrya gelir. Biz bir
fikir veririz babam begenmez. Ya da babam bir karar alir, biz begenmeyiz. Ciinkii yasadigimiz donemler ¢ok farklL.
Babamin igletme diisiincesini olusturan ¢evreyle benim ¢evrem bir degil. Benden sonraki kusak olan ¢ocuklarimda
benden farkl: diisiinecek ve bana kars: gelecekler muhtemelen. Bunlar gayet normal seyler. Catisma yonetilebildigi

siirece iyidir. Paradigma sayisini arttirir. Onemli olan isletmeye zarar vermemesi... " (ISLS)

3.4.3. Katihmcilarin Isletmede Kararlarin Nasil Alndigina Dair Géoriisleri

Catisma ¢ikaran en Onemli etmenlerden biri olan fikir ayriliklar i¢in katilimcilara
“Isletmede kararlarin nasil alindig1” sorulmus ve asagida yer alan Tablo 3.5’te katilimcilarin

bulustugu ortak paydalar gosterilmistir.

Tablo 3. 5. Katilimcilarin isletmede Kararlarin Nasil Alindigina Dair Gériisleri

Belirtilen Genel Diisiince Frekans Yizde (%)

En son kararin yonetime bakilmaksizm ilk kusak | 4 (ISL4, ISL6, ISLS, 40
tarafindan verilmesi ISL10)

Yonetimde ikinci kusak ve sonraki kusaklarin 3 (SL1, ISL5, ISL9) 30
karar vermesi

Kusaklarin fikir birligiyle karar ortaklasa karar 3 (dSL2, ISL3,1SL7) 30
vermesi

Tablo 3.5’te 4 katilimciyla pastadan en biiyiik pay1 “En son kararin ilk kusak tarafindan
verilmesi” kavrami aliyor. ISL4, ISL6, ISL8 ve ISL10 tarafindan bahsedilen bu kavramla ilgili

olarak detayli goriisler asagidadir:

ISL4 yonetimde son karar1 babalari tarafindan verilmesinin negatif sonuclarini

acikladig1 goriisii asagida detaylandirilmistir:

“... Gortiniiste yonetimde biz variz, babam bize devretti. Fakat maalesef ki son karari tek basina ilk kusak
yani babamiz veriyor. Bu ¢ok sikintili bir durum. Ani bir karar verilmesi gerekiyor ya da miisterilerle toplant

yapilmast gerekiyor fakat biz babamiza soruyoruz. Miisteriler fiyat istiyor, biz fiyat verebilmek icin babamiza
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soruyoruz. Yani aslinda her seyi sormak zorundayiz. Ciinkii teknik olarak igletme hala ona ait. Bizi hala ¢ocuk
olarak goriiyor. Biitiin yaturum tekliflerimize, mal alun taleplerimize her seye genelde ret veriyor. Ciinkii once kendi
icine sinmesi gerekiyor. Ornegin pandemi yeni basladiginda mal alimi yapip stok yapmayr teklif ettigimizde babam
kabul etmedi. Pandeminin abartildigimi diisiindii ve ne oldu biliyor musunuz? 1 ay sonra iki kati fiyatla biz

depolarimizi doldurduk...” (ISL4)

ISL6’nin son karar verici olarak babanin her alanda bulunmasi ve aktif olmasiyla ilgili
gorisi asagida agiklanmistir:

“..Babam yonetiyor ve babam karar veriyor. Biz yaninda yardimci oyuncu gibi oluyoruz daha ¢ok.
Yatirim kararlarini babam alir, mal alimlarina babam karar verir, bir yere gidilecekse ya da eleman alinacaksa
biitiin siireclerde babam etkin rol oynar. Isletme ile ilgili akliniza gelebilecek her yerde babami gérebilirsiniz.
Ciinkii biz dahil hi¢ kimseye giiveni yok. Ashinda giiveni yoktan ziyade hala bizi yetersiz goriiyor. Zamanla bu
giivenin artacagini inancindayiz...” (ISL6)

ISL8 yonetimde Kkararlarmn baba tarafindan alindigim1 ve ondan tecriibe, bilgi
ogrenilmeye calisildigina deginmis ve detayli goriisii asagida agiklanmistir:

“...Kararlar ortaklagsa alimyor Qibi goziikse de ashnda oyle degil. Babam bize fikrimizi sorar,
diigiincelerimize onem verir. Fakat en son karari yine babam verir. Yani iki kere iki bize gore dortse babam bes
diyorsa, bestir. Umarim anlatabilmisimdir. Isi her ne kadar bize devretmis olsa da emekliye ayrilmadi. Her giin
ayni saatte gelir ve ayn: saatinde ¢ikar. Sanki hi¢ devretmemisgesine yonetir ve karar alir. Bundan rahatsiz degiliz.
Babamdan dgrenecek hala ¢ok seyimiz var...” (ISL8)

ISL10 y&netimde kritik konularda babalarinin tek basina karar aldigmi, giindelik
konularda ise aile bireylerine danistigindan bahsetmis fakat daima nihai karar1 babalarinin
verdigini sOyleyerek su agiklamay1 yapmaistir:

“...Kararlart babamiz alir. Hdla yonetimde faal bir sekilde is hayatina devam ediyor. Genelde basit
konularda fikrimizi alir. Kritik konularda kendi bildigini yapar, fikir kabul etmez. Ornegin bir yatirim yapmak ya
da bor¢lanmak gibi kritik konularda kendi basina karar verirken; ise alim, mal alim gibi konularda bize danigir...”
(ISL10)

Tablo 3.5’e baktigimizda pastadan %30’luk pay1 3 katilimci ile “Nihai kararin en son
kusak tarafindan verilmesi” kavrami aldigim1 gérmekteyiz. ISL1, ISL5 ve ISL9 tarafindan ortak
paydada bulusulan bu kavramla ilgili olarak detayli goriisler asagi agiklanmustir.

ISL1 nihai kararin yonetimdeki kusak tarafindan verildigi su sozlerle agiklamistir:

“...Nihai karart ben veriyorum. Babam bana yonetimi devredeli birka¢ sene oluyor. Hala faal olarak
sirkete gelir, oturur, ¢ayini icer fakat hi¢chir seye miidahale etmez. Sorularint sorar, bilgi alir varsa fikri beyan
eder. Fakat hichir sekilde ne bir bask: yapar ya da ne de direktif verir. Ornegin bir yatirimla ilgili fikir beyan etti.

Ben uygun bulmadigim icin oraya yatirim yapmadik. Herhangi bir kirginlik ya da kiisliik séz konusu olmadh.
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Olamaz da. Ciinkii babam gsirket igin en iyi karari verecegimi bilir. Bana yénetimi devretmeden once gelip

‘Batsanmiz da ¢iksanmiz da artik sizin, ben emekli oldum. Bu zamana kadar size dgrettim, gerisi size kalmig’ dedi.

Bizde isimizi seviyoruz. Dort elle sarildik ve biiyiimeye ¢alisiyoruz...” (ISLI)

ISL5%in ikinci kusak olarak yonetimi devraldigi, karari kendisinin verdigi fakat

babasindan birtakim 6zelliklerin ona gectigiyle ilgili agiklamasi1 asagida verilmistir:

“...Son karari ikinci kusak olarak ben veriyorum. Biitiin finansal konulardan, mal a/im taleplerine kadar
bizzat faal olarak rol oynuyorum. Bunu eskiden babam yapardi. Artik bu ozellik goriiyorum ki ben fark etmeden
bana da ge¢mis. Teknolojiyle i¢li diglhiyim, ¢evreyi ¢ok iyi takip ediyorum fakat babamin bu takipgi ézelligi bana
da ge¢mis durumda. Ornegin birine bir is verdigim halde kesinlikle gider bakar ve kontrol ederim. Eskiden
babama kizardim bunu yaptigi icin. Fakat isletmeyi devralinca her sey bambagka oldu. Ne olursa olsun son karar:
icime sinecek sekilde ben altyorum...” (ISL5)

ISL9 isletmede kararlar1 yénetimde bulunan kusagim aldigini su sozlerle agiklamistir:

“...Kararlari ben alir, ben veririm. Uzun bir zaman oldu babam bana devredeli. Buralara pek gelmiyor,
emekliye ayrildi. Ek olarak kendi saghk sorunlari da var. O yiizden sirketteki biitiin karar alim siireglerini ben

yonetiyorum...” (ISL9)

Tablo 3.5’te pastadan en son pay1 alanin %30’luk oranla “Ortaklasa karar vermek”
kavrami oldugunu gormekteyiz. Bu karar verme siirecinde bir¢ok kusak ve yonetici birlikte rol
almaktadir. ISL2, ISL3 ve ISL7 bu kavram iizerinde birleserek benzer diisiinceler

sergilemiglerdir. Katilimcilarin detayl goriisleri asagidadir:

“...Bizde karar siireci ¢ok yonlii isler. Tek bir karar mekanizmast yoktur. Her bireyin fikri degerlidir.
Ornegin bir yere yatinm yapilacaksa ailenin en kiiciik iiyesinin bile fikvi alimr. Hatta mantikli gelirse o fikir

uygulanir. Biitiin aile iiyeleri etkin bir sekilde karar sistemine katilir...” (ISL2)

“... Bazen karari babam verir, bazen karar: biz veririz. Fakat burada yaniis anlasilma olmasin tek yonlii
bir durum soz konusu degildir. Soyle ki bazen babam bir fikir sunar mantikli buluruz uygulariz. Bazen biz bir fikir
sunariz, babam mantikli bulur uygulariz. Yani ortaklasa karar verme durumu séz konusu. Herhangi bir sekilde

kimse tek basina karar vermiyor. Keskin merkezi karar kurallarimiz yok” (ISL3)

“...Kararlari sdéyle alyoruz: en ufak bir karar verme siirecine bile biitiin aile bireyleri olarak
yaklasiyoruz. Yani babam bize sormadan hi¢bir is yapmayacagi gibi bizde babama sormadan hicbir is yapmayiz.
Hatta bazen annem sirketle hichbir ilgisi olmamasina arar fikrini sorariz. O yiizden bizde pozisyondan ¢ok fikir
onemli. Cogunluk¢u bir yaklasim benimsiyoruz. Sadece bazen elbette kusak farklarindan ayri diigtiigiimiiz oluyor.
Ciinkii bizim nesil risk sever, doyumsuz ve hep daha ileriyi isteyen nesilken bizden énceki nesil daha sakin, daha

diisiinceli, daha garantici oluyor. Ama eninde sonunda tatl: bir karara baghyoruz.” (ISL7)
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3.4.4. Katihmcilarin Kusaklar Arasindaki Farkhliklara iliskin Goriisleri

Katilimcilara “Kusaklar arasindaki farkliliklar” sorulmus ve asagida yer alan Tablo

3.6’da katilimcilarin bulustugu ortak noktalar gosterilmistir.

Tablo 3. 6. Katilimcilarin Kusaklar Arasindaki Farkliliklara liskin Gériisleri

Genel Goriis Frekans Yiizde (%)

Yeni kusagin  teknoloji odakl | 5 (ISL1, iSL4, ISL5, iSL6, ISL10) | 50
olmasi, eski kusagin ¢evreye uyum
saglamada zorluk ¢ekmesi

Kusaklarin en biiyiik farki yeni | 3 (ISL2, ISL3, ISL7) 30
neslin doyumsuz ve risk odakl

olmasi

Eski kusaklar ¢ok zorluklarla | 2 (ISL8, ISL9) 20

biiyiidii, yeni kusaklar bollugun
icine dogmaktadir

Tablo 3.6’ya baktigimizda 5 katilimciyla pastadan %50’lik bir pay: iistlenen “Yeni
kusagin teknoloji odakli olmasi, eski kusagin ise ¢evreye uyum saglamada zorluk ¢ekmesi”
goriisiiniin  ISL1, ISL4, ISL5, ISL6 ve ISL10 tarafindan paylasildigini gdrmekteyiz.

Katilimcilarin detayli goriisleri asagidadir:

“...Ashnda bakarsaniz kugsaklarin her gseyi birbirinden farkli. Yetistikleri ¢evreden, bulunduklari
ortamlara kadar her sey farkli. Ozellikle yeni nesiller teknoloji nesli olarak tabir ediliyor. Girisimci, teknolojiyi
seven, teknolojiyle i¢li disli bir nesil. Gegmis kusaklar ise daha teknoloji ve degisime karst daha direngli
durumda... (ISL1)

“...Gegmisten giiniimiize ne degistiyse kusaklar arasindaki farklarda o degisen seyler. Teknoloji, yeme,
i¢cme, gezme, hayat, cevre.... Her sey degisti. Ozellikle zaten teknolojinin gelismesiyle artik bambaska bir nesil
karsimiza ¢ikti. Biitiin islerini networkler iizerinden yapan, haberleri networkler iizerinden alan sanal diinyaya
bagimli, fiziki hi¢bir is yapmadan sanal diinyadan para kazanabilen, fiziki zorluklara teknolojiyle minimum
seviyeye indirebilen bir nesil var. Boyle bir nesli, risk sevmeyen, degisime kapali, garantici ve isletmesinde en ufak

piiriizden nefret eden bir nesille kiyashyoruz...” (ISL4)

“...Teknoloji, ¢evre, istekler, ilgi alanlar: vb. bir¢ok sey. Eskiyle yeni kusaklar arasinda bir¢ok sey var.
Gegmis kusaklarla bugiiniin kusaklarim karsilastirdigimizda aradaki 10 y1l bile 100 yila denk geliyor. Ciinkii 10
yilda neler degismedi? Ornegin hald tuslu telefon kullanan bir nesil varken, dokunmatik, katlanur telefon kullanan
bir nesle gecildi. Hald isleri manuel olarak halleden bir nesil varken teknolojiyle bir tikla is halleden nesle geg¢ildi.

Eskiyle yeni arasinda bircok yonden farklar var. Teknoloji degisti, her sey degisti...” (ISL5)

“...Kusaklar arasinda net bir sekilde ¢ag farki var. Bakin giin demiyorum, yil demiyorum, ¢ag fark: var.
Teknoloji yoniinden devasa bir ¢ag farki var. Giyim yoniinden devasa bir ¢ag farki var. Hareket, algi, eglence

aklimiza ne gelirse gelsin her yonden devasa bir ¢ag farki var. Bu yiizden eski kusaklarin kesinlikle net ¢izgilerden,
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eski metotlardan ayrilip yeni nesle uyum saglamasi gerekiyor. Bugiin artik bebekler elinde telefonla diinyaya

geliyor. 2 yasindaki ¢ocuk Youtube’dan video agip izleyip, durduruyor. Diisiinebiliyor musunuz...” (ISL6)

“...Devir degisti diye bir klasik laf var. Kesinlikle 6yle. Devir ¢ok degisti. Aslinda soruyu séyle sorsak
dahaiyi: ‘Eski kusakla, yeni kusaklar arasinda ne gibi ortak yonler var?’ net bir sekilde kolayca hig ortak yon yok
diyebilirdim. Ama siz soruyu boyle sorunca sayilacak o kadar ¢ok sey var ki... tabii ki bunlarin basinda en biiyiik

sey teknoloji. Yeni nesil gyle bir nesil ki iki tiklamayla diinyay: degistiriyorlar...” (ISL10)

Tablo 3.6’da %30’luk payr 3 katilimciyla “Doyumsuz ve risk sever bir nesil”
kavraminin aldigim gérmekteyiz. ISL2, ISL3 ve ISL7’nin bu kavrama iliskin detayli goriisleri
asagida aciklanmistir:

“...Kesinlikle en biiyiik fark yeni neslin risk odakli olmasi. Biraz once size karar alirken en kiigiigiimiiziin
bile fikri alinir demistim. Verdikleri fikirler o kadar riskli, o kadar doyum odakli ki... inatla olmayacak isi bile

gergeklestirme derdine giriyorlar. Bizim kusaklar daha garantici, daha béyle net kararlar alan bir kusak. Fakat

ileriye dogru gelecek kugaklar yonetimin basina gectiginde ne olacak bilemiyorum...” (ISL2)

“...Aza tamah etmemek. Her isletme biiyiimek ister, daha ¢ok para kazanmak ister. Fakat bunu belirli
smirlar iginde gerceklestirebilirsiniz. En ufak bir finansal hata sizi iflasa kadar siirviikler. Yillarca emek verilmis
bu isletme bir kibrit ¢épiiniin samani alev aldirmast gibi tutugur. Peki bunlar neden kaynaklanir? Ozellikle
giintimiiz kosullarinda hayat kosullarinin ve ¢evrenin degismesi yeni nesli iyice aza tamah etmeyen, sinirlar

bilmeden imkansiza kogan bir nesil haline getirdi...” (ISL3)

“... Diinya ¢ok degisti. Cevre ¢ok degisti. Hayat ¢ok degisti. Her sey ¢ok degisti. Biitiin bu degisen
etmenler bambagska bir kusak yaratti. Risk sever, doyumsuz, smrlar: zorlayan bir nesil yaratti. Kusaklar
arasindaki en ciddi fark budur...” (ISL7)

Pastadan en az ve en son pay: alan Tablo 3.6’dan da goriilecegi lizere “Gegmis
kusaklarin her seye ¢ok daha zor sahip oldugu” ile ilgili kavramdir. Yeni nesille kiyaslama
yapilan bu goriiste ISL8 ve ISL9'un detayl aciklamalar1 asagidadur:

“...Ben kiiciikken babamin isletmeyi ilk kurdugu ve krize denk geldigi zamanlart hatirlyorum. Is yok, as
yok, para yok, ortalikta inanilmaz bir belirsizlik var. Gelismis teknoloji yok, hemen hemen her sey manuel. Fakat

bugiin baktiginizda benim kusagim babama goére ¢ok sansliydi. Benden sonraki kugaklar ¢ok daha sansh. Bolluk,
bereket, teknoloji her seyin icine dogdular. Gegmis kusagin zorluklarindan haberleri bile olmayacak...” (ISLS)

“...Bugiin baktiginizda herkesin cebinde son model telefon. Altinda son model araba. Dileyen diledigi
gibi yaswyor. Liikse, tiiketime ulasim ¢ok kolay. Yeni nesille eski nesil arasindaki en biiyiik fark bu iste. O kadar
rahat yasiyor Ki yeni kusaklar, bizim zamanimizla alakas: bile yok bu zamanmn...” (ISL9)

3.4.5. Katihmcilarin isletme Icindeki Kusak Catismasina iliskin Goriisleri

Isletme icindeki gatisma diizeyini lgmek igin sorulan bu soruya katilimeilarm verdigi

cevaplar asagidaki Tablo 3.7’de gosterilmistir.
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Tablo 3. 7. Katilimcilarm Isletme i¢ci Catismaya iliskin Goriisleri

Genel Diigiince Frekans Yiizde (%)
Catigsma yaganmamaktadir 2 (ISL1, iSL9) 20
Ara ara yasanmaktadir 5 (ISL3, iSL5, iSL6, iSL7, iSL10) | 50
Sik sik yaganmaktadir 3 (ISL2, iSL4, ISL8) 30

Tablo 3.7’de yer alan ve iki katilimcinin ortak paydasinda bulustugu kavram “Catisma
yasanmiyor." kavramidir. Bu kavrama iliskin ISL1 ve ISL9’un detayli goriisleri asagida

aciklanmustir.

“... Bizde ¢atisma, isyan, huzursuzluk vb. bu tir seylerin hi¢birisi olmuyor. Herkes isletme i¢in en iyisini
yapmaya calisiyor. Dolayistyla herhangi bir kiisliik ya da ¢atisma ¢ikaran herhangi bir sey olmuyor. Herkes refah
ve rahatlhik icerisinde yagiyor...” (ISL1)

“...En basta da soyledigim gibi bizde ¢atisma diye bir durum soz konusu degil. Biitiin aile iiyeleri
cekirdekten saygiyla yetistiriliyor. Kimsenin kimseye isyan etme liiksii de ihtiyaci da yok. Aile isletmeleri zaten
adindan da anlasildigy iizere aile kurumlaridir. Bu kurumlarda kan bagi var, sicaklik var. Ustelik bu devirde

herkesin bir eli yagda, bir eli balda. Kimsenin catisma ¢ikarmaya ihtiyaci yok...” (ISL9)

Tablo 3.7°den 5 katilimciyla %50°lik bir pay alan “Isletme ici catigmalarin ara sira
yagsanmasit” kavramu ile ilgili ISL3, ISL5, ISL6, ISL7 ve ISL10’un detayli gériisleri asagida

aciklanmustir.

“...Elbette ara sira yasaniyor. Ozellikle yeni ve eski kusaklar karst karsiya geliyor. Bunu énlemek igin
herhangi bir girisimimiz olmadigi gibi énceden tahmin etmek icinde bir ¢abamiz yok. Ciinkii bu ¢atisma illaki

cikiyor. Kavga edilmeyen ev olmadig: gibi aile isletmesi de yok...” (ISL3)

“..Illaki yasaniyor. Catisma olmayan isletme yoktur. Bizde ¢atisma derecesi ara sira diyebiliriz. Bunu
onceden tahmin etmeye gerek yok. Bebeklerin aglayacagi bir ger¢ekse bir aile isletmesinde de illaki aile iiyelerinin
ters diigecegi bir gercektir. Bunu onlemek i¢inde bir ¢abamiz yok. Ciinkii eninde sonunda tatliya baglanyor.

Baglanmazsa ne olacak? Kimsenin gidecek bir yeri yok, herkes ertesi giin kosa kosa buraya geliyor...” (ISL3)

“...Ara swra aile iiyeleri olarak ters diistiigiimiiz durumlar yaganiyor. Fakat eninde sonunda ¢éziiliiyor.
Onceden tahmin etmekten zivade bu ¢atismalarin yasanacagi zaten asikdr. Bunlara herhangi bir énlemde
almamaz bence. Ciinkii herkesin diistincesi baska, herkesin hayati farkh, algisi farkli 0 yiizden bu ¢atismalar daima
var olacak. Onemli olan sonunda isletmeye zarar vermeden tatliya baglamak...” (ISL6)

“...Her birey kendi dogrusunda ilerleyince ¢catismalar kaginilmaz oluyor. Ara ara bizim isletmemizde bu
catismalardan nasibini alyor. Ailemizde belirli kurallarimiz oldugu i¢in bu tartismalar biiyiimeden ya da

baslamadan sonlaniyor. BU yiizden bu kurallar tartismalarin ¢ikmasin da biiyiik élciide engelliyor...” (ISL7)
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“...Evet elbette yasiyoruz bu ¢atismalari. Siklik derecesine arada bir diyebiliriz. Bununla ilgili soyle bir
ongoriimiiz var: babam bir seye yok diyorsa iistelemiyoruz. Ciinkii o yoktur ve yapilmayacaktir. O yiizden
tistelemiyoruz ve ¢atisma ¢tkmadan sona eriyor. Fakat baz: durumlarda ¢atisma kaginilmaz oldugunda bu seferde
ortaligi sakinlestirip taraflarn ikna edilmesi yoluna gidiyoruz...” (ISL10)

Tablo 3.7°den 3 katilimciyla %30’luk bir pay alan “Isletme ici catismalarin sik sik
yasanmas1” kavramu ile ilgili ISL2, ISL4 ve ISL8’in detayl1 goriisleri asagida agiklanmistir.

“...Cok stk yasiyoruz biz bu durumu. Iyi veya kotii illaki bizi etkiliyor. Az ¢ok ailedeki insanlarin huyunu

biliyoruz ve ona gére hareket ederek énceden ¢ikmasini énliiyoruz. Catisma kaginilmaz olup ¢iktiginda da ¢ok

biiyiimeden yatistirip en dogru karar: almaya calisiyoruz...” (ISL2)

“...Tek odagimiz isletmenin varligint devam ettirmek. Bir¢ok karar veya durum icin tartisma ¢ikacagini
onceden tahmin etmek ¢ok zor. Fakat her ne kadar c¢ok sik tartismalar yasiyor olsak da kiiciik bir isletme

oldugumuz igin oturup konusarak eninde sonunda sorunlari ¢oziime kavusturabiliyoruz...” (ISL4)

“...Herkes bir tartisma ¢tkariyor esasen. Tartisma ¢tkmayan konu ya da giin yok. Fakat bu kotii bir sey
degil. Daha once de séyledigim gibi ¢cok siklikla tartismamiza ragmen ¢atismalar yonetilebildigi siirece giizeldir.
Bunu énlemek ya da énceden tahmin etmek gibi bir amacimiz yok. Tek derdimiz giizelce yonetmek ve yeni fikirler

elde etmek...” (ISL8)

3.4.6. Katihmcilarin Kurumsallasmaya iliskin Goriisleri

Katilimcilarin isletmelerinin  kurumsallasma diizeyini 6l¢mek, kurumsallasma igin
yaptiklarini1 goérebilmek amaciyla sorulan soruda kurumsallasmaya iliskin genel goriisler

asagida Tablo 3.8’de gosterilmistir.

Tablo 3. 8. Katilimcilarm Kurumsallagsmaya Iliskin Goriigleri

Genel Diisiince Frekans Yizde (%)
Kurumsallagsma saglanmamaktadir | 3 (ISL4, ISL6, ISL10) 30

Aile anayasasi yok fakat aile 4 (ISL1, 1S2, ISL3, ISL8) 40
konseyi siklikla toplanmaktadir

Aile anayasasi ve aile konseyi 1 (iSL7) 10
bulunmaktadir

Aile anayasas1 ve aile konseyi | 2 (ISLS, ISL9) 20

bulunmamaktadir. Kurumsallagma
daha fazla para kazanma ve
biiylime yoluyla hedeflenmektedir.

(Departmanlasma)
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Tablo 3.8’de 3 katilimer “Kurumsallagsmaya dair bir cabamiz yok™ genel goriisiinde
birlesmistir. Katilimcilar iSL4, ISL6, ISL10 aile isletmesi olarak kurumsallasmaya dair
planlari, hedefleri ve amagclar1 olmadigini belirtmislerdir. Katilimcilara buna iligkin goriisleri

asagida aciklanmistir:

“...Hi¢bir sey yapmiyoruz. Kurumsallasma hedefimiz yok. Kendi yagimizda kavrulup gidiyoruz. Tek
hedefimiz isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak. Herhangi bir aile anayasamiz yok. Aile konseyi de

toplanmiyor. Isletme icinde konusuyoruz ve orada kaliyor...” (ISL4)

“...Tek yaptigimiz sey calismak. Baska hi¢bir sey yapmiyoruz. Kurumsallagmakta istemiyoruz agikgasi.
Bunun maliyeti ¢ok. Aile konseyi, aile anayasast gibi kavramlara yabanciyim fakat acikladiginiz iizere onlarin

hi¢hiri bizde yok...” (ISL6)

“...Kurumsallagsmiyoruz. Mikro bir aile isletmesi olarak yolumuza devam ediyoruz. Kurumsallagmaya
ihtiyactmiz yok. Aile anayasamiz da yok. Herhangi bir durumda aile konseyi de toplanmiyor...” (ISL10)

4 katilimc1 “Aile anayasasi yok, aile konseyi toplantyor” goriisiinde birlesmistir. Tablo
3.8’den %40 payla en yiiksek yiizdeyi alan bu goriise ISL1, ISL2, ISL3, ISL8 destek vermistir.
Katilimcilarin detayli goriisleri asagida agiklanmustir.

“...Kurumsallasmaya ¢alistyoruz fakat bunu biiyiik bir holding gibi yapmiyoruz. Resmi yazilar, resmi

hitaplarla bu siirece katki saglamaya ¢alisiyoruz. Aile anayasamiz yok fakat aile konseyimiz var. Herhangi bir

durumda bir araya geliyoruz, konusuyoruz, sorunlara ¢oziim artyoruz...” (ISL1)

“...Birtakim prosediirler koyduk, is yeri kurallarimi belirledik. Bunlar kurumsallasmaya dair en net

emarelerimiz. Aile anayasamiz yok fakat aile konseyi stk stk her durum igin toplanir...” (ISL2)

“...Aile anayasamiz yok fakat aile konseyini topluyoruz. Kurumsallasma agisindan daha kurumsal bir

isletme imaj1 yaratabilmek icin miisteri yaminda “bey, hanimefendi” gibi kavramlar kullaniyoruz...” (ISL3)

“...Aile tiyeleri su an baktigimizda her ise kosuyor fakat ashinda biz kurumsal bir marka yaratabilmek
amaciyla belirli is tanmimlari, is kurallart belirlemistik. Birkag kez profesyonel reklam sirketleriyle de goriisme
gergeklestirdik fakat maliyetleri duyunca vazgegtik. Aile anayasamiz yok, belirli konularda aile konseyi toplanir

ve tartigir...” (ISL8)
Tek katilime1 ISL7 Tablo 3.8°de %10’luk bir payi iistlenerek “Aile anayasasi ve aile

konseyi mevcut” goriisiinii belirtmistir. Katilimeimnin detayli goriisii asagida agiklanmustir.

“...Biraz once bahsetmig oldugum aile kurallari tam olarak buydu. Aile anayasamiz mevcut ve siklikla
aile konseyini topluyoruz. Aslinda bunu ayni zamanda kurumsallasmanin da bir adimi olarak yapiyoruz. Bunun
haricinde kurumsallasmak igin resmi prosediirler, sayim sisteminin bilgisayara entegre edilmesi, en yeni

teknolojinin kullanimi gibi bircok faaliyet yiiriitiiyoruz...” (ISL7)
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Tablo 3.8’den son pay1r %20’lik bir oranla 2 katilimci ISL5 ve ISL9 almistir. Bu
katilimcilar “Kurumsallagsmay1 sadece para yoluyla elde etmek” goriisiinde birlesmislerdir.
Katilimcilarin detayl goriisleri asagida agiklanmustir.

“...Herhangi bir aile anayasamiz yok, aile konseyi de toplanmiyor. Kurumsallasmaya daha cok para

kazanmak goziiyle bakiyoruz. Ciinkii ne kadar ¢ok para kazanirsak isletmeyi biiyiitiir ve departmanlastiririz. Bizce

en onemli kurumsallasma adimlarindan bir tanesi biiyiik bir sirket olmak...” (ISL5)

“...Kurumsallagsma demek para demek. Ne kadar ¢ok para o kadar cok kurumsallik demek. Aile
anayasamiz yok, oyle konulari tartistigimiz bir aile konseyi de yok. Kararlari, tartismalar: anlik olarak yasariz.

Daha ¢ok para kazanip daha ¢ok kurumsallasmay: hedefliyoruz...” (ISL9)

3.4.7. Katihmcilarin Haleflik Kavramina fliskin Géoriisleri

Katilimcilara isletmenin gelecegini ve gelecek kusaklar1 yakindan ilgilendiren haleflik
kavramiyla ilgili soru yoneltilmistir. Katilimcilarin birlesmis oldugu genel gortisler asagida yer

alan Tablo 3.9’da gosterilmistir.

Tablo 3. 9. Katilimcilarin Haleflik Kavramina Iliskin Gériisleri

Genel Diisiince Frekans Yizde (%)

Bu kusaktan sonra ydnetimi | 4 (ISL1, iSL7, ISLS, ISL9) 40
devralacak olan halef belli.

Haleflige iliskin bir ¢calismamiz | 5 (ISL2, ISL3, ISLS5, iSL6, ISL10) | 50
yok, ileriye dogru belirleyecegiz.

Halefimiz yok. Cocuklar isletmeyi | 1 (ISL4) 10
devam ettirmek istemiyor.

Tablo 3.9’da yer alan ilk ifade de 4 katilimc1 ortak goriis ¢ercevesinde birlesmistir. Buna
gore ISL1, ISL7, ISL8 ve ISLY isletmenin gelecegi i¢in dnemli bir noktada bulunan halef
se¢imini gergeklestirdiklerini sdylemislerdir. Katilimcilarin bu kavramla ilgili detayli goriisleri
asagida aciklanmistir.

“...Halefimiz belli aslinda. Kardesime devredecegim. Su anda iiniversite okuyor ve bitirmeye ¢alisiyor.

Hazir oldugunda biitiin igleri ona devredecegim. Herhangi bir haleflik belirleme kriterimiz yok. Ailedeki benden

sonraki tek varis 0. Ona devredecegim. (ISL1)

“... Daha dnce aile anayasamiz oldugunu séylemistim. Egitim, isle ilgilenme, sosyal hayat, aile ici
davramiglar gibi durumlar haleflik icin en onemli kriterler. Yani boylesine bir isletmeyi isle ilgilenmeyen, egitimi

olmayan birine devretmek istemiyoruz. Halefimiz belli...” (ISL7)

“...Kardesimle bana devredecek babam. Halef biziz fakat heniiz bu siirec gerceklesmedi. Isletmede zaten
meveutta rol aldigimizi séylemistim fakat yonetimi heniiz devralmadik. (ISLS)
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“...Tabii belli. Ogluma devredecegim fakat daha zamani var. Universite de Isletme egitimi ald. Yiiksek
lisansta yapsin isin inceliklerini iyice égrensin istiyorum. Okul olmadigi zamanlar sirkette ¢alistyor zaten. Egitim
kadar tecriibede ¢ok onemli...” (ISL9)

Tablo 3.9’daki pastadan en yiiksek pay1 alan 5 katilimcr ile “Haleflige iliskin plan
olmadif, gelecekte bu siirecin belirlenecegi” ile ilgili goriistiir. ISL2, ISL3, ISL5, ISL6 ve
ISL10 bu gériis gercevesinde birlesmistir. Katilimeilarm bu kavramsal gerceveye iliskin detayli
goriigleri asagida aciklanmaistir.

“...Su an da hep beraber yonetiyoruz aslinda bu konuya iliskin bir ¢alismamiz yok. Ben devralacak miyim
yoksa bu ig babamla beraber bitecek mi bilmiyorum ¢iinkii her ne kadar 28 yasinda olsam da yeniden iiniversiteye

bagladim. Béliimiim bizim girketle ilgili bir béliim degil. Belki isimizi devam ettiririm belki kendi boliimiimden

devam ederim. Gelecekte karar verecegiz...” (ISL2)

“...Belirsiz durumda su an. Babam hala yénetimin basinda. Kararlar: birlikte altyyoruz ama bu konu hig

konusulmadi. Kardegslerimle beraber yonetiriz diye diisiiniiyorum ben fakat hi¢ bu konuda konusmadik...” (ISL3)

“...Su an yonetim bende. Gelecege iliskin herhangi bir diisiincem yok. Daha ¢ok zaman var émriimiiz

olursa. Gelecekte belirleyecegiz...” (ISL5)

“...Daha babam yonetimde faal olarak devam ediyor. Gidip babama bunu sormak bizim a¢imizdan ¢ok
biiyiik saygisizlk olur. O  yiizden ilerleyen  zamanlarda belirlenir  diye  diisiiniiyorum... ”(ISL6)
“...Babam yénetimi devam ettiriyor. 4 kardesiz ve en biiyiigii benim. Hangimizle devam eder yoksa komple
yonetimi hepimize mi birakir bilmiyorum. Babamin ne diigiindiigiinii kestirmek a¢ik¢ast biraz zor. O yiizden
gelecekte gorecegiz...” (ISL10)

Tablo 3.9°da pastadan son payi alan tek katilimei ISL4’{in belirtmis oldugu “Cocuklarin
yonetimi devralmak istememesi” goriisiidiir. ISL4’{in paylasmis oldugu detayli goriisii asagida
aciklanmustir.

“...Babam bize devretti yonetimi. Faal olarak asiinda 0 yonetiyor daha onceki sorularinizda soylemigtim.
Fakat bizden sonra yonetimi devralacak bir halef yok. Ciinkii ¢ocuklarimiz istemiyor. Kendi hayatlarini kurmak,
kendi islerini yapmak istiyorlar. Gelecekte fikirleri degisir diye umut ediyorum...” (ISL4)

3.4.8. Katiimcilarin Catismalarin is Siirecine Olan Zararlarn Hakkindaki

Goriisleri

Katilimcilara is siirecini yakindan etkileyen g¢atigsmayla ilgili soru yoneltilmis ve
verdikleri cevaplar genel goriisler etrafinda birlestirilmistir. Bu genel goriisler asagidaki Tablo

3.10°da gosterilmistir.

61



Tablo 3. 10. Katilimcilarm Catismalarin Is Siirecine Olan Zararlar1 Hakkindaki Goriisleri

Genel Diigiince Frekans Yiizde (%)
Catigmalarin zarar1 yoktur 3 (ISL1, iSL8, iSL9 30

Tiim sistemi zora sokmaktadir 3 (ISL2, iSL6, iSL7 30

Aile iiyelerini, calisanlar1 huzursuz | 2 (ISL3, ISL5) 20

ederek motivasyonu diisiirmektedir

Uretimi zora sokmaktadir 1 (iSL4 10
Sevkiyat1 zora sokmaktadir 11ISL10 10

Isletmede yasanan catismalarin is siirecini aksatmadigi, bu c¢atismalarin zarari
olmadigma iliskin genel gériis cercevesinde 3 katilimci birlesmistir. ISL1, ISL8 ve ISL9’un

vermis oldugu detayli aciklamalar asagidadir.

“...Hi¢bir zarari yok bence. Bu zamana kadar ¢ikan ¢atismalarla aksayan bir is ya da karar siirecimiz

olmadi...” (ISL1)

...” Daha énce de soyledigim gibi bu ¢atismalar yonetilebildigi siirece giizeldir. Isletmede bakis agist
sayisi arttirir. Isletmeye giizellik katar, fikirleri cogaltir. O yiizden isletmeye yonetebildiginiz siirece hichir zarar:

yok. Aksine artist cok. Bize bu zamana kadar hicbir sekilde zarar vermedi...” (ISLS)

“..Isletmemizde catisma yaganmadigt icin bize bir zarar1 yok. Yasansa da siirece bir etki yapmaz. Ciinkii
karar alan belli, yetkisi olan belli. Fikir ayriliklar: bu siireci aksatmaz...” (ISL9)

Ucg katilimer gatismalarin dzellikle karar siirecine ¢ok biiyiik zarar1 oldugu ve bu siireci

aksattig1 genel goriisiinde birlesmistir. Katilimcilarin detayli gortisleri asagida agiklanmustir.

“...Etkisi oluyor tabii. Ozellikie kritik karar konularinda inanilmaz yoruyor bu ¢atismalar. Sadece insam
degil, isletmeyi de yoruyor. Ciinkii daha once séylemistim herkesin fikri aliniyor diye. Bu kadar fikir alininca

ortalik yangin yerine doniiyor. Acil karar alinmas: gereken konularda siire¢ kitleniyor ve ilerleyemiyor...” (ISL2)

“..Isleri aksatiyor. Karar vermeyi inanilmaz él¢giide geciktiriyor. Yonetim igini hdld babam devam
ettirdigi i¢in bazi kararlarda ters diisiiyoruz. Her ne kadar son karari o verse de bize bazen sormasa da biz fikir
beyan etme iAtiyaci duyuyoruz. Ciinkii ¢evresel sartlar bunu gerektiriyor. Fakat tartisma ortami baslaymca meveut

karar verme durumu gecikiyor, yoldan sapiwyor...” (ISL6)

“...Her seyi aksatabilir fakat keske hayati organ olan karar mekanizmasini aksatmasa. Ufak tartismalar,
stirtiismeler her ne kadar kurallar olsa da oluyor. Net karar verilen bir konuya muhalif bir goriis geldigi zaman
insamin aklmda “Acaba?” kavrami beliriyor. Bu sefer sil bastan tekrar diisiiniiyoruz, karar verme stireci gecikiyor.

Bu siire¢ gecikince biitiin her sey gecikiyor...” (ISL7)
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Tablo 3.10°dan de goriildiigi iizere iki katilimer isletme igerisinde ¢ikan catigmanin
motivasyonu disiirdiigiinii ve isletmede huzursuzluk ortami yarattigi genel goriisiinde
birlesmistir. ISL3 ve ISL5’in bu genel diisiinceye iliskin detayli goriisleri asagida agiklanmustir.

"...Catisma sadece huzur kagwrryor, baska hi¢chbir seye etkisi ya da zarar: yok. Ara sira yagansa da ortamin

tadini, tuzunu kagiriyor. Insanlarin motivasyonlarini diisiiriiyor...” (ISL3)

“...Her zaman olmasa da bazen bazi konulardaki ¢catismalar insanin moralini bozabiliyor. Fikir ayriligi
olabiliyor, aile iiyesinin isteginin ger¢eklesmeme durumu olabiliyor. Bazi noktalardan ¢ikan tartismalar huzuru
kagirabiliyor...” (ISL5)

Katilimer ISL4 isletme igerisinde ¢ikan tartismalarin iiretim kismini zora soktugunu
belirtmis ve bu disiincesiyle ilgili detayl goriisii asagida agiklanmustir.

“...Bizde direk olarak iiretimi etkiliyor. Ciinkii ¢catismalarin cogu bu iiretim odakl ¢ikiyor. Ornegin bu
ay iste 5 tane mi tiretelim, yoksa 10 tane tiretelim mi iiretelim tarzinda tartismalar oluyor. Bu kararlart babam
kendi planlar: dahilinde veriyor. Ama ornegin 5 tane iiretiliyor 10 tanelik siparis geliyor. 5 tane stokta yok. Tekrar
tartisma baslyor. Yani ¢ok uzatmayayim bizde iiretim odakli ¢ikiyor genelde...” (ISL4)

Tek katilimer ISL10 isletme igerisindeki catismalarmn daha cok sevkiyat, lojistik

durumlarin1 etkiledigine deginmistir. Katilimcimin detayli goriisii asagida agiklanmistir.

(ISL10)

“...Kesinlikle en ¢ok tartisma ¢ikan konu sevkiyat. Ciinkii bizim kendi lojistik agimiz ya da tirlarumiz yok.
Baska firmalardan yardim alyyoruz. Ornegin x firmast iyi bir firma fakat pahaliya gétiiriiyor. Y firmasi orta halli
bir firma ve uyguna gotiiriiyor. Ben mallar saglam gitsin diye x istiyorsam baskast y ile gitsin diyor. Buradan bir
tartisma bagshyor ve sevkiyat gecikiyor, miisteri séyleniyor. Bunun iistiine miisteri séylenince tekrar tartisma

bashyor. (ISL10)

3.4.9. Katihmcilarin Isletmenin Gelecegi Hakkindaki Goriisleri

Katilimeilara isletmeyi ¢ok yakindan ilgilendiren, isletmenin gelecegi ve yasamsal
faaliyetinin devamu ile ilgili soru yoneltilmistir. Bu soru dahilinde katilimeilarin vermis oldugu
cevaplar genel diisiince etrafinda birlestirilmis ve Tablo 3.11°de sunulmustur. Buna gore iki
genel diistincenin %50’ye yakin bir pay aldig1 goriiliirken, diger genel diisiincenin ise %20 pay

aldig1 goriilmektedir.

Tablo 3. 11. Katilimcilarin isletmenin Gelecegi Hakkindaki Gériisleri

Genel Diigiince Frekans Yiizde (%)

Gelecekte ¢ok daha iyi noktalarda | 4 (ISL1, iSL7, ISL8, iSL9) 40

olacagimizi diisiinilyorum.
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Tablo 3.11in devami

Gelecek icin endiseliyim. 2 (ISL2, ISL4) 20

Tahmin etmesi ¢ok zor. 4 (ISL3, ISL5, ISL6, ISL10) 40

4 katilmer sirketlerinin gelecekte ¢ok daha iyi noktada olacagi ortak goriisiinde
birlesmistir. ISL1, ISL7, ISL8 ve ISL9’un pastadan aldiklar1 pay Tablo 3.11°de gosterilmistir.
Katilimcilarin detayl goriisleri asagida agiklanmustir.

“...Gelecekte sadece tedarik¢i olarak degil de iiretimi de yapan biiyiik fabrikalara sahip olacagimiz bir

isletme olacagimizi diisiintiyorum. Daha dogrusu bunu hedefliyoruz. Bugiinden ¢ok daha iyi noktalara

gelecegimizi diigiiniiyorum...” (ISL1)

“...Gelecekte sadece Samsun’la kalmayip, yurticinde bir¢ok yerde ve en onemlisi yurtdisinda birgok

yerde olmak istiyoruz. Bunu basaracagimiza olan inancim tam.” (ISL7)

“...En ug¢ noktaya zirveye ¢ctkmak istiyoruz. Nasil ¢ikolata da belirti markalarn iiriinleri tercih ediliyorsa
bizim mallarimizda da ilk biz akla gelmek istiyoruz. Bunun yolu kurumsallasmaysa onu da yapacagiz en iyi sekilde.

Ne gerekiyorsa zamanla yapip zirveye dogru yol alacagiz...” (ISLS)

“...Cok para kazanacagiz, altinda sirketleri olan bir holding, bir¢ok departmana sahip bir holding
olacagiz. Belki bugiin baktigimizda bu ¢ok uguk gelse de benden sonraki kusaklar bunu gerceklestirecek
eminim...” (ISL9)

2 katilimer isletmenin gelecegi ile ilgili olarak siiphe duyduklarini dile getirmistir. ISL2
ve ISL4’{in pastadan aldiklar1 pay Tablo 3.11°de gosterilmistir. Katilimcilarin detayl goriisleri
asagida aciklanmistir:

“...Piyasa kogullar: ¢cok kotii. Bildigimiz tek sey bugiiniin yarindan daha iyi oldugu. Bu yiizden gelecek

icin pek iyi umutlarim yok. Ozellikle de piyasa béyle giderse bizde dahil olmak iizere bircok isletme yok olacak...”
(ISL2)

“...Agik¢asi gelecege dair pek bir umudum ya da olumlu bir diisiincem yok. Ciinkii bu piyasa sartlari
sizin plan yapmaniza ya da mutlu olmamiza izin vermiyor. Bu yiizden gelecekte sonumuzun iyi olmasini
diliyorum...” (ISL4)

4 katilimci yarinin bugiinden tahmin etmenin ¢ok zor olacagi genel goriisiinde
birlesmistir. ISL3, ISL5, ISL6, iISL10’un pastadan aldiklar1 pay Tablo 3.11°de gdsterilmistir.

Katilimcilarin detayl goriisleri asagida agiklanmastir.

“...Bir fikrim yok. Hayat bu ne getirip ne gotiirecegi belli degil. Bu yiizden olumlu ya da olumsuz bir
ctkarim yapmak imkansiz...” (ISL3)
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“...Hedefimiz ¢cok para kazanmak ve biiyiik bir sirket olmak. Bunu basarabilir miyiz? Bilmiyorum. Artik

cevre kogullar: 1 saat sonrasimin planini yapmaya miisaade etmiyor...” (ISL5)

“...Belirsizlik goriiyorum. Ciinkii biraz once de soyledigim gibi gelecek halefle ilgili bile belirsizlik hdkim.
BuU yiizden gelecegi tahmin etmek ¢ok zor.” (ISL6)

“...Piyasa kosullar: ¢ok kétii. Is yapmaya korktugumuz su giinlerde gelecegi hayal etmek ve tahmin
yiiriitmek imkansiz...” (ISL10)

65



SONUC VE ONERILER

Aile igletmelerinin ¢okiis donemlerini baglatan en biiylik sebeplerden biri yasanan aile
ici catismalardir. Deloitte (2019) tarafindan yayimlanan raporda iilkemiz 100 aile isletmesinden
sadece 13’liniin 3. Kusaga gegebildigi ileri siiriilmektedir. Yine baska bir arastirma Alp ve Kurt
(2016) tarafindan yapilmistir. Yapilan arastirmada ise 3. kusaga devir oran1 %10 olarak tespit
edilmistir. PwC (2014) tarafindan sunulan rapor sonuglarina gore lilkemiz i¢in ii¢lincii kusaga
gecis oran1 %12 olarak belirtilmektedir. Sunulan arastirmalar incelendiginde iiciincii kusaga
gecis icin oranlarin diizenli olarak diisiik kaldigi goriilmektedir. ITO (2019) tarafindan
aciklanan verilerde 25 yil olarak ileri siiriilen aile isletmeleri dmrii arastirilmasi gereken bir
konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu arastirmada kusaklar arasindaki ¢atigsmalar ve yonetim

sorunlar1 detayli olarak incelenerek sonraki ¢aligmalara katki saglanmasi amaglanmustir.

Aile isletmelerinde gatismalarin sonlandirilmasi ve isletmenin Omriiniin uzatilmasi
ailenin kurumsal ve sistemli bir yapiya gecmesiyle miimkiin olacaktir. Catigmalarda bas aktor
olarak rol alan kusak catismasinin engellenebilmesi icin isletmenin kurumsallagsmasi, aile
anayasasi belirlemesi, aile konseyleri gergeklestirmesi, uzman bir kadro secimine gitmesi,

nepotizmden vazgegmesi gibi birgok unsur gergeklestirilmelidir.

Kusak catismasi hakkindaki genel goriisler incelendiginde; aile isletmelerinde sikca
goriilen sorunlarin gérmezden gelinmesi durumu arastirmada kusak catigmasi icin ¢ok diistik
kalmistir. Tek bir katilimcimin kusak catismasini reddetmesi aile isletmelerinin sorunlari

gormesi Ve ¢oziim odakli olmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Isletmedeki karar alim siiregleri hakkindaki genel goriisler incelendiginde; ydnetimde
hangi kusagin olduguna bakilmaksizin ilk kusagin yonetime miidahale ettigini goriilmiistiir.
Yurttadur ve Nakipoglu (2015) yaptiklart caligmada aile isletmelerinde st kusagin her
durumda kararlara miidahale ederek aile iiyelerinin kararlarii degistirebildiklerini tespit
etmislerdir. Karcioglu ve Geng (2003) yapmis olduklari caligmada birinci kusagin diizenli
olarak kararlara miidahale ettigi sonucuna ulasmislardir. Arastirma sonuglar1 Yurttadur ve

Nakipoglu (2015) ile Karcioglu ve Geng (2003)’iin sonuglariyla desteklenmektedir.

Yonetimdeki kusagin Kkarar siirecini yonettigi isletmelerde catismanin minimum
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Biite (2010), yapmis oldugu c¢alismada kararlarin tek kisi
tarafindan verildigi taktirde yanlig sonuglara yol agcacagi sonucuna ulagmistir. Arastirma, Biite

(2010)’un arastirmasiyla ters diismektedir. Yapmis oldugumuz arastirmada ¢ok tarafli karar
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stireglerinin igletmede kusak catismasini ve diger catigsmalari arttirdig: tespit edilmistir. Tek
basina karar veren ya da yonetimdeki kusagin karar aldigi isletmelerde ¢atismanin minimum

diizeyde oldugu gortilmiistiir.

Kusaklar arasindaki farkliliklara iliskin genel goriisler incelendiginde; katilimcilarin
teknoloji ve c¢evre ekseninde bulustugu gorilmiistir. Keser (2018) tarafindan yapilan
arastirmada yeni kusaklarin degisim ve teknoloji odakl1 hareket ettiklerini ve kurumsallasmaya
daha fazla egilim gosterdiklerini saptamistir. Arastirma sonuglart Keser (2018)’in sonuglari
desteklenmektedir. Katilimcilardan ¢ikan baska bir sonugta ise kusaklar arasindaki farkin
ikinci kusagin doyumsuz tavirlarindan kaynaklandigini 6ne siirmektedirler. Controls (2010),
yapmis oldugu aragtirmada yeni nesil kusaklar1 doyumsuz, risk seven, sabirsiz ve esnek olarak

nitelendirmistir. Arastirma, Controls (2010)’un sonuglariyla desteklenmektedir.

Isletme ici catismaya iliskin genel goriisler incelendiginde; katilimcilarin ¢atismalar
normal karsiladigi ve paradigma sayisini arttirdigi diisiincesinde olduklari goriilmistiir.
Katilimcilarin ~ verdigi  cevaplar Biite (2010)’un  yapmis oldugu arastirmasiyla
desteklenmektedir. Fakat arastirma sonucunda tespit edilen sonuglar Biite (2010)’un
arastirmasiyla celismektedir. Aslinda paradigma c¢oklugunun isletmelere zarar verdigi, fikir

bollugu yaratarak kafa karisikligina yol a¢tig1 ve catismalari arttirdig tespit edilmistir.

Sik sik catigsma yasanan isletmelerde kararlarin genellikle birinci kusak egemenliginde
ortaklasa verildigi goriilmiistiir. Yurttadur ve Nakipoglu (2015) yapmis olduklari ¢aligmada iist
kusagin diizenli olarak her karara miidahale ettikleri sonucuna ulagsmislardir. Karcioglu ve Geng
(2003)’te yapmis olduklar1 arastirmada ilk kusagin ortaklasa Kkarar aldigi yonetimlerde
catigmalarin sik oldugu sonucunu ileri siirmiislerdir. Arastirma Yurttadur ve Nakipoglu (2015)
ile Karcioglu ve Geng¢ (2003)’in sonuglariyla desteklenmektedir. Bu sonuca ek olarak
yonetimde tek basina karar verebilen kusaklarin oldugu isletmelerde ¢atigmalarin yasanmadigi

gorilmiistiir.

Kurumsallagmaya iliskin genel gorisler incelendiginde; aile anayasalar1 olmayan
katilimcilarin aile konseylerinin bulundugunu gériilmiistiir. Aile anayasasi olugturmanin en
temel ayaklarindan bir tanesi aile konseyi, aile meclisi toplantilar1 yapmaktir. (Selimoglu ve
Caligkan, 2018) Aile konseylerinin ailede ve is yerindeki sorunlar1 ¢g6zmede ¢ok 6nemli oldugu
bilinmektedir. Selimoglu ve Caligkan (2018) yilinda yapmis olduklar1 g¢aligmada aile
anayasalarinin ve aile konseylerinin isletme icerisindeki ¢atigmalar1 azaltabilecegini sonucuna

ulagsmiglardir. Karabacak ve Alp (2021) yapmis olduklar1 ¢alisma da aile anayasalarinin
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tartismalar1 azaltabilecegi sonucuna ulagsmislardir. Bulunan sonuglar Selimoglu ve Caligkan
(2018)’nin, Karabacak ve Alp (2021)’in sonuglariyla gelismektedir. Aile konseyi yapan
isletmelerde sik diizeyde ¢atigsmalarin yasandigi goriiliirken, aile anayasasi olan isletmelerde de
catigmalarin devam ettigi goriilmiistiir. Buna ek olarak aile konseyinin tek basina ¢atigmalari

bastirmada yeterli olmadigi aile anayasasinin sart oldugu diisiiniilmektedir.

Katilimeilarin biiytik bir bolimiiniin kurumsallagsmay1 diistinmedikleri goriilmiistiir.
TKYD (Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi), (2017), tarafindan yapilan arastirmada 100 aile
sirketinden 73’niin hala kurumsallasamadig1 ya da kurumsallagsma siirecinde oldugu sonucuna
vartlmistir. Yalgin ve Giinel (2001) de yapmis olduklar1 arastirmada aile isletmelerinin
bircogunun hala kurumsallagamadigini ileri siirmiistiir. TKYD (2017)’nin ve Yal¢in ve Giinel
(2001)’in sonuglariyla arastirma sonuglari desteklenmektedir. Katilimeilardan elde edilen bagka
bir veride aile anayasasi ya da aile konseyi bulunmayan katilimcilar oldugu tespit edilmistir.
TKYD (2017), tarafindan yapilan arastirmada 100 aile isletmesinden 60’inin anayasasi
olmadigi sonucuna ulasilmistir. Arastirma sonuglart TKYD (2017)’nin sonuglariyla

desteklenmektedir.

Haleflik kavramina iligkin genel goriisler incelendiginde; isletmelerde halefin belli
olmadig1 goriilmiistiir. TKYD (2017), tarafindan yapilan arastirmada aile isletmelerinin bir
sonraki nesle devir konusunda biiylik bir sikint1 ¢ektigi sonucuna ulasilmistir. Acuner vd.
(2012) tarafindan yapilan arastirmada aile isletmelerinin bir¢ogunun halef se¢imi ve devir
konusunda hazirlik yapmadiklar ileri siiriilmiistiir. Arastirma sonuglar1 TKYD (2017) ve

Acuner vd. (2012)’nin sonuglariyla desteklenmektedir.

Katilimcilardan aile anayasasi olmayan fakat aile konseyine sahip olanlarda haleflerin
belli oldugu tespit edilmistir. Aile anayasasi bulunmamasina ragmen haleflerinin belli olmasi

kurumsallagsmaya dair ufak kipirtilar olarak goriilmektedir.

Catismalarin is siirecine olan zararlar1 hakkindaki genel goriisler incelendiginde;
catigmalarin zararli olmadigi disiinen katilimcilarda catisma siirecinin 1yi yonetildigi
saptanmistir. Topaloglu (2010), tarafindan yapilan ¢alismada c¢atismalarin is siirecini
etkilemesinin igletmeye bagli oldugu ortaya ¢ikmistir. Eger isletme catigmay1 yonetebilirse
catigmanin isletmeye olumlu sekilde yansiyacagi sonucuna ulasilmistir. Arastirma, Topaloglu

(2010)’un sonuglariyla desteklenmektedir.
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Katilimcilardan catismalarin moral ve motivasyonu disiirdigii goriisiinde olanlar
bulunmaktadir. Seval (2006) tarafindan yapilan calismada isletmede meydana gelen
catigmalarin yOnetilemedigi siirece ¢alisanlarin ve aile tyelerinin verimliliklerini ve
motivasyonlarin1 diisiirebilecegi tespit edilmistir. Topaloglu (2010) tarafindan yapilan
caligmada ise motivasyon diisiikliigiiniin ve verimsizligin isletme agisindan kusurlu mal/hizmet
tretimi, siireclerde aksama, bilgi akisinda aksaklik gibi durumlar yaratabilecegi tespit
edilmistir. Karpuzoglu (2003) tarafindan yapilan arastirmada isletme i¢indeki catigmalarin
motivasyonu ve verimliligi diistirdiigii ileri siiriilmiistiir. Arastirma, Seval (2006), Topaloglu

(2010) ve Karpuzoglu (2003)’nun sonuglariyla desteklenmektedir.

Isletmenin gelecegi hakkindaki genel goriisler incelendiginde; gelecegin tahminini ¢ok
zor goren katilimcilarda halefin belli olmadigi goriilmiistiir. Bu yilizden gelecekle ilgili uzun
vadeli planlarinin olmadigi tespit edilmistir. Kok (2005) tarafindan yapilan arastirmada aile
isletmelerinde genellikle kisa vadeli planlar yapildig: ileri siiriilmektedir. Kesken vd. (2003)
tarafindan yapilan arastirmada aile isletmelerinde ilk kusaktan sonra ikinci kusagin isletmeyi
devralip kendi isi gibi benimsemekte zorlandig1 ve isletmeden geri durdugu tespit edilmistir.

Aragtirma, Kok (2005) ve Kesken vd. (2003)’iin sonuglartyla desteklenmektedir.

Sonug olarak arastirma sonucunda yukaridaki bulgulara ulagilmis olup gegmiste yapilan
caligmalarla karsilastirmalar yapilmistir. Arastirma sonuglari itibariyle aile isletmelerine ve bu
alanda c¢alisma yapacak olan sonraki arastirmacilara birkag¢ 6neride bulunmak faydali olacaktir.
Calisma 10 aile isletmesinden isletme sahibi ve yonetimde bulunan aile liyeleriyle yapilmistir.

Genellenmesi miimkiin degildir.
Sonuglardan yola ¢ikarak aile isletmelerine yapilacak oneriler sunlardir:

. Degisen gevre kosullarina direng gosterilmemeli ve adaptasyon saglanmalidir.

. Geemis kusaklarin dogrucu mantigindan uzaklagmasi ve giiniimiiz sartlarina
uyum saglamalar1 beklenmektedir.

. Bir¢ok paradigmanin birgok ¢oziim getirecegine olan diisiince yapisinin
aragtirma sonucuyla birlikte aslinda kafa karigtirict bir eylem olduguna ulagilmistir. Bu
dogrultuda isletmeler ortak karar verme ve diger aile iiyelerinden fikir almadaki orani iyi
ayarlamalidir. Aksi halde yogun bir goriis bildirisi beraberinde ¢atigsmalar1 getirmektedir.

. Aile isletmeleri kurumsallasma adimlarina hizlica ge¢melidir. Hizla degisen
cevre, nepotizm, degisime direng ve ¢ikan gatigsmalar gibi olumsuz durumlar kurumsallagsmayla

bertaraf edilerek isletmenin 6mrii uzatilmalidir.

69



J Aile anayasasi ve aile konseyi gibi kurumsallagmaya dair 6nemli adimlar bir an
once hayata gecirilmelidir.
. Isletmeler halef secimlerini bir an dnce belirlemeli ve isletmenin gelecegi icin

halef yetistirmelidir.

o Aile isletmeleri yonetilebilir riskleri almaktan korkmamali ve biiyiimekten
cekinmemelidir.
. Aile iiyelerinin ¢ocuklar1 kii¢iik yastan itibaren isletmeye alistirilmali ve ise

isindirilarak gelecek giivence altina alinmalidir.

o Isletme i¢i catigmalar kotii degil, yonetilebildigi siirece giizeldir. Fakat
yonetilemeyen ¢atismalarin  is  verimliligini, ¢alisan  motivasyonunu  distirdiigi
unutulmamalidir.

o Isletme sahipleri eger yonetimde kusak devri gerceklestirdiyse Kararlara
miidahale etmemeli ve yonetimdeki kusagin giivenini kirmamalidir.

Bu alanda gelecekte ¢alisma yapmayr hedefleyen arastirmacilara yapilacak olan
oneriler sunlardir:

° Benzer arastirmalarin farkli katilimcilardan olusan 6rneklemler ile farkli
sektorlerde yapilmasinin karsilagtirmali sonuglar agisindan iyi olacagi degerlendirilmektedir.

o Isletmenin kurucusu olan kusakla ilgili olarak kurucu kusag: baz alan bir
arastirma yapilmasi ¢atigsmalarin derinine inilmesi agisindan daha iyi olacaktir.

o Yeni nesil kusaklar baz alinarak kusak ¢atismalarinda yeni nesil kusagin ne
istedigi derinlere inilerek netlestirilebilir.

° Aragtirmacilarin benzer arastirmalari farkli sehirlerde gerceklestirmesinin
literatiire farklilik kazandiracagi diislintilmektedir.

) Nicel aragtirma teknikleri baz alinarak ve 6rneklem genisletilerek arastirma

yeniden yapilabilir.

. Kurumsallasmis aile isletmeleri segilerek kusak catismasi 0 isletmelerde de
Olciilebilir.
. Mikro aile isletmeleri yerine daha biiyiik aile isletmeleri baz alinarak o

isletmelerdeki kusak ¢atigsmasi ve yonetim problemleri incelenebilir.
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