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4. AILE ISLETMELERI KONGRESI

1. GUN
16 Nisan 2010 Cuma

9.00-10.00 KAYIT

10.00-12.45  ACILIS VE ONUR KONUSMALARI

Bu oturumda 6énce kongrenin genel amaci, kapsami ve ele alinacak konulari vurgulanarak istanbul Kiiltir
Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi'nin hazirladigi Kongre Kitab’’'nin igerigi
tanitilacaktir. Daha sonra Ulkemizde ve diinyada aile isletmelerinin sorunlari izerine onur konusmacilari
gorislerini aciklayacaklardir. Bu g¢ercevede girisimci ve isletme yoneticisi, en st kademelerde hizmet
gormis profesyonel yonetici ile glinimiizde hizla gelisen bir tlke olan Hindistan’da aile sahipligindeki
isletmelerle ilgili bilgi vermek lzere Chandigarh Business School yoneticisi olmak (zere li¢c yonetici
gorislerini katilimcilarla paylasacaklardir.

Acilis Konugmalari

e  Prof. Dr. Tamer KOCEL

Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi Mid(iri
e  Prof. Dr. Dursun KOCER

istanbul Kiltiir Universitesi Rektori
e Dr. Bahar AKINGUC GUNVER

istanbul Kiiltiir Universitesi Miitevelli Heyet Baskan!

Onur Konugmacilari

e Cemalettin SARAR
SARAR Grubu Yonetim Kurulu Baskani
e Burhan KARACAM
Karacam Partnership, Profesyonel Yonetici - Yapi Kredi Bankasi (E) Genel Muduri
e Dr. SukhiBEDI
Chandigarh Business School Direktérii (Mohali /Punjab- Hindistan)
e insYiik. Miih. Fahamettin AKINGUC

Girisimci- Ydnetici; Kiiltir Okullari Kurucusu- istanbul Kiiltiir Universitesi Mitevelli Heyet
Onursal Baskani



| 12.45-14.15 YEMEK

14.15-16.15 OTURUMLAR

Oturum 1.1 SALON 1
Aile isletmeleri: Siirdiiriilebilirlik ve Markalasma

Aile yonetimindeki isletmelerin yasamlarinin sirdirilebilirligi Gzerinde, hem isletmenin Griinlerinin hem
de isletmenin kendisinin marka haline gelmesinin etkisi, 6Gnemi ve bunun nasil saglanabilecegi bu
oturumun ana konusudur. Bilindigi tizere bazen Uriin markasi onu lreten isletmenin 6niine gegmekte,
bazen de iriinler arka planda kalmakta marka haline gelen isletme &ne gecmektedir. Ote yandan bir
Urind marka haline getiren aile isletmelerinin yasami sona erdigi halde (el degistirme, kapanma, satiima
vs nedenlerle), marka olan trtintintin yasamini stirdtirdtgi durumlarin mevcut oldugu da bilinmektedir.

Oturum Baskani: Prof. Dr. Celik KURDOGLU — iyisirket Danismanlik
Konugmacilar
e  Murat iSERI — IDAS A.S. Genel Miidiir Yardimcisi
e  Prof. Dr. Orhan IDIL — Hayat Kimya A.S. icra Komitesi Uyesi
®  Dr. Ristl BOZKURT — Diinya Gazetesi Yazari, Arastirmaci

e  Yavuz iSKENDEROGLU — Kebapgi iskender Yonetim Kurulu Baskani

Oturum 1.2 SALON 2

Aile isletmelerinde Kurumsallasma: Ornek Olaylar ve Ayri Bir inceleme Alani Olarak Aile isletmeleri

Oturum Bagkani: Prof. Dr. Ceyhan ALDEMIR - Dokuz Eyliil Universitesi

Bildiri Adi: Bir Ornek Olay incelemesi: Ug Kusaktir Yasatilan Bir Aile isletmesi “Ug Yildiz Sekerleme”

Yazarlar: Dog. Dr. A. Filiz SUSAR-OZDIL (Maltepe Universitesi), Ogr. Gér. Mustafa KARA (Maltepe
Universitesi)

Bildiri Ozeti: Aile isletmeleri aile icinden bir kusaktan diger kusaga devredilebilen isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Yonetimin devri aile isletmesinin yasaminda 6énemli bir déniim noktasidir. Yapilan
arastirmalar Ugte birinden daha az oranda aile isletmesinin 1. kusaktan 2. kusaga gecebildigini, bunlarin
ise ancak yarisinin 3. kusagl gorebildiklerini ortaya koymaktadir. Eger isletme etkin ve karl sekilde
faaliyetlerine devam ediyorsa kusaklararasi devir daha 6nemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Kiguk aile isletmelerinde isletmeyi devir alacak aile Gyeleri ile ilgili uzun donemli planlama g¢alismasi
yapilmamasi, devir asamasinda bu sorunla yiizlesiimesi sonucunu dogurmaktadir. Ug Yildiz Sekerleme
1926 yilinda Beyoglu Balik Pazarinda kurulmus bir sekerlemeci diikkanidir. Bugiin Dértler ailesinin ikinci



ve Uglincli kusagi isletmeyi ydnetmektedir. Bu calismada, bir aile isletmesi olan “Ug Yildiz Sekerleme”nin
ikinci ve Uclncl kusak yoneticileri ile yapilan derinlemesine goérismelerin, gbézlemlerin ve gorsel
belgeleme galismalarinin sonuglari paylasilacaktir.

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallasma: Kurukahveci Mehmet Efendi
Yazarlar: Yard. Dog. Dr. Hale ONER (Dogus Universitesi), Ozden TURHAN (Dogus Universitesi)

Bildiri Ozeti: isletme yénetiminde, sahipligin, stratejik ya da rutin karar organlarinin ve hiyerarsik
yapinin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin Gyelerinden olusmasi halinde ailesel yonetim s6z konusudur.
Aile isletmeleri cevresel degisimlerin hiz kazanmasi ve isletme faaliyetlerindeki karmasikligin artmasi
nedeniyle degisen kosullarin gereklerine cevap vermekte glgluklerle karsilasmaktadir. Aile
isletmelerinde blylme ve kurumsallasma gergevesinde 6zellikle ikinci ve Gglnci kusak iliskileri de dikkat
¢ceken bir konudur. Kurum kaltiri, en temel bakis agisiyla bir sirkette calisanlarin inandiklari ve
paylastiklari ortak degerleri ifade etmekte ve o sirkette islerin yuritilmesinden, ¢alisanlar arasindaki
iliskilerin dizenlenmesine, sirket performansinin artirilmasina kadar cok genis bir alanda etkisini
gostermektedir. Yapilan ¢alismada 3. kusak bir aile sirketi olan Kurukahveci Mehmet Efendi Mahdumlari
firmasindaki yonetim ve kurumsallasma diizeyi incelenecektir.

Bildiri Adi: Aile isletmeleri Yénetimde Ayri Bir Alan Olarak Ayrilabilir Mi?: Akademik Arastirmalar
Uzerine Bibliyometrik Bir Calisma

Yazarlar: Mehmet Ali KOSEOGLU (Menderes Elektrik Dagitim), Kemal KARAYORMUK (Afyon
Kocatepe Universitesi)

Bildiri Ozeti: Bu calisma, yonetimde aile isletmelerinin ayri bir alan olarak ayrisip ayrismadigini
sorgulamayl amaglamaktadir. Bu amacla iki yilda bir diizenlenen Aile isletmeleri Kongresi Kitaplarinda
yayimlanan bildiriler bibliyometrik analizi yéntemi ile irdelenmistir. 2004 yilinda ilk olarak diizenlenen
Kongrenin 2006 ve 2008 yillarindaki organizasyonlari sonucunda ortaya ¢ikan kongre kitaplarindaki 152
bildiri degerlendirme kapsamina alinmistir. Arastirma sonucunda aile isletmeleri alaninda tamamiyla
bilim cemaatinin olusmadigi soylenebilir. Bununla birlikte Kongredeki bildiriler genel olarak aile
isletmelerinde “kurumsallasma” kavramini ele alsa da ortak sorunsalin net olarak olusmadigi bir durum
s6z konusudur. Bildirilerde genellikle yabanci eserlere yapilan atiflarin ¢ok olmasi bunun énemli bir
gostergesidir. Ayrica buradan yola cikarak alanda disipliner birligi saglayan egemen bir yaklasim
konusunda Ulkemizde yapilan yeterli sayida calismanin olmadigi da sdylenebilir.

16.15-16.30 Ara




16.30-18.00  OTURUMLAR

Oturum 2.1 SALON 1
Aile isletmeleri: Profesyonel Yonetime Gegis, Aile Anayasalari

Aile  yonetimindeki isletmelerin  yasamlarini  slrdlrebilmeleri  icin  isletme  yonetiminin
profesyonellesmesi, yonetim kademelerine profesyonellerin getirilmesi gerektigi en c¢ok ileri sirilen
goriislerden birisidir. Bir aile isletmesinin nasil profesyonel yonetime gecebilecegi, isletmenin aileden
bagimsiz olarak kisiligini kazanabilmesi icin, isletme ile aile bireyleri arasindaki iliskilerin nasil
dengelenebilecegi, bunun kusaklar boyunca nasil sirdirilebilecegi ve profesyonel yoneticilerin
karsilastigl sorunlarin tartisilacagl bu oturumda, ayrica ailenin profesyonellesmesi anlamina gelen “aile
anayasasli”nin yeri, sorunlari ve lilkemiz isletmelerinde uygulanabilirligi de tartisilacaktir.

Oturum Baskani: Ege CANSEN - iktisatgi- Arastirmaci Kdse Yazari, Danisman
Konugmacilar:
e Atalay SAHINOGLU — Nuh Cimento A.S., istanbul Ticaret Odasi Eski Baskani
e Ayhan YAVRUCU — Alarko Holding A.S. Genel Koordinatorii
e  Dr. ilhami FINDIKCI — Deger Danismanlk

e jsmet ABALIOGLU — Cafer Sadik Abalioglu Holding A.S. Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisi

Oturum 2.2 SALON 2

Aile isletmelerinde Kurumsallasma: Bir Arag Olarak EFQM Modeli ve Kusaklar Arasinda Girisimcilik
Farkhliklan

Oturum Bagskanu: Prof. Dr. Hiiseyin OZGEN - Cukurova Universitesi

Bildiri Adi: Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Bir Déniisim Araci Olarak “Avrupa Kalite
Yénetimi Vakfi (EFQM) Mitkemmellik Modeli”: Aras Kargo Ornegi

Yazarlar: Prof. Dr. Dursun BINGOL (Erzincan Universitesi), Yard. Dog. Dr. Unsal SIGRI (KHO
Savunma Bilimleri Enstittisti), Ahmet TUNCAY (KHO Savunma Bilimleri Enstittisi), Engin COSKUN (KHO
Savunma Bilimleri Enstitlsu)

Bildiri Ozeti: Aile isletmeleri agisindan, siirdiiriilebilir biiylimenin ve kusaklararasi gecisin saglanabilmesi
onemli bir sorun alanini olusturmaktadir. Bunun ¢éziimiine yonelik olarak da aile isletmelerinde gesitli
calismalar yapilmaktadir. Calismanin amaci Tirkiye'deki aile isletmelerinde kusaktan kusaga gecisleri
daha etkin hale getirmenin yollarini aramak ve bu baglamda aile isletmelerinin kurumsallasma
calismalarinda, Toplam Kalite Yonetimi galismalarinin temellerinden birini olusturan Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) Mikemmellik Modelinin bir ara¢ olarak kullanilabilmesini tartismaktir. Bu
kapsamda yapilan ¢alismada, EFQM Mikemmellik Modeli, aile isletmelerinin yasadiklari kurumsallagsma
sorununa yonelik olarak hem 6lgme araci, hem de bir yonetim modeli olarak kullanilabilecek bir



donistim araci olarak 6nerilmektedir. Calismanin yontemini, aile isletmesi olan Aras Kargo tarafindan bu

[

modele yonelik yapilan calismalarin ele alindig1 “6rnek olay analizi” olusturmaktadir.

Yazarlar: Yard. Dog. Dr. Veysel AGCA (Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi), Ars. Gor. Duygu

2 Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Nesiller Arasinda Girisimcilik Ozellikleri Farklilasiyor Mu?
KIZILDAG (Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi)

Bildiri Ozeti: Ekonomik agidan girisimciligin biiyiimeyi ve kalkinmayi saglayan dnemli bir gii¢ oldugu
bilinmektedir. Kiiclik ve orta bliylklikte aile isletmelerinin ekonominin lokomotifi oldugu Tirkiye gibi
gelismekte olan (lkelerde ise girisimcilik daha da fazla 6Gnem kazanmistir. Bu ¢alisma aile isletmelerinin
faaliyetlerini stirdiirebilmesi ve blylyebilmesi icin gerekli girisimcilik 6zelliklerinin nesiller arasinda
farkhhk gosterip gostermedigini ele almaktadir. Calismada aile isletmelerinde nesillerin girisimcilik
ozelliklerinde farkliliklarin olup olmadigi incelenmistir. Bu baglamda arastirma hem farkli nesillerin
yonetiminde faaliyetlerini sirdiren aile isletmelerine ulasabilmek hem de karsilastirmali analiz
yapabilmek amaciyla Afyonkarahisar ve Gaziantep illerinde gergeklestirilmistir. Arastirmada, aile
isletmelerindeki nesillerin girisimcilik 6zelliklerinin demografik o6zelliklere bagh olarak degisip
degismedigi belirlenmistir.



2. GUN
17 Nisan 2010 Cumartesi

10.00-11.30  OTURUMLAR

Oturum 3.1 SALON 1

Aile isletmelerinde Yonetim Kurullari ve Yabanci Yatinmcilarla isbirligi

Oturum Bagkani: Prof. Dr. San OZ-ALP - Anadolu Universitesi

Bildiri Adi: Yonetim Kurullarinda Farkhliklarin Yonetimi: Aile Sirketlerinde Bir Uygulama

Yazarlar: Yard. Dog. Dr. Murat YUCELEN (Yeditepe Universitesi), Ali Korhan OZEN (Selcuk Ecza
Deposu)

Bildiri Ozeti: Farkliliklarin ydnetimi, isin rengi ne olursa olsun her tiirli entegrasyona uyumu ve
dayanisma kiltlrini de beraberinde getiren bir kavramdir. Yonetim kurulunun isleyisindeki stireglerde
farkliliklarin fikirsel ve fiili olarak bir arada olmasi ve ¢ok seslilige uyum kiltirinin sirket genelinde
yayginlasmasi, yonetim kurulunda yer alan mevcut ve gelecekteki aday lyelerin bu kiiltire uyumlarini
kolaylastirarak karar verme, stratejik disiinme ve yeniliklere agik olma kiltlirlini de olumlu yénde
beraberinde getirmesini saglayacaktir. Bu diisiincelerle yapilan arastirmanin amaci, aile sirketlerinin
yonetim kurullarinda var olan farkhhklarin etkin yonetiminin kurumsallasma siirecinde olan veya bu
surece giris durumundaki aile sirketlerine farkli fikirlerin zenginligi dogrultusunda siirdirilebilir bir
basariyi getirebilmedeki katkisini belirleyebilmektir.

Bildiri Adi: Kurumsal Baskilar ve Aile Kontroliindeki Sirket Gruplarina Bagli Sirketlerin Yonetim
Kurulu Kompozisyonlarindaki Degisim

Yazarlar: Yard. Dog¢. Dr. Ozlem YILDIRIM OKTEM (Bogazici Universitesi), Yard. Dog. Dr. Nisan
SELEKLER GOKSEN (Bogazici Universitesi)

Bildiri Ozeti: Bu ¢alismanin amaci aile kontroliindeki sirket gruplarinda kurumsallasmis yénetim kurulu
yapisinin, kendisini degistirmeye yonelik ulusal ve uluslararasi kurumsal baskilar karsisinda verdigi
tepkiyi incelemektedir. Calismanin teorik ¢ercevesini kurumsallasma teorisi olusturmaktadir. En biyik 6
sirket grubuna bagh halka acik sirketlerin yonetim kurulu yapilarindaki degisim 2002-2008 yillari arasinda
incelenmistir. Yonetim kurulu yapisi, yonetim kurulu blytkligl kompozisyonu agisindan ele alinmistir.
Yonetim kurulu kompozisyonunda ise Uyeler, aile, iceriden profesyonel yonetici, dissal liye ve ortak
sirket temsilcisi olarak siniflandiriimistir. istatistiksel yéntem olarak ANOVA kullaniimistir. Bulgular
arastirma donemi boyunca bagh sirketlerin yénetim kurulu yapilarinda istatistiksel olarak anlamli bir
degisiklik olmadigini géstermektedir.



Bildiri Adi: Yabanci Yatirimcilarin Aile isletmeleriyle isbirliklerinin Performansa Etkileri

Yazarlar: Prof. Dr. Sibel YAMAK (Galatasaray Universitesi), Dog¢. Dr. Bengi ERTUNA (Bogazigi
Universitesi), Dog. Dr. Haluk LEVENT (Galatasaray Universitesi), Prof. Dr. Mehmet BOLAK
(Galatasaray Universitesi)

Bildiri Ozeti: Bu calismada 1999-2002 yillari arasinda istanbul Menkul Kiymetler Borsas’'nda yer alan
sirketler kapsaminda yabanci yatirimcilarin aile isletmeleriyle isbirliklerinin performansa etkileri
incelenmistir. Yonetim kurulu baskaninin aileden olmasi yabanci ortakh olan ve olmayan sirketlerde
performansa farkli etkilerde bulunmaktadir. Yabanci ortagi olmayan sirketlerde yonetim kurulu
baskaninin aileden olmasinin performansi olumlu etkiledigi, yabanci ortakli sirketlerde ise olumsuz
etkiledigi anlasilmaktadir. Ote yandan yabanci ortakl sirketlerin ortaklari arasinda bir aile holdingi varsa
performansin olumlu etkilendigi goriilmektedir. Yabanci yatirimcinin performansi kurumsal gevreye
uyum gozetildiginde artmaktadir.

Oturum 3.2 SALON 2

Aile isletmelerinde Siireklilik, Kurumsallasma ve Orgiitsel Yedekleme

Oturum Baskani: Prof. Dr. Zeyyat SABUNCUOGLU — Uludag Universitesi

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme: Bati Akdeniz Bélgesinde Bir Arastirma
Yazar: Gozde Giil BASER (Akdeniz Universitesi)

Bildiri Ozeti: Aile isletmelerinin nesilden nesle en az mevcut halini koruyarak ve hatta arzu edildigi
gibi saglikh bir sekilde bliylyerek devam edebilmelerinin temeli basarili bir 6rgitsel yedekleme siireci
gecirmeleridir. Bu slireg, aile iliskilerini ve isletmenin gelecegini etkileyen, dogru yonetilmesi gereken
uzun vadeli bir siirectir. Bu arastirma Bati Akdeniz Bolgesinde yer alan, en az 50 calisana sahip ve 3.
kusagin aile isletmesinde c¢alismaya basladigi 10 aile isletmesinde orgitsel yedeklemenin ne sekilde
oldugunu ve icerdigi ortak boyutlar belirlemeyi amaglamaktadir. Bolgesel aile isletmelerinin 6rgitsel
yedekleme konusundaki 6zgiin niteliklerini ortaya koyan bu arastirmaya gore varislere yonelik
yetistirme, egitim, yetki devri ve ise alistirma gibi konularda benzer egilimler mevcuttur.

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kurumsallasma ve Kurumsallasma Siirecinde Tedarikgi-Miisteri
isbirligine iliskin Bir Uygulama Ornegi

Yazarlar: ilker BEYHAN (Bahgesehir Universitesi), Prof. Dr. Cavide Bedia UYARGIL (istanbul
Universitesi)

Bildiri Ozeti: Organizasyonlarin yasam siiresini uzatan ve rekabet giiciini artiran bir siire¢ olarak
kurumsallagsma, glinimizde aile isletmelerinde olduk¢a 6nemsenmekte ve bu dogrultuda gerek
uygulamada gerekse akademik alanda yapilan cesitli bilimsel faaliyetler giderek artmaktadir. Bu
calismada, otomotiv sektorii yan sanayinde faaliyet gostermekte olan kigtk olcekli bir aile firmasinin,
otomotiv sektoriniin onde gelen firmalarindan biri olan mdlsterisi ile isbirligi icinde yirattigu
kurumsallasma sireci incelenecektir. Kurumsallasma sirecinde vyuritilen faaliyetlerin sirketin
paydaslari; sirketin sahibi olan aile, sirket ¢alisanlari, musterileri, tedarikgileri ve sirketin rekabet glic(;
Urlin kalitesi, maliyetleri, misteri yelpazesi tzerine etkileri, nedenleri ile birlikte gézden gegirilecektir.



Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Siirekliligi Saglayan Basari Faktorleri ve Tiirk Aile isletmelerine
Yonelik Bir Calisma

Yazar: Yahya Zahid SENSQY (THY)

Bildiri Ozeti: Aile isletmelerinin devamlilig ve siirekliligi saglayabilmek, icerisinde bircok dnemli faktéri
barindirmaktadir. Yapilan calismada literatlirde bahsedilen, sirekliligi etkileyen basari faktorleri bir
modelde 6zetlenmis ve Tirkiye genelinde faaliyet gosteren cesitli bliylklikteki ve devir stirecini yasamis
veya yasayacak aile isletmelerine yoneltiimis ankette bu dinamikler bir bitin olarak sunulmus ve
sonuglar degerlendirilmistir. Strekliligin basarisindaki 6nemli faktorler arasinda oncelikle; aile i¢ci uyum
on plana ve diger basari faktorleri sirasi ile gelecek neslin isi devralma istegi, selefin devralmaya
hazirlanma siireci ve aile isletmesinde kurumsallasma adimi olan yonetim kurulunun bulunmasi
¢alismanin sonucunda elde edilen bulgulardandir.

11.30-11.45 Ara

11.45-13.15 OTURUMLAR

Oturum 4.1 SALON 1
Aile isletmeleri: Kurucuyu izleyen Kusaklarin Sorunlari

Aile yonetimindeki isletmelerde girisimci kurucuyu izleyen kusaklarin, kurucudan farkh bir ortamda ve
konumda olduklari; bu nedenle hem isletme ile ilgili kararlari alirken hem isletme — aile iliskilerindeki
dengeleri gozetmede farklh hususlari géz 6niine almak zorunda olduklari bilinmektedir. Bu agidan ikinci,
Uglincli, dordiinct ve gelen her yeni kusak, hem isletmenin icinde bulundugu ekonomik ortam hem de
birey sayisi gittikce artan aile ortaminda, girisimci kurucudan farklh sorunlarla karsilasacak ve karar
oncelikleri, kapsami degisik olacaktir. Bu oturumda agirlikli olarak bu konular tartisilacaktir.

Oturum Baskani: Prof. Dr. Alaattin TILEYLIOGLU — Cankaya Universitesi
Konugmacilar
e Ali TATVEREN — Kafkas Pasta ve Sekerleme A.S. Genel Midiri
e  Bilal HANCI - Dogu ve Tuzla Organize Sanayi Boélgesi Yonetim Kurulu Baskani
e  Murat BAYAR — Erissan Helva Kurumeyva Gida San. A.S. Yonetim Kurulu Baskani

e Serhan SUZER - Siizer Holding A.S. Genel Miidiir



Oturum 4.2 SALON 2

Yeni Kusak Aile Bireylerinin Yetistirilmesi ve Gelecege Hazirlik

Oturum Bagkani: Tun¢ ULUG - Kogydnder Eski Baskani

Bildiri Adi: Kusaktan Kusaga Aile isletmeleri
Yazar: Prof. Dr. Bengi SEMERCI (SEMERCI Enstitiisii)

Bildiri Ozeti: Aile isletmeleri temel olarak 4 gelisim asamasi gdsterir. Bu asamalar, geng aile
isletmesi, isletmeye giris, beraber galisma ve devir teslim olarak adlandirilabilir. Geng aile isletmesi
kurucunun isletmeyi kurdugu ilk dénemdir. Evlilik genellikle bu asamada gerceklesir ya da geng cift
isletmenin kurulus asamasindan beri birliktedirler. isletmede birlikte calisarak ya da esin desteklemesi ile
siren bu asamada kag¢ cocuk sahibi olunacak, ne zaman c¢ocuk sahibi olunacak ve cocuklar nasil
yetistirilecek konulari giindeme gelir. Cocugun dogmasi ile birlikte cift artik orta kusak statlsiine gecer
ve dogan cocuk yeni kusak olur. Cift cocugun aile kimligi edinmesinden gurur duyar ve bu kimligi ona
aktarma hayali kurarlar. Cocugun dogmasi ile birlikte isletmenin bir aile isletmesi olabilecegini
disinmeye baslarlar. Clnki aile isletmeleri bireysel baslar. Kuruldugunda “ benim isim”dir.

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kalabalik Aile Sendromu ile Basa Cikmada Yeni Nesil Aile
Bireylerinin Gelecege Hazirlanmasina Yénelik izlenen Stratejilerin Onemi ve Bir Vak'a Analizi

Yazar: Dr. Nihat ALAYOGLU (istanbul Ticaret Universitesi)

Bildiri Ozeti: Aile isletmeleri ile ilgili calismalarda {izerinde siklikla durulan ve bircok arastirmaya konu
olan temel sorunlardan biri, sirketlerin devamhliginin nasil saglanacagi hususudur. Bu konuda yapilan
arastirmalar, aile isletmelerinin kisa 6murli olmasini kurucularin muhafazakar tutumlari, devir planinin
yapilmamasi, yeni nesil aile bireylerinin yetistirilmesi ve gelecege hazirlanmasinda izlenen yanlis
politikalar vb. bircok faktére bagh oldugunu ortaya koymaktadir. Bu baglamda ele alinan ve 6zellikle ¢ok
ortakli bir hiiviyet kazanmaya baslayan ikinci ve Uglinci nesil aile isletmelerinde ortaya ¢ikan dnemli
problemlerden biri de, literatiirde “kalabalik aile sendromu” olarak yer alan husustur. Bu bildirinin
amaci, “kalabalik aile sendromu” arifesinde olan veya fiilen yasayan isletmelerin, bu sorun ile nasil basa
ciktiklari, 6ncesinde alinmasi gereken tedbirlerin neler olmasi gerektigini ortaya koymaya calismaktir. Bu
kapsamda, ¢ok ortakli bir aile isletmesi vak’a olarak ele alinacak ve elde edilen bulgulara yer verilecektir.

13.15-14.30 YEMEK




14.30-16.15 OTURUMLAR

Oturum 5.1 SALON 1
Aile isletmeleri: Girisimcilik ve Aile isletmelerinin Gelecegi

Ulke ekonomisinde girisimciligin oynadigi roliin énemi bilinmektedir. Bir aile bireyi olan girisimcinin
kurdugu ve yonetiminde aile bireylerinin yer aldigi isletmelerin, glinimiiz ekonomik ortami ve rekabet
kosullarinda, gelecekleri konusunda dikkate alinmasi ve degistiriimesi gereken unsurlarin neler oldugu
bu oturumda tartisilacaktir.

Oturum Bagkani: Prof. Dr. Yilmaz BUYUKERSEN - Eskisehir Biiyiiksehir Belediye Baskani
Konugmacilar:
e Hiiseyin OZDILEK — Ozdilek Alisveris Merkezleri ve Tekstil A.S. Yonetim Kurulu Baskani
®  Nur GER - Suteks A.S. Yonetim Kurulu Baskani
e  Nurettin EROGLU — Eroglu Holding A.S. Yonetim Kurulu Baskani

e  Yusuf OZTIRYAKI — Oztiryakiler Madeni Esya A.S. Yonetim Kurulu Baskani

Oturum 5.2 SALON 2
Miilkiyet, Hissedarlik, Tiirk-Anglosakson Miras Hukuku ve Aile Vakiflari

Aile isletmelerinin siirekliliginde etkili olan faktérlerden birisi de, hissedarligin ve miilkiyetin bir sonraki
kusaga intikal sekli ve o©zellikleridir. Kurucu girisimciler, kurmus olduklari isletmelerin aile iginde
parcalanmadan devam edebilmesini teminen mevcut yasal mevzuat cercevesinde aile ici dengeleri
gozetmek suretiyle degisik sekillerde davranmaktadir. Bu konuda en onemli faktor yirirliikteki Miras
Hukuku ve Veraset Hukuku hikimleridir. Ayrica, kurulacak Aile Vakiflari kanal ile de isletmelerin
yasamlarini strdirmesi saglanmaya calisilmaktadir. Bu oturumda bir yandan Ulkemizdeki miras ve
veraset hukuk sistemleri ile anglo-sakson sistemi karsilastirilacak, Glkemizde miras hukuku ve veraset
konularinda en ¢ok dava konusu olan hususlar ele alinacak ve yirurliikteki mevzuat cercevesinde aile
vakiflarinin yeri ve fonksiyonlari tartisilacaktir.

Oturum Bagkani: Prof. Dr. Turhan ESENER — istanbul Kiiltiir Universitesi
Konusmacilar:

e Av. Nihat INAL; “Miras Hukuku ve Veraset Davalari”

e Av. Suat Ballar; “Tirkiye’de Aile Vakiflari ve iktisadi isletmeleri”

e Prof. Dr. Turgut OZ - istanbul Kiltir Universitesi, “Tirk ve Anglosakson Miras Hukuku
Sistemleri”



| 16.15-1630  Ara

16.30-18.00 OTURUMLAR

Oturum 6.1 SALON 1

Aile- isletme Kiiltiirii, Etik Degerler ve Giiven
Oturum Baskani: Prof. Dr. Asuman AKDOGAN - Erciyes Universitesi

Bildiri Adi: Aile Sirketlerinde Etik Degerler ve Yonetimi
Yazar: Dr. Habibe AKSIT (Elginkan Holding A.S.)

Bildiri Ozeti: Farkli tanimlari olsa da etik cok genel olarak “degisik ahlak anlayislarinin kesistigi
ortak noktadan cikan evrensel normlar biitlini” olarak tanimlanmaktadir. Etik Bilimi ise, bu kurallarin
bulunmasi ve tarif edilmeleri ile ilgilenir. Etik tanimi, temelinde deger kavramini da beraberinde getirir.
Etik kodlarin yazilmasi, kurumlarin yapilanmasinin baslica anahtarlarindan biridir. Etik kodlar, politikalar
ve davranis bicimleri, kurumlarin faaliyet alanlarina 6zgii deger ve ilkeler dogrultusunda ¢alisanlara yol
gosterir. Dolayisiyla, etik yonetimi ¢cok boyutlu bir “gliven iliskisi”ni garanti etmek icin 6nemli bir aractir.
Baslangicta kurucularin degerleri ve is yapma bicimleri kurumlarin deger ve is yapma bicimlerine
yansimis ve kurum kuiltiriinin olusmasini katki saglamistir. Aile sirketlerinde bireysel degerlerle,
kurumsal degerler arasinda kopri olusturma sirecinde kurumsal degerin ve etik kodlarin ortaya
¢ikarilmasi, yazili hale getirilmesi 6nemli bir adimdir.

Bildiri Adi: “Giiven” Uzerine Bir Gensoru: Bir Aile isletmesinde Giiven Kavraminin Etnografik
incelemesi

Yazarlar: Yard. Do¢. Dr. Miijdelen i. YENER (Marmara Universitesi), Dr. Sinem ERGUN AYKOL
(Marmara Universitesi)

Bildiri Ozeti: Aile isletmelerinde “giiven” olgusu, aile isletmelerinin gerekli kaynak ve yeteneklere
ulasmalarinda ve bunlari yaratmalarinda stratejik bir 6neme sahiptir. Bir aile isletmesinde yiritilen bu
18 aylik etnografik calismada, gliven kavraminin aile isletmesi dinamikleri icinde nasil bir yere sahip
oldugu, sinirlarini nasil genislettigi ve diger orgiitsel faaliyetleri nasil etkiledigi gbzlemlenmistir. “Glven”
kavraminin farkh formlari, dinamik ve aniden ortaya ¢ikan bir olusum oldugu; duragan olmayan, sirekli
degisen, gelisen ve akis halinde olan bir sireg icinde bulundugu, calismada ortaya ¢cikmistir. Bu olus, aile
isletmeleri icin “gliven” bazli 6rgltlenmenin “kurumsallasmaya” yeni bir bakis getirdigi temel bir
bulgudur.

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kdltiirlerarasi (Aile Kiiltiirii-isletme Kiltiiri)) Catismalarin
Coéziimiinde Yeni Bir Model Onerisi: Duygusal Sahiplik Olgusu ve Duygularin Yénetimi

Yazarlar: Dog. Dr. Nazan YELKIKALAN (Canakkale Onsekiz Mart Universitesi), Ars. Gor. Erdal AYDIN
(Canakkale Onsekiz Mart Universitesi)



Bildiri Ozeti: Aile isletmeleri, icinde aile Gyelerinin yer almasi nedeniyle duygusal yénii de olan
isletmelerdir. Bu sebeple aile isletmeleri incelenirken, isletmeciligin rasyonel yoni olarak ifade edilen
verimlilik, karlilik, Gretkenlik gibi ilkelerin yani sira duygusal faktorlerin de dikkate alinmasi bir gereklilik
olmustur. Aile isletmelerinde siirdirilebilirligin ve sonraki kusaga devrin basariyla saglanmasi
noktasinda, temelde yapisal olarak birbirine zit iki sistem gibi algilanan aile ile isletme kaltlrinln
senkronizasyonu bilylik onem tasimaktadir. Aile isletmelerini basariya tasiyan degerleri, ilkeleri,
normlari, vizyon ve misyon anlayisini, sonraki kusak aile Gyelerinin strdirilebilir kilmasi rasyonel ilkeler
1siginda yapilan diizenlemelerin yani sira, duygusal sahiplik olgusunun yaratilabilmesi ile mimkdnddir.

Oturum 6.2 SALON 2
Aile isletmelerinde Kurumsal Yénetim ve i¢ Denetim Uygulamalari

isletmelerin kurumsallasmasinda énemli bir yeri olan kurumsal ydnetim ilkeleri ile i¢ denetim ilke ve
uygulamalarinin Ulkemizdeki durumu ile aile isletmelerinde uygulanabilirligi, karsilasilan sorunlar ve
¢OzUm Onerileri tartisilacaktir.

Oturum Bagkani: Prof. Dr. Mustafa AYSAN—Finansbank Yénetim Kurulu Uyesi ve Denetim Komitesi
Baskani

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde i¢ Kontrol ve i¢ Denetim Sisteminin Etkinligi; Konya’da Faaliyet
Gosteren Aile isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir Arastirma

Yazarlar: Ender GULER (Selcuk Universitesi), Ali AKGUN (Selguk Universitesi)

Bildiri Ozeti: Guniimiizde Kurumsal Yénetim uygulamalarinin isletmeler acgisindan &nemi giderek
artmaktadir. Ulkemizde aile isletmelerinin agirlikta oldugu bilinen bir gercektir. Biitiin diinyada oldugu
gibi Glkemizde de ekonominin temel diregi olan bu isletmelerin dogru olarak yonetilmesi strdirulebilir
bir blylimenin saglanabilmesi agisindan 6nemlidir. Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinin de
kurumsallagsmasinda, glvenilirliliginde, mevzuat ve kurallara uymada; i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin
varligi ve islerligi 6nem kazanmaktadir. Bu iki sistem kurumsallasma ve yonetim konusunda isletmeler
icin cok onemli rol oynayan uygulamalardir. Bu ¢alismada aile isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim
sisteminin etkinligi, uygulama alani ve O©6nemi anlatilarak Konya ilinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde yapilacak bir calismaya yer verilecektir.

Konugmacilar
e Hasan YALCIN — DT Denetim; “ic Denetim ilkeleri ve Aile isletmelerinde Uygulanma Kosullari”

e Hayrullah DOGAN — DT Denetim; “Ulkemizde i¢ Denetim Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar”



4. AILE ISLETMELERI KONGRESI

OZET PROGRAM
1. GUN: 16 Nisan 2010 Cuma

09.00
10.00 KAYIT
Agilis ve Onur Konugmalari

10.00 e  Tamer KOGEL - Kongre Baskani
11.00 e Dursun KOGER — Rektor

e  Bahar AKINGUC GUNVER - Mitevelli Heyet Bagkani

e Cemalettin SARAR - SARAR Yonetim Kurulu Bagkani
11.00 e Burhan KARACAM - Yapi Kredi Bankasi (E) Genel Midur
12.45 e Sukhi BEDI - Hindistan Chandigarh Business School

e  Fahamettin AKINGUG - Kiltiir Okullar Kurucusu, IKU Miitevelli Heyet Onursal Baskani
12.45
14.15 YEMEK

Oturum 1.2
Aile isletmelerinde Kurumsallasma: Ornek Olaylar ve
Ayri Bir inceleme Alani Olarak Aile isletmeleri

Oturum 1.1:

Aile isletmeleri: Suirdiirilebilirlik ve Markalasma

Oturum Baskani: Celik KURDOGLU Oturum Baskani: Ceyhan ALDEMIR
Konusmacilar e Bir Ornek Olay incelemesi: Ug Kusaktir Yasatilan
e Murat iSERi - iDAS Bir Aile isletmesi “Ugyildiz Sekerleme”
14.15 e  OrhaniDiL - Hayat Kimya A. Filiz SUSAR-OZDIL, Mustafa KARA
16.15 ®  RUstl BOZKURT - Diinya Gazetesi * Aile isletmelerinde Yonetim ve Kurusallasma:
e Yavuz ISKENDEROGLU — Kebapci iskender Kurukahveci Mehmet Efendi
YKB Hale ONER, Ozden TURHAN
e Aile isletmeleri Yonetimde Ayni Bir Alan Olarak
Ayrilabilir Mi?: Akademik Arastirmalar Uzerine
Bibliyometrik Bir Calisma
Mehmet Ali KOSEOGLU, Kemal KARAYORMUK
16.15
16.30 Ara
Oturum 2.1 Tnf . Oturum 2.2 .
Aile isletmeleri: Profesyonel Yonetime Gegis, Aile i I;Ietmelerlrlmde Kurumsallasma: Bir Arac O.Iarrak
EFQM Modeli ve Kugsaklar Arasinda Girigimcilik
Anayasalar
Farkhhiklar
Oturum Bagkani: Ege CANSEN Oturum Baskani: Hiiseyin OZGEN
e Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Bir Doniisiim
16.30 Araci Olarak “Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)
18.00 . Atalay SAHINOGLU - Nuh Gimento A.S. Mﬁkemmellilf M9deli": Avras Kargo Ornegi
e Ayhan YAVRUCU - Alarko Holding A.S. Dursun BINGOL, Unsal SIGRI, Ahmet TUNCAY, Engin
e ilhami FINDIKCI - Deger Danismanlik COSKUN

e  ismet ABALIOGLU — Abalioglu Holding A.S. ¢ Aile isletmelerinde Nesiller Arasinda Girisimcilik
Ozellikleri Farkhlasiyor Mu?
Veysel AGCA, Duygu KIZILDAG




2. GUN: 17 Nisan 2010 Cumartesi
Oturum 3.1

Aile isletmelerinde Y6netim Kurullan ve Yabanci
Yatinmcilarla isbirligi
Oturum Baskani: San OZ-ALP

Oturum 3.2

Aile isletmelerinde Siireklilik, Kurumsallasma ve
Orgiitsel Yedekleme

Oturum Baskani: Zeyyat SABUNCUOGLU

e Yonetim Kurullarinda Farkliliklarin Yonetimi: Aile
Sirketlerinde Bir Uygulama; Murat YUCELEN, Ali

o Aile isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme: Bati
Akdeniz Bolgesinde Bir Arastirma; Gozde Giil BASER

10.00 Korhan OZEN e Aile isletmelerinde Kurumsallasma Ve
11.30 | e Kurumsal Baskilar ve Aile Kontroliindeki Sirket Kurumsallagsma Siirecinde Tedarikgi-Musteri
Gruplarina Bagh Sirketlerin Yonetim Kurulu isbirligine iliskin Bir Uygulama Ornegi; ilker BEYHAN,
Kompozisyonlarindaki Degisim; Ozlem YILDIRIM Cavide Bedia UYARGIL
OKTEM, Nisan SELEKLER GOKSEN o Aile isletmelerinde Siirekliligi Saglayan Basari
e Yabanci Yatinmcilarin Aile isletmeleriyle Faktorleri ve Tiirk Aile isletmelerine Yonelik Bir
isbirliklerinin Performansa Etkileri; Sibel YAMAK, CGalisma; Yahya Z. SENSOY
Bengi ERTUNA, Haluk LEVENT, Mehmet BOLAK
11.30
11.45 Ara
Oturum 4.1 . - Otf".um 4'.2 S .
. . q Yeni Kusak Aile Bireylerinin Yetistirilmesi ve Gelecege
Aile Isletmeleri: Kurucuyu Izleyen Kusaklarin Sorunlar Hazirhk
Oturum Baskani: Alaattin TILEYLIOGLU Oturum Baskani: Tung ULUG
Eig Konusmacilar . Ku;a‘ktan Kusaga Aile isletmeleri; Bengi SEMI:ZRCi
. Ali TATVEREN — Kafkas Sekerleme A.S. e Aijle Isletmelerinde Kalabalik Aile Sendromu lle Basga
° Bilal HANCI - Dogu - Tuzla OSB Cikmada Yeni Nesil Aile Bireylerinin Gelecege
U] Murat BAYAR — Eris Helva Hazirlanmasina Yénelik izlenen Stratejilerin Onemi
e Serhan SUZER — Siizer Holding A.S. ve Bir Vak'a Analizi; Nihat ALAYOGLU
13.15
14.30 YEMEK
Oturum 5.1 Oturum 5.2
Aile isletmeleri: Girisimcilik ve Aile isletmelerinin Miilkiyet, Hissedarlik, Tiirk-Anglosakson Miras Hukuku
Gelecegi ve Aile Vakiflar
Oturum Baskani: Yilmaz BUYUKERSEN Oturum Baskani: Turhan ESENER
14.30 | Konusmacilar e Miras Hukuku ve Veraset Davalari; Nihat INAL
16.15 e Hiiseyin OZDILEK — Ozdilek A.S. o Tiirkiye’de Aile Vakiflari ve iktisadi isletmeleri; Suat
. Nur GER - Suteks A.S. Ballar
. Nurettin EROGLU — Eroglu Holding A.S. e Tiirk ve Anglosakson Miras Hukuku Sistemleri;
e Yusuf OZTIRYAKi — Oztiryakiler Madeni Esya Turgut 02
AS.
16.15
16.30 Ara
Oturum 6.1 - X 2llaul 62 . . i
o e e s . . Aile Isletmelerinde Kurumsal Yonetim ve I¢ Denetim
Aile- Isletme Kiiltiirii, Etik Degerler ve Giiven
Uygulamalan
Oturum Baskani: Asuman AKDOGAN Oturum Baskani: Mustafa AYSAN
o Aile Sirketlerinde Etik Degerler ve Yonetimi; Habibe e Aile isletmelerinde i¢ Kontrol ve i¢ Denetim
AKSIT Sisteminin Etkinligi; Konya’da Faaliyet Gosteren Aile
16.30 | e “Giiven” Uzerine Bir Gensoru: Bir Aile isletmesinde isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir Aragtirma; Ender
18.00 Giiven Kavraminin Etnografik incelemesi; Mijdelen Giler, Ali Akgiin

i.YENER, Sinem ERGUN AYKOL

e Aile isletmelerinde Kiiltiirlerarasi (Aile Kiiltiirii-
isletme Kiiltiirii) Catismalarin C6ziimiinde Yeni Bir
Model Onerisi: Duygusal Sahiplik Olgusu ve
Duygularin Yoénetimi; Nazan YELKIKALAN, Erdal
AYDIN

® Hasan YALCIN — DT Denetim; “ic Denetim ilkeleri ve
Aile isletmelerinde Uygulanma Kosullari”

® Hayrullah DOGAN — DT Denetim; “Ulkemizde ig
Denetim Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar”




ICINDEKILER

Ons6z ve Sunus, Prof. Dr. TAMEr KOCEL ........cocuiiiiueeieiieeetieeeeeeeteee et et seetessssterssessssesssssssssssesesnas
Universitemiz ve is Hayati, Dr. Bahar AKINGUGC GUNVER........ccocvvviriieeeteieeeieeteteeeseeeees e
Aile isletmelerinin Degisik Yonleri, ins. Yik. Miih. Fahamettin AKINGUG..........ccovvvvvveireviiecnenan,

4. Aile isletmeleri Kongresi igin Sunus, Prof. Dr. DUrsun KOGER .........cvverereeeeerereetereeeeeecseseeeeenenas

1. BOLUM: BILDIRILER
. IBILDIRILER 7 ettt cnnsnnnnnesssnnssnnese s s ssannssssssssssssnnasssssssssssssnnnannns

Bildiri Adi: Bir Ornek Olay incelemesi: Ug Kusaktir Yasatilan Bir Aile isletmesi “Ugyildiz
Sekerleme”; Yazarlar: A. Filiz SUSAR-OZDIL, Mustafa KARA ......c.ccoceiiereiieeeeceeeeeee e

Bildiri Adi: Tirkiye’de insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari: Ulusal Kiiltliriin ve Aile
Sahipliginin Etkisi; Yazar: Aylin ATAAY ...ttt e e bae e e e e e e

Bildiri Adi: Kidemli Aile isletmeleri: Eskisehir'deki Genel Goriiniim; Yazar: Baris BARAZ ....

Bildiri Adi: Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerin Stratejik Bir Yaklasim ile Yénetilip-
Yonetilmedigini Tespit Etmeye Yonelik Bir Saha Calismasi; Yazarlar: Bilgin TAK, Umut
EROGLU, DUYEU ACAR ...ttt et eee ettt ettt ee s st et se s ses s s s s st ananns

Bildiri Adi: Yaklasik Yarim Asirlk Gecmise Sahip Aile isletmelerinde One Cikan
Karakteristikler: Kiitahya’da Bir Arastirma; Yazarlar: Derya E. OZLER, Meltem D. SAHIN....

Bildiri Adi: Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Bir Déniisim Araci Olarak “Avrupa
Kalite Ynetimi Vakfi (EFQM) Mitkemmellik Modeli”: Aras Kargo Ornegi; Yazarlar: Dursun
BINGOL, Unsal SIGRI, Ahmet TUNGAY, ENgin COSKUN .........cevvrrerrerereerieceerereveesesssessesenens

* “Birinci Yazar Adi”na gére alfabetik olarak dizilmistir.

11

25

37

41



Bildiri Adi: Aile isletmelerinde i¢ Kontrol ve i¢c Denetim Sisteminin Etkinligi; Konya’da
Faaliyet Gosteren Aile isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir Arastirma; Yazarlar: Ender GULER,
ALTAKGUN ...ttt ettt ettt ettt et ettt et as st e sess et e esesean st ebesessetesnsseteseas

Bildiri Adi: Bati Akdeniz Bolgesindeki Aile isletmelerinin Yasam Ovykiileri Uzerine Sozlii
Tarih Calismasi (1): Zamora Dondurma ve Helvacisi; Yazarlar: Ferda ERDEM, Janset Ozen
AYTEMUR L e ettt e s e e e e e et ta e e e s e e e ee e et e e e aeabaaassseaeeenesnnannaaaes

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme: Bati Akdeniz Bolgesinde Bir
Arastirma; Yazar: GOzde GUI BASER ........ooiiii ettt e e araa e e e e

Bildiri Adi: Aile Sirketlerinde Etik Degerler ve Yonetimi; Yazar: Habibe AKSIT ....................

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Yénetim ve Kurusallasma; Yazarlar: Hale ONER, Ozden
TURHAN et ettt e e et e e e eab s e s e st e e s s taa e saaansesataneesnasersstnseraraneesssnnsersnnnes

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kurumsallasma ve Kurumsallasma Siirecinde Tedarikgi-
Musteri isbirligine iliskin Bir Uygulama Ornegi; Yazarlar: ilker BEYHAN, Cavide Bedia
UYARGIL 1.ttt ettt sttt s s s sttt s s s s s s s st et st s e nnsnsenen

Bildiri Adi: ilahi Komedya’dan Dersler: Aile isletmelerini Bekleyen Yedi Oliimciil Giinah;
Yazarlar: Jilide KESKEN, Derya KELGOKMEN iLiC, Nazh Ayse AYYILDIZ UNNU ....................

Bildiri Adi: Aile isletmeleri Yénetimde Ayri Bir Alan Olarak Ayrilabilir Mi?: Akademik
Arastirmalar Uzerine Bibliyometrik Bir Calisma; Yazarlar: Mehmet Ali KOSEOGLU, Kemal
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ONSOZ ve SUNUS

istanbul Kiiltiir Universitesi biinyesindeki Aile isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma ve
Uygulama Merkezi (AGMER) tarafindan her iki yilda bir diizenlenen ve kurumsallasma derecesi
gittikce artan Aile isletmeleri Kongresi’'nin dérdiinciisi 16-17 Nisan 2010 tarihleri arasinda
diizenlenmis olup, bu dérdiincii Kongre Kitabi da, yine digerleri gibi, lilkemizde Aile isletmeleri
konusunda calisan ve arastirma yapanlar icin bir “kaynak kitap” olma hedef, 6zellik ve icerigini
korumasina 6zen gosterilerek hazirlanmistir.

Ulkemizde 1923’ten itibaren bilingli bir sekilde baslatilan planl kalkinma ¢abalari, 6zellikle
1950’den sonra hizla gelisen 6zel kesim sanayi isletmeleri ve nihayet 1983’ten sonra is hayatinin
uluslar arasi rekabete acik hale gelmesi yoniindeki gelismelerle, Glkemizde bir anlamda “is hayatina
yonelik toplum” (business oriented society) olma ozelligini artirmaya devam etmektedir. Stiphesiz
buradaki “is hayatina doniik toplum olma” 6zelligi, toplumdaki herkesin her giin “doéviz fiyatlarina
ve borsa endeksine bakmasi” anlamina gelmemektedir. Séylemek istedigimiz ekonomik gelisme ile
birlikte toplumun “isletme”lerin 6nemini daha iyi kavradigi ve isletme faaliyetlerine daha yakin bir
ilginin artmakta oldugu hususudur. Bunun tipik bir 6érnegi olarak, yabanci bir firmanin tGlkemizde
yapacagi blyik bir yatirnmi kendi illerine ¢ekebilmek igin iki ilimizin adeta birbiri ile rekabet etmesi
gosterilebilir.

Boyle bir gelisme trendi icinde, ekonomik gelisme ve toplumsal refahin kaynagi ve yaraticisi
olan “girisimci”lerimizin ve “isletme”lerimizin daha yakindan incelenmesi, izlenmesi ve sorunlarinin
Ulkenin sorunu olarak ele alinmasi gibi konularin 6n plana ¢ikmasi da dogaldir. Son yillarda, ayrica
bu genel trend icinde, 6zellikle aile sahipligindeki isletmelerinin daha yakindan inceleme altina
alindigini gérmekteyiz. Bu inceleme ve arastirmalar, mahalli dizeydeki esnafliktan bolgesel bir ticari
isletmeye, oradan ulusal pazara hitap eden bir isletme blyukligiine ulasmaya ve nihayet uluslar
arasi pazarlarda rekabet glicli yiksek bir isletme olmaya kadar isletmelerimizin gelismesini
etkileyen cesitli faktorler Gizerinde yogunlasmaktadir. Bu faktorlerin en basinda da “isletme” ile o
isletmeyi kuran “girisimci” ve girisimcinin mensup oldugu “aile” arasindaki iliskiler gelmektedir.



s u

Bu iliskiler “aile sirketleri”, “aile firmalar” veya “aile sahipligindeki sirketler” gibi degisik
isimler altinda ele alinmaktadir. Ancak Kongre Kitabi'nda bizim tercihimiz biitin bunlari ifade
edecek ve kapsayacak bir kavram olarak “aile isletmeleri” terim ve kavramini kullanmak yoniinde
olmustur. Nitekim yabanci literatirde de daha c¢ok “family business” kavrami kullaniimaktadir.
Diizenledigimiz Kongre ve bu Kongre Kitabi kapsaminda, “aile isletmesi” kavrami, girisimci 6zellikleri
olan aile bireyleri tarafindan kurulan, sahipligi aile bireylerinin elinde olan, bu ailenin bireyleri
tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri icinde kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari aile
tarafindan verilen, yonetimi aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan aile tarafindan etkilenen,
yonlendirilen isletmeleri ifade etmektedir.

Bu Onsdz vesilesiyle, Kongre ve Kongre Kitab’ni tanitici agiklamalar yaninda, Aile
isletmeleri ile ilgili birkag hususu kisaca Kongre katilimcilari ve okuyucularin dikkatlerine sunmak
isterim.

Aile isletmesi kavrami, isletmenin blyukligu ile ilgili bir kavram olmayip

isletmenin yonetimi ile ilgili bir kavramdir. Dolayisiyla, bu anlamda, yonetimi bir

@ ailenin bireyleri tarafindan yapilan her isletme, mini, kiiguk, orta buyuklikte,

blylk hatta dev biylklikte de olsa “aile isletmesi”dir. Nitekim Ulkemizde en kiigiglinden en

biyiigiine, KOBI’sinden 500 biiyiik isletme listesinde yer alan isletmelere kadar tiim &zel kesim
isletmeleri “aile isletmesi” niteligindedir.

Burada ayirici olan bulyikluk degil fakat aile ile isletme iliskilerinin niteligidir. Aile toplumsal
yasamin bir kurumudur. Bir ailenin olusmasinda ve devaminda kan bagi, genetik ozellikler, ask,
sevgi, duygular, kiskanclk gibi bircok sosyal, psikolojik ve ekonomik 6zellikler ve temel faktérler rol
oynamaktadir. Aile, bu ozelliklere bagh olarak isleyen, alinan kararlarin bu temel faktérlere ve aile
bireylerinin iliskilerine, aile kiiltiiriine gére alindigi bir “sosyal sistemdir”. isletme ise, yine bir sosyal
kurumdur ancak ekonomik niteligi agir basan bir sosyal kurumdur. Yani isletmeler, mal, hizmet veya
bilgi Gretmek, kisaca deger yaratmak amaci ile kurulan, kit kaynaklari kullanan, baska isletmelerle
rekabet halinde olan, dolayisiyla rasyonel ve verimli calismak zorunda bir “sosyal sistemdir”.
isletmelerde alinan kararlarin temelinde ekonomik gergekler, rasyonellik, verimlilik, karhlik gibi
ekonomik kavramlar vardir. isletme ister kiigiik, ister biyiik olsun bu nitelik degismemektedir.
Baska bir deyisle “aile ailedir”, “isletme isletmedir”. Sorun, kurulus ve isleyis ozellikleri farkl
temellere dayanan bu iki sistemin kendi icinde alinan kararlarin ve gelismelerin digerinin hedef,
amag, denge ve isleyisini etkilemesi sorunudur.

iste aile isletmeleri ile ilgili calismalarda, bu iki kurum arasindaki etkilesimlerin veya
karismalarin nedenleri, yararlari ve sakincalari, yarattigi sorunlar, iki kurumun kilturleri arasindaki
iliskiler, c6ziim veya sorunlari hafifletme yollari, isletmelerin ve ailelerin blylmesi ile ortaya ¢ikan
sorunlar, ekonomik yasamdaki degismeler karsisinda bu iki kurum arasindaki iliskilerin niteliginin
yarattigi sorunlar vs gibi konular incelenmekte ve arastiriimaktadir.



ve gelisme konusudur. Ailelerin kurulmasi, yasama ve gelismesi ile ilgili konular bu

@ kitabin konusu disindadir. Ancak bir toplumun antropolojik ve sosyolojik

ozellikleri, tarihi o©zellikleri, psiko-sosyal vyapisi, toplumdaki ekonomik ve kiiltlirel gelisme,

aydinlanma, gibi gelismeler “aile” kurumu Uzerinde degisme yoéniinde etkili olmaktadir. Ornegin

glinimizde birkag¢ kusagin bir arada yasadigi “buyik aile” modelinden anne - baba ve ¢ocuklardan

olusan “cekirdek aile”ye dogru bir gidis oldugu bilinmektedir. Bir aile icinde dogan birey, kendi

tercihi olmadan olusan bu kan bagi cercevesinde, kendi yasamini ve gelismesini saglarken, basta

ailesi olmak Uzere, iginde yetistigi ortam, okudugu okullar ve karsilastigl 6greticiler, arkadas gruplari

gibi pek c¢ok faktoriin etkisinde kalmaktadir. Dolayisiyla aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga
farkhliklarin olmasi ¢ok dogaldir.

2 Vurgulamak istedigim bir diger husus “aile” ve “isletme” kurumlarindaki yasama

isletmelere gelince, isletmelerin kurulusu, yasamasi ve gelismesi tamamen rasyonel temele
dayanan kararlarla olmaktadir. isletmelerin ana 6zelligi olarak “ekonomik nitelikte birimler”
olduklarini, eski deyimle “iktisadi clzitam” olduklarini vurgulamistik. Buradan cikarilacak sonug
sudur: isletmelerin yasamalari ve gelismeleri icin, diger isletmelerle rekabet edebilme gii¢ ve
yetenegine sahip olmalari gerekmektedir. Ekonomik kosullara gore degisebilen, Grinlerinde veya
teknolojisinde degisiklik yapabilen, gerektiginde kiiglilebilen, yasamini misyon, vizyon, strateji,
planlama, amag, rasyonel kaynak kullanimi, verimlilik, karlilik, rekabet giict, yenilik ve inovasyon,
markalasma, profesyonellik gibi temel kavramlara dayandiran isletmelerin yasamlarini siirdiirme ve
gelismeleri olasihg yikselmektedir.

Ote yandan, girisimcinin kurdugu isletmenin, ailesinin bir “yatirmi” oldugu ve aile
bireylerinin ekonomik refah ve giictini arttirdigi siiphesizdir. Bu nedenle aile bireylerinin isletmenin
faaliyetlerine ilgi duymalari, yénetimde yer almak istemeleri, isletme kararlarini kendi bekleyis ve
cikarlari dogrultusunda etkilemeye calismalari da dogaldir. iste ana sorun bu noktadadir. Aile
bireyleri, sadece aile bireyi olduklari icin isletme yonetiminde séz sahibi olmak istiyorlarsa, ya da
kurucu girisimci aile ici iliski ve dengeler nedeniyle aile bireylerini yonetici kademelerine getiriyorsa,
aile sistemi ile isletme sistemi arasindaki girift iliskiler basliyor demektir. Ancak burada bir noktaya
aciklik getirmekte yarar bulunmaktadir. Eger aile bireylerinin bilgi, yetenek ve becerileri, isletmenin
ihtiya¢ duydugu bilgi, yetenek ve becerilerle uyusuyorsa, aile bireylerinin isletme yonetiminde yer
almasini  dogal karsilamak gerekir. Yeter ki, isletme gercekleri yoneticinin degismesini
gerektirdiginde, ailenin bir bireyi olma o0zelligine bakilmaksizin yonetimdeki aile bireyi de
gorevinden ayrilabilsin.

nitelikte olanlarda hem de “popiler” literatiir seklinde olanlarda buyik bir artis

@ gozlenmektedir. Ancak burada dikkat cekmek istedigimiz husus, bu ¢alismalarin

blyiik bir kisminda, yurt disinda, 6zellikle Anglosakson isletmecilik literatlirinde aile isletmeleri ile
ilgili olarak yayinlanan makale ve gorislerin, sanki bu calismalar Ulkemizde yapilmis gibi
nakledilmeleri konusudur. Bu kaynaklarda sozi edilen arastirma bulgulari, sanki bunlar yurdumuzda

3 Yurdumuzda aile isletmelerine iliskin olarak yapilan calismalarda hem bilimsel
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yapilan calismalarin sonuglariymis gibi kullaniimaktadir. Oysa yonetim uygulamalarindaki “kltar
bagimhhg” yaninda o6zellikle aile sosyolojisi ve psikolojisinin farkli olmasi, bizim aile yapi ve
kiiltirimaz ile diger Ulkelerdekiler arasindaki farlliklarin dikkate alinmadan yapilan yorumlarin
yanilticthgr ortadadir. Kaldi ki ayni Ulke igcinde dahi, 6rnegin llkemizde, her aile bir digerinden
farkhdir. Bu nedenle, yabanci tlkelerdeki aile isletmeleri ile ilgili arastirma bulgulari yorumlanirken,
bilimsel ¢ercevenin disina ¢ikmamak gerekmektedir.

Burada 6zellikle vurgulamak istedigimiz bir diger husus, aile isletmeleri konusunda yapilan
“saha arastirmalarinin” yetersizligidir. Ulkemizde genel olarak arastirma calismalarinin yetersizligi
gibi 6nemli bir sorun yaninda, aile isletmeleri ile ilgili calismalar daha da yetersizdir. Bu konuda
cesitli is adami ve yoneticilerin ani, tecriibe ve kisisel goruslerine dayanan agiklamalar yaninda,
Ulkemizdeki aile isletmelerinin yapi ve isleyis sorunlarini bilimsel olarak inceleyen arastirmalara
siddetle ihtiya¢c bulunmaktadir. Ulkemizde eksik olan budur. Arastirmalarla kendi isletmelerimizin
ozelliklerini, aile isletme iliskilerini, aile ve sirket kiltiirlerini anlamadan yapilacak her tirli yorum
ve cikarsama eksik ve vyaniltici olacaktir. Ancak, bu husus bdyle olmakla beraber, Utlkemiz
isletmelerinde genel olarak gorilen “gizlilik” anlayisi ve aile isletmelerinde goérilen “kol kirilir yen
icinde” anlayisi dolayisiyla arastirmacilarin gercek bilgi ve veriye ulasmasi da kolay olmamaktadir.
Hatta belki bu nedenle, pek ¢ok yorumcu, yabanci tlkelerdeki arastirma sonuglarina biyik 6l¢lide
bagh kalmaktadir.

AGMER diizenledigi bu Kongrelerle, yurdumuzdaki gesitli Gniversitelerde aile isletmeleri ile
ilgili arastirmalar yapan 06gretim elemanlarinin, ulastiklari bilgileri sergileyerek ve paylasarak
Ulkemiz isletmelerini tanimamiza blyuk katkida bulunmaktadirlar.

herhangi bir konu lzerine odaklanan tematik bir kongre degildir. Bunun nedeni

@ de, incelenmesi arzu edilen konuya iliskin olarak yasanan sorunlarin genel bir

cercevesi ¢izilmeden vyapilacak c¢alismalarin sorunlar bitininin bir pargasi olmalarinin zor

oldugudur. Yani sorunlar yumagini (karsilasilan sorunlarin ana basliklarini) gérmeden tek bir konu

Uzerinde durmak, ormanin bitlinini gérmeden sadece agaclari incelemek gibi olacaktir. Bu

nedenle kongrelerde is adamlari, girisimciler, aile isletmeleri bireyleri, profesyonel yoneticiler,

Universitelerden gelen arastirmacilar, yazarlar, aile isletmeleri ile ilgili sorunlari dile

getirmektedirler. Bunun sonucu olarak da (lkemiz aile isletmeleri ile ilgili olarak ana sorunlar,

bunlarin siralamasi, hangi konularda nasil bir arastirma yapilabilecegi, nitel ve nicel arastirma
metodolojilerinden nasil yararlanilabilecegi gibi konular agikliga kavusacaktir.

4 4. Aile isletmeleri Kongresi de, diger ii¢ Kongre gibi, aile isletmeleri ile ilgili

Bu dogrultuda bakildiginda, ilk G¢ kongre sonuglarinin degerlemesi sonucu, aile
isletmelerinde en ¢ok dile getirilen sorun bolgeleri ve arastirma ihtiyaci duyulan hususlar sunlardir:
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Aile isletmelerinde blylumenin getirdigi finansman, yonetim ve organizasyon
sorunlari

Blylime sonucu c¢alisan sayisindaki artis ve kim alinacak sorunu
Girisimcilik ve Glkemizde girisimcilerin karsilastiklari sorunlar

Aile isletmelerinde profesyonel yonetime dogru gecis ve profesyonel yoneticilerden
yararlanma

Aile isletmelerinde yonetimin bir sonraki kusaga (nesle) devri ile ilgili planlama,
yetistirme, agiklama gibi sorunlar

Kusaklar arasi diistince, kiltir, is anlayisi vb farkliliklar ve gatismalar

Aile isletmesinde calismayan aile bireyleri ile ¢calisanlar arasindaki iliski ve dengeler
isletmelerin kurumsallasmasini saglayacak énlemlerin alinmasi sorunlari

Kurucu girisimcinin yonetimi devretme psikolojisi

Sirket hisselerinin (sahipligin) dagilimi veya dagitimi, hukuki ve aile ici sorunlar
Yonetim kurullarinda disaridan tye (outsider) bulundurma konusu

Aile meclisi, aile konseyi, aile anayasasi gibi araglari diizenleme, kullanma sorunlari
Aile kllturt ile isletme kiiltlra arasindaki iliskiler

Aile icindeki anlasmazliklar, glic miicadeleleri ile bunlarin isletme kararlarina etkileri

Aile isletmelerinde gercek finansal performansin Olcllmesi ve sonuglarin
paylasiimasi

Kar dagitimi ile yatirima gitme ve sermaye artirimi sorunlari

isletmede kime ne kadar giivenilecegi sorunu, bunun sonucu olarak nepotizm
(kayirmacilik) uygulama ve endiseleri

Kurumsal yonetim (yonetisim) uygulamalari
Cocuklarin egitimi ve yetistirilmeleri

Halka agilma ve diger finansal sorunlar
Cinsiyet ayirimcihigi

isletmenin rekabet giicii elde etmesi, driinlerin ve isletmenin kendisinin
markalastiriimasi, sirdirulebilirlik konusu

Mini olgekten kicglk olgege; kigik Olcekten orta biylklik olcegine ve orta
blyuklikten buylk isletme olma yolunda karsilasilan teknik, psikolojik, yonetsel,
orgitsel ve diger sorunlar

Kiresellesme ve uluslar arasi rekabetin isletme lzerindeki etkisi ile aile bekleyisleri
dengesini saglama

isletmenin bir aile yatirimi olarak gériilmesi, servet yénetimi
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e Aile vakfi kurulabilmesi, miras ve veraset hukuku uygulamalarinin yarattigi sorunlar
e Sirketin satilmasi halinde aile icinde yasanan sorunlar

e Karlarin azalmasi durumlarinda isletme-aile iliskileri

e Aile isletmelerinde liderlik ve CEO uygulamalari

e sletmelerde ortaklarla ¢alismak

® Blylk isletmelerin tedarik zinciri icinde yer almak

e Aijle kararlarina- anayasasina uymayan aile bireyleri konulari

® Genel olarak aile igindeki gruplasma ve ¢atismalarin isletme Uzerindeki etkileri

akademisyenlerin katildigi miks bir kongredir. Bu kongrede de, ayrica yabanci bir
Ulkedeki, Hindistan’daki aile isletmelerinin durumlarini anlatacak bir konuk

5 4. Aile isletmeleri Kongresi de, ilk li¢ kongre gibi, is hayati mensuplari ile

konusmaci vardir.
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Bu kongre sonunda da yine asagidaki somut sonuglarin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir:

Tartisilacak sorunlar, gelistirilecek O©neriler, paylasilacak tecriibeler, irdelenecek
uygulamalar katilimcilarin kendi sorunlari ve kararlari igin ufuk acici ve yonlendirici
olacaktir.

Ulkemizde ve diinyada aile isletmeleri ile ilgili olarak hangi konular tartisiimakta,
hangileri 6ne ¢ikmakta ve bunlar i¢in ne gibi uygulamalar onerilmektedir.

is hayatinin aile isletmeleri ile ilgili giincel ve acil sorunlari ile Gniversitelerimizde
yapilan c¢alismalar arasindaki yakinlik, birbirini destekleyicilik ve bundan sonra
yapilmasi gerekenler ortaya ¢ikacaktir.

Ulkemizde pek cok konuda oldugu gibi, bu konuda da son derece yetersiz olan
“arastirma” konusu cok net olarak gorilecek ve aile isletmeleri konusunda “kendimizi
yeterince bilmedigimiz” ortaya ¢ikacaktir.

Aile isletmelerinin en d6nemli goriinen sorunlari karsisinda, llkemiz 6zelliklerini de
dikkate alarak, ne gibi ¢6ziim yollari olabilecegi, bu ¢6ziim yollarinin uygulanmasinda
ne gibi zorluklarla karsilasildigi ve bunlari asmak icin nelerin yapildigi gérilecektir.

Aile isletmeleri konusu ile ilgili isadami, yénetici, arastirmaci, danisman ve Universite
elemanlarinin birbirleri ile tecriibe paylasimi ve ileriye déniik ortak galisma alanlari
belirlemeleri imkani dogacaktir.

ileriye doniik kongre, sempozyum, seminer vs. gibi calismalarda hangi konularin
oncelik tasiyacagi ortaya c¢ikacaktir.



vesilesiyle hazirlanan bildiri kitaplari (proceedings) icin ahlsilmisin disinda bir

@ icerige sahiptir. Kongre Kitabi, aile isletmeleri konusunda galismak isteyenler icin

bir “kaynak” kitap olmasi amaciyla genis kapsamli hazirlanmistir. Kitap icindeki baslica bolimler
sunlardir:

6 Elinizdeki “ 4. Aile isletmeleri Kongresi - Kongre Kitabi”, digerleri gibi, bir kongre

¢  Kongre’'de Sunulan Bildiriler ve Konugma Metinleri
Kongreye gonderilen bildirilerin hepsini, zaman darligi nedeniyle, s6zli sunuma almak
imkani olmadigindan, bazi bildiriler “yazili sunum® adi altinda Kongre kitabi icinde yer
almistir. Yazarlari tarafindan kongre oturumlarinda sozli olarak sunulan bildiriler s6zlu
sunum bildirileridir. Kitabin bu boéliminde, sozIi ve yazili sunumu yapilan bildiriler
toplanmistir.

Kongre konusmalarini yazili olarak yetistiremeyen bazi girisimci ve is hayatindan gelen is
adamlari ve yoneticilerimizin konusmalari kaydedilerek daha sonra Kongre Konusmalar
Kitabi olarak yayimlanacaktir.

Bu boliimde ayrica bir Aile Anayasasi 6rnegi verilmektedir. 3. Kongre Kitabi’'nda Ankara
Sanayi Odasi tarafindan hazirlanan Aile Anayasasi Ornegi verilmisti. Bu 4. Kongre Kitabi’'nda
bu sefer yurt disindaki aile isletmeleri icin hazirlanmis bir Aile Anayasasi 6rnegi verilmistir.

e isadami ve Yonetici Goriisleri: Yazilar ve Soylesiler
Bu béliimde isadamlari ve yoneticilerimizle yapilan soylesiler yer almaktadir.

e Kidemli (eski, koklii) isletmelerimizin Tanitimi

Bu bolimde “kidemli isletmeler” olarak adlandirdigimiz ve kurulus tarihi itibariyle ¢ok
eskilere giden ve hala faaliyetlerini sirdiren isletmelerimiz kisaca tanitilmaktadir. 1930
civarl ve oncesi yillarda kurulan, basinimizda zaman zaman “eski isletmeler” veya “koklu
sirketler” olarak sozii edilen isletmelerimizden, kisa sire icinde ulasabildiklerimiz burada
tanitilmaktadir. 4. Aile isletmeleri Kongre Kitabi ile birlikte, Kidemli isletmelerin tanitimini
yaparken iller itibariyle tanitim siniflamasi yapilmaya baslanmistir. Bu nedenle bu Kongre
Kitab’'nda Eskisehir, Afyon, Kitahya ve Konya illerinde belirlenen Kidemli isletmeler
tanitilmaktadir.

AGMER’in ¢calisma sistemi ¢ercevesinde, degisik illerde bulunan {niversitelerimizde Aile
isletmeleri konusu ile ilgili 6gretim elemanlari 1930’lu yillar ve &ncesinde kurulmus bulunan
isletmeleri bulmakta, yoneticileri ile soylesi yapmakta ve tanitim bilgilerini toplamaktadir
Bir isletmenin, ¢ok uzun yillar yasamini siirdiirmesinde etkili olan faktorlerin incelenmesi
acisindan son derece 6énemli olan bu listenin, arastirmacilar igin yararh olacagini umar ve
bu konuda Ulkemizde 6nemli bir arastirma eksikligi oldugunu burada tekrar belirtmek
isteriz.
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¢  Arastirmacilar igin Kaynak
Bu boliimde, tGlkemizde Universitelerimizde aile isletmeleri ile ilgili olarak yapilan “yiiksek
lisans tezleri ” ile “doktora tezleri”nin kiinye bilgileri yer almaktadir.

Ayrica, yine aile isletmeleri ile ilgili olarak basinda (dergi ve gazetelerde) yer alan
makalelerin ulasim kiinyeleri verilmektedir.

Nihayet, 6zellikle internetten bilgi bulmaya c¢alisan arastirmacilara yardimci olmak (zere,
dogrudan veya dolayli olarak, Aile isletmeleri’ni ilgilendiren bilgilerin bulunabilecegi yerli ve
yabanci Web sitelerinin adresleri verilmektedir.

e AGMER
Kongre Kitabi’nin son kisminda, istanbul Kiltiir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik
Arastirma Merkezi’'nin (AGMER) tanitilmasina iliskin bilgiler yer almaktadir.

ve duyulmayan pek cok kisi vardir. Bir takim oyunu olan bu faaliyette, en

@ kiciginden en blylGgine kadar herkesin yaptigi is ve katki, kongrenin

gerceklestirilmesi icin vazgecilmez niteliktedir. Bu nedenle Kongre Diizenleme Kurulu olarak, emegi
gecen herkese en samimi tesekkiirlerimizi sunariz. Bu ¢ercevede;

7 Boyle bir kongrenin hazirlanip gergeklestirilmesinde emegi gecen, ismi duyulan

Bildirileriyle, vyazilariyla ve soylesileriyle kongrenin icerigini olusturan cesitli
Universitelerimizden katkida bulunanlara, isadamlarina, yoneticilere tesekkir ederiz.

Bu kongre icin hazirlanirken daha fikir asamasindan itibaren bize maddi ve manevi her tiirli
destegi veren, Universitemizin cesitli birimlerinin dizenledikleri kongre, sempozyum, panel,
konferans, sergi, konser, gosteri gibi her tiirli akademik, kiltiirel ve sanatsal faaliyetinde her zaman
destek olan, bizi ylireklendiren ve 6zellikle tlkemiz sorunlarina iliskin olarak daima yeni proje
dnerileri getirilmesini bekleyen Maitevelli Heyeti Onursal Baskanimiz Sayin ins. Yik. Mih.
Fahamettin AKINGUC’e ve Miitevelli Heyeti Baskanimiz Sayin Dr. Bahar AKINGUC GUNVER’e en
samimi tesekkiirlerimizi sunariz. Universitemiz Rektérii Sayin Prof. Dr. Dursun KOCER’e ve iktisadi
ve idari Bilimler Fakiltesi Dekani Sayin Prof. Dr. Durmus DUNDAR’a da her zaman vermis olduklari
destek ve yardimlari icin en samimi sikranlarimizi sunariz.

4. Aile isletmeleri Kongresi’'nin Kongre Akademik Kurulu’nda bulunmayi kabul eden,
kongrenin fikir asamasindan gerceklesme asamasina kadar degisik safhalarinda katkida bulunan,
ayrica konusmaci veya oturum baskani olarak kongremize katilan, degisik Universitelere mensup
meslektaslarimiza, is dinyamizin degerli mensuplarina ve bu kongreye katilarak goriis ve
deneyimlerini bizlerle paylasan tim katilimcilara tesekkiir ederiz.
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Kongrenin gerceklestiriimesindeki en énemli pay ve katki Ogr. Gér. Mehtap GULACTI'ya
aittir. Kongrenin fikir asamasindan gergeklestiriimesine kadar her asamadaki yazisma ve
diizenlemeler ile Kongre Kitabinin hazirlanmasinda “Kongre Sekreteri” olarak olaganistil bir gayret
ve titizlikle galisan ve biiyiik emegi gecen Ogr. Gor. Mehtap GULACTI her tiirlii dvgiiye layiktir.
Kendisine cok tesekkiir ederiz. Kendisine yardimci olan Ars. Gér. Andac OGUZ ile Rektérlik Ozel
Kaleminden Mine ARSIK ve Suna ARLI’'ya da katkilari igin tesekkirlerimizi sunariz.

4. Aile isletmeleri Kongresi ve Kongre Kitabi’nin Tiirk is Hayati ve {ilkemiz isletme Y&netimi
literatird icin yararli sonuglar Gretmesi, bu kongreyi hazirlayanlari motive edecek en 6nemli unsur
olacaktir.

Saygilarimizla...
Prof. Dr. Tamer KOCEL
AGMER Miduri ve

Kongre Diizenleme
Kurulu Baskani
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Universitemiz ve is Hayati

Dr. Bahar AKINGUC GUNVER
istanbul Kiiltir Universitesi
Midtevelli Heyet Baskani

istanbul Kiltir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi — AGMER
tarafindan diizenlenen 4. Aile isletmeleri Kongresine hos geldiniz.

Universitemizin is diinyasina iliskin ortak faaliyetlerine kurumsallasmis bir érnek olan Aile
isletmeleri Kongreleri’nin, tlkemizin isletme ydnetimi literatiiriine énemli bir katki yaptigina inaniyoruz.
Aile yonetimindeki isletmelerin llkemizin sosyal ve ekonomik dokusunda onemli bir yer isgal ettigi
bilinmektedir. Kiresellesmenin etkisi ile diinyada bliyik teknolojik degisimler yasandigi ve isletmelerin
surdirulebilir yasama ve gelisme glclerinin rekabet giiclerine bagli oldugu da bilinmektedir. Boylece bir
yandan aile iginde aile bireyleri arasindaki iliskiler bir yandan da kiiresel ortamda rekabet glicline sahip
olmak zorunlulugu, aile sahipligindeki isletmelerin 6nemini daha da artirmaktadir.

Aile isletmesinin kurucusunun uzun yillar emek vererek, yasami boyunca Ozveri ile ¢alisarak
meydana getirdigi basarili bir isletmenin gelecege tasinmasi, kurucunun rilyasidir. Ustelik bunun aileden
birisi tarafindan yapilmasi kurucunun hayalidir. Ancak boyle bir hayalin gergeklesmesi kosullara baghdir.
Bunlarin basinda da, ailenin degerlerinin farkh kusaklar tarafindan benimsenmesi gelmektedir. iste
AGMER tarafindan diizenlenen bu genis katihml kongrelerde, aile sahipligindeki sirketlerin cesitli
yonleri, karsilastiklari sorunlar, ¢é6zim oOnerileri tartisiimaktadir. Baska ailelerden ve isletmelerden farkli
oldugu icin, tim aile isletmeleri icin gecerli bir ¢6zim yoktur. Nitekim kongre tartismalarinda, aile ile
isletme arasindaki iliskilerin ne kadar farkl olabilecegi gorilecektir.

Buglinkl kongre konusu ile ilgili bu énemli hususu vurguladiktan sonra, birkag¢ kelime ile de
Universitemiz hakkinda bilgi vermek isterim. iKU 50 yillik bir aile sirketi vakfinin kurdugu bir
Universitedir. Ailenin egitim sektoriindeki deneyimi 1932’lere gitmektedir.1932’de Halil Akingl¢’lin
Kiltiir ders evi ile baslayan egitim sertiveni, 1960’da Fahamettin Akingl¢’in Kiltiir Koleji’'ni kurmasi ile
sirmistdr. Ailenin aile isletmesini nesiller boyu yasatmasi arzusu ile kurdugu Kiltir Koleji Vakfi 1997’de
istanbul Kiltiir Universitesi ile yiiksek 6gretim hizmetine baslamistir. Bugiin Gniversitemiz 13. kurulus
yihni idrak etmektedir.
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Her acidan hizli gelisme gosteren istanbul Kiltiir Universitesi 2004’te Atakdy kampusunun
hizmete girmesi ile 7000’e yaklasan 6grenci sayisi, 584 6gretim elemani ile Vakif Universiteleri arasinda
5. biiyiik Gniversite konumuna ulasmistir. Universitemiz 5 fakiiltesi icinde yer alan 19 bslimii; 2 Meslek
Yiksekokulu iginde yer alan 13 programi, 17 ayri dalda yiritlilen yiksek lisans programlari ve
Matematik, Hukuk ve insaat Miihendisligi dallarindaki 3 doktora programi ile hizmet vermektedir.

Universitemizin hemen her fakiiltesi ve béliimiinde her yil yapilan kongreler, sempozyumlar,
seminerler ve paneller, liniversite sanayi ve liniversite is dlinyasi arasinda sinerji yaratarak gerek teorik
bilgileri is yasami ile paylasmak, gerek is diinyasinin pratik sorunlarini akademisyenlerle tartismak icin bir
diisinme, baska deyisle ortak akil arama ortami saglamaktadir.

4. Aile isletmeleri Kongresi’ne bildiri sunarak, konusma yaparak ve soru sorarak katkida bulunan
tim katihmcilara ve konuklarimiza siikranlarimi sunuyorum. Kongrenin amacina ulasmasini, ilkemize is

hayatimiza ve akademik calismalara yararli olmasini diliyorum.

Tesekkiir ederim...
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Aile isletmelerinin Degisik Yonleri

ins. Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUC
istanbul Kiiltir Universitesi
Mitevelli Heyet Onursal Baskani

Kisaca aile isletmeleri olarak adlandirilan aile sahipligindeki isletmelerin sorunlari ve 6zellikle bu
isletmelerin gelecegi, son yillarda, llkemizde de artan bir Olgliide tartisiimaya ve arastiriimaya
baslanmistir. Nitekim istanbul Kiltiir Universitesi de 2004 yilinda kurmus oldugu ve kisaca AGMER olarak
adlandirdigimiz Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi vasitasiyla tilkemizde aile
yonetimindeki isletmeler ile ilgili ¢calismalara baslamistir. Merkezimiz ¢aligmalarini bugiine kadar is
hayatindan gelen girisimciler ve is sahipleri ile degisik Universitelerden gelen 6gretim elemanlarinin
katilimi ile gergeklestirilen Aile isletmeleri Kongreleri diizenlemek seklinde yiiritmistiir.

Artik konusunda ulkemizdeki tek kongre olan, kurumsallasan ve bugin doérdinclsini
baslattigimiz bu 4. Aile isletmeleri Kongresi’'nde de vyine is hayatindan ve Universitelerden degerli
konusmacilar deneyimlerini ve gorislerini katiimcilarla paylasacaklardir. Kendilerine tesekkir ediyorum
ve ben de bu vesile ile bu konudaki bazi gorislerimi sizlerle paylasmak istiyorum.

Bir ailenin bireylerinin yonetiminde olan bir isletmenin ekonomik boyutu kadar sosyal,
psikolojik, davranissal ve kiiltiirel boyutu da 6nemlidir. Ben hem bir girisimci ve aile isletmesi sahibi, hem
de elli yillik egitim sektéri deneyimim ile aile isletmelerinin bu yonlerine iliskin bazi gérislerimi kisaca
belirtmeye calisacagim.

Her girisimci bir ailenin Gyesidir. Aile ici dengeler, aile Uyelerinin birbirleri ile iliskileri, aile
kaltlrl, egitimleri, ailenin temel saydigi ilkeler ve deger yargilari, hem kurucuyu hem de yonettigi
isletmeyi etkileyecektir. Bu degerler ve ilkeler kurulusun is yapma ve deger Uretme faaliyetlerine
yansiyacaktir. Kurmus oldugu isletme, kurucunun bir “evladl” gibidir. Girisimci bu isletmesi ile
O0zdeslesmistir. Bu arada, kural olmamakla beraber, kurucu da evlenmis ve yine kural olmamakla
beraber, cocuklari olmustur. Cocuklarin egitim ve 6gretimi, daha da 6nemlisi aile degerleri ile is yapma
ilke ve kilttrindn bu ¢ocuklara asilanabilmesi baslica bir meseledir. Kurucunun yetistigi ortamdan farkli
bir ortamda yetisen ¢ocuklarin, kurucudan farkh bakis acilari, deger yargilari ve kiiltiire sahip olmasini
dogal karsilamak lazimdir. Bu yetisen ¢ocuk da evlenip kendi cocuklari oldugunda, bir cekirdek serpilip
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gelisen cicekler gibi ikinci bir ¢ekirdek, oradan serpilip gelisen Ugiinci bir ¢cekirdek olusmakta ve boylece
aile bireylerinin sayisi artmakta, aile genislemektedir.

iste psikoloji, deger egitimi, kiiltiir asilama burada 6nemli hale gelmektedir. Aile genisledikge,
aileye damatlar ve gelinler geldikge, bunlarin ¢ocuklari yani torunlar geldikce, aile icindeki farkhliklar
dogal olarak ortaya ¢cikmaya baslayacaktir. Aile bireyleri arasindaki dengelerin ve uyumun saglanmasi
basli basina bir konu olacaktir. Kurucu baba veya dede, kurdugu isletmenin aile yénetiminde kalmasini
istiyorsa, bu farkli zaman dilimlerinde serpilip gelisen “cekirdek”ler arasindaki farklilklari kabullenmeli ve
cocuklarin veya torunlarin yoneticilik yetenek ve becerilerini gelistirebilecekleri firsatlari kendilerine
vermelidir. Yani bagimsiz karar verebilme ortamini yaratmal ve sorumlulugunu vermelidir. Ote yandan
bu yeni aile Gyelerini, kendi 6zel kisilik ve farkliliklarini gézetmeden isletme igcinde sorumlu mevkilere
getirmek, her zaman dogru olmadigi gibi, cocukluk donemlerinden itibaren bir “veliaht” olarak tanitmak
ve hissettirmek de dogru olmaz. Dogru olani, isletmenin ihtiya¢ duydugu insan giictiniin nitelikleri ile aile
bireylerinin niteliklerinin uygunlugunu arastirmaktir. Kurucuyu izleyen kusaklarin, isletmenin dogal
hissedari olmalari baska, isletmenin yonetim kademelerinde is yoneticisi olmalari baskadir.

Bu arada isletmenin yasamini sirdirmesi ve gelismesinin hayati 6nemde oldugu da
unutulmamalidir. Bunun igin Ozellikle stratejik distinme, finansal planlama ve biitceleme ile yonetim
muhasebesine 6zel 6nem verilmeli ve ¢ocuk veya torunlarin bu konularda egitilmesine 6nem
verilmelidir. Clinkd isletme zorluga girerse, aile de zorluga girecektir.

isletme ailenin bir yatirimi ve ¢ogu kez de gecim kaynagidir. Yani isletmenin ulastigi sonuclardan
aile bireyleri vyararlanir. Aile fertlerinin bazilar, isletmede c¢alisiyorsa (Ucret alarak vyararlanir.
Calismayanlar ortak ise, temettli alarak yararlanir. Aile bireyleri isletmenin dogal varisleri, yani
potansiyel hissedarlaridir. Ancak isletmenin finansal sonuglarindan yararlanmakla, isletmeyi yonetmeyi
istemeyi birbirinden ayirmak gerekir.

Aile isletmesi sahip ve yoneticisi olan tiim girisimcilerin bu tir konu ve durumlarla karsi karsiya
olduklarini biliyorum. istanbul Kiiltiir Universitesi, Aile isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi ile
Glkemizin bu 6nemli isletmecilik sorununa iliskin calismalarini stirdiirmekte ve yayimlamis oldugu kongre
kitaplari ile bu konularda calisanlar icin 6nemli bir kaynak olusturmaktadir. Bugin dordincisi
diizenlenen Aile isletmeleri Kongresi bu dogrultuda atiimis yeni ve énemli bir adimdir. Bu Kongre’ye
bildiri vererek, deneyimlerini paylasarak, soru ve onerileri ile konunun aydinlanmasina katkida bulunan
tiim katilimcilara tesekkir eder, kongrenin Turk is hayatina ve bilim diinyasina yararl olmasini dilerim.
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4. Aile isletmeleri Kongresi icin Sunus

Prof. Dr. Dursun KOCER
istanbul Kiltir Universitesi
Rektori

Uretim ve ydnetim hig siiphesiz insanlik tarihiyle yasit iki eylemdir. Bu eylemlerin 6rgiitlii birer
etkinlige donustirilme slrecini ise basta sosyal bilimler olmak Gzere her disiplinin Gzerine ilgiyle egildigi
aile kavramindan bagimsiz disiinmek neredeyse imkansizdir. Tarihten sosyolojiye, antropolojiden
ekonomiye, tiptan iktisada, cografyadan iletisime kadar pek ¢ok bilim dalinin ilgi alani hatta ¢ikis noktasi
kabul edilen ve toplumun temel birimi seklinde tanimlanan aile kavrami; degisen (retim-tiiketim
bicimleri ve ekonomik faaliyetler dogrultusunda isletmelerin dinamosu olarak da incelenmeye deger bir
konuya dénlismastdr.

Her isletmenin, 6zlinde aile girisiminden dogdugu evrensel bir gergektir. Bu noktada o6zellikle
ekonomisiyle diinyaya yon veren (lkelerin; isletme, iktisat ve ekonomi literatliri yakindan
incelendiginde; kurulus tarihgesi, idari yapisi, anlayisi ve hedefleriyle 6zel bir yapi sergileyen “Aile
isletmeleri”’ne yénelik kapsamli arastirmalarin basat bir rol oynadigini gdzlemlemekteyiz.

Gelisme yolunda bir tlke olarak kiltlirel yapimiz, Gretim, tiketim ve yonetim anlayisimizin bir
yansimasi olan aile isletmeleri; Tiirkiye’de incelenmeye deger bir karakter sergiledigi ve ayrintilariyla
calisilmasi gereken bir alan oldugu icin son derece 6nemlidir. Turkiye’de c¢ok farkli sektérlerde
orneklerine rastlayabilecegimiz aile isletmelerinin temel gereksinimleri ise kendilerini objektif olarak
degerlendirebilecekleri bir platform ve dinyanin hizla degisen zorlu kosullarinda varliklarini
surdirebilmelerine olanak saglayacak bilimsel veriler 1sig§inda hazirlanmis bir yol haritasidir.

Bu bilingle 2004 yilinda kurulan istanbul Kiltir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik
Uygulama ve Arastirma Merkezi (AGMER) llkemizin bu alanda ihtiya¢ duydugu akademik platformu
basarili ve éncii ¢alismalarla kurmustur. Onceki rektdriimiiz Prof. Dr. Tamer KOCEL hocamizin titiz ve
dzverili calismalariyla kurulan ve yénetilen AGMER’in; bu yil 4{incii kez diizenledigi Aile isletmeleri
Kongresi'nin geleneksellesmesi, bu alanda yapilan calismalarin amacina ulastig§inin en gucli
gostergesidir.
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Oturumlar, tartismalar ve yuvarlak masa toplantilariyla; deneyimlerini ve bilgilerini aktaran
akademisyenlerin ve is hayatindan basarili isimlerin bildirilerini gelecege aktarmak icin hazirladigimiz bu
kitabin; konuyla ilgili calismalarda bulunan arastirmacilarimiz ve is diinyasi icin yararli olmasini diliyoruz.

Son olarak biyiik bir emek ve 6zverinin Uriinii olan 4. Aile isletmeleri Kongresi’nin
gerceklestiriimesinde emegi gecen istanbul Kiltiir Universitesi Miitevelli Heyet Onursal Baskanimiz ins.
Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUC’e, Miitevelli Heyet Baskanimiz Dr. Bahar AKINGUC GUNVER’e, énceki
dénem Rektoriimiiz ve AGMER Miuidirimiz Prof. Dr. Tamer KOCEL Hocamiza, AGMER Genel Sekreteri
Ogr. Gor. Mehtap GULACTI'ya, akademi ve is diinyasindan bilgilerini bizlerle paylasan degerli
katilimcilarimiza ve bu 6nemli kongrenin hazirligiyla yayina donustirilme sirecinde emek veren herkese
tesekkirlerimizi sunmak isterim.
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OzZET

Aile isletmeleri aile igcinden bir kusaktan diger kusaga devredilebilen isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Yonetimin devri aile isletmesinin yasaminda dnemli bir donim noktasidir. Yapilan
arastirmalar Ugte birinden daha az oranda aile isletmesinin 1. kusaktan 2. kusaga gecebildigini, bunlarin
ise ancak yarisinin 3. kusagi gorebildiklerini ortaya koymaktadir.

Eger isletme etkin ve karh sekilde faaliyetlerine devam ediyorsa kusaklararasi devir daha 6nemli
bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiglk aile isletmelerinde isletmeyi devir alacak aile tyeleri ile



ilgili uzun dénemli planlama ¢alismasi yapilmamasi, devir asamasinda bu sorunla yizlesilmesi sonucunu
dogurmaktadir.

Ug Yildiz Sekerleme 1926 yilinda Beyoglu Balik Pazarinda kurulmus bir sekerlemeci diikkanidir.
Buglin Dortler ailesinin ikinci ve tiglinci kusagi isletmeyi yonetmektedir. Bu aile isletmesi hala geleneksel
yontemlerle Ulretim yapmakta ve geleneksel tatlar iddiasini strdirmektedir. Bu ¢alismada, bir aile
isletmesi olan “Uc Yildiz Sekerleme”nin ikinci ve Uclincli kusak yéneticileri ile yapilan derinlemesine
gorusmelerin (isin basindaki kusaklarin ozellikleri, isletmenin gelecegi — devamliligi ile ilgili planlar, su
anda kullanilan pazarlama stratejileri ve benzeri konularin sorgulandigi), gézlemlerin ve gorsel belgeleme
calismalarinin sonuglari paylasilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, Kusaklararasi Devir, Ug Yildiz Sekerleme

GiRiS

Aile isletmeleri, ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla
kurulan, aile tyelerinden kisi/kisilerce y6netilen, kararlarin alinmasinda biyuk 6l¢tide aile UGyelerinin
etkin oldugu ve aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi isletme yapilardir (Pazarcik, 2004).
Aile tarafindan kurulmus ve bu 6zelligini yitirmeden yuzyil askin stredir basari ile ayakta kalmis birgok
sirket vardir. Bu tiir sirketlerin Diinya érnekleri arasinda Bosch, Prada, Miele, De Beers, Ulkemiz drnekleri
icinde de Haci Bekir, Kurukahveci Mehmet Efendi, Komili ve Konyali sayilabilir (iseri ve Caglar, 2004).

Aile isletmeleri tim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de llke ekonomisine katkilari bakimindan
cok blylik oneme sahiptir. Tirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin %95’i aile isletmelerinden
olusmaktadir. Fakat bu oran sonraki kusaklara geciste ciddi oranda diismektedir (Yilmaz, 2009).

Aile isletmelerinin en 6nemli sorunlarindan biri sureklilik ve gelecek planlamasidir. Bu da
devretme siirecinin planlamasi ile baslar, nesilden nesle gecis plani ile devam eder. Cogu aile isletmesi
kurucusu devir isinin kendiliginden ¢odzilmesi yolunu tercih eder ya da konuyu bitlintyle ihmal eder.
Aile isletmesi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki kusaginin isi devam ettirebilmesi icin istekli ve
yetenekli olmasi, kurucunun giicii birakma istegi ve diger paydaslarin devretmeye etkisi gibi cok dnemli
etkenlere baglidir (Akingiic Unver, 2004).

Aile isletmeleri devir sorunu ile ylzlestiginde karsi karsiya kalacagl secenekler cogunlukla
asagida siralananlar gibidir;

o isletmeyi kapatmak,
e isletmenin sahibi olma konumunu koruyarak yénetimi devretmek
e Hem isletme sahipligini hem de yonetimi kontrol etmek

e [sletmeyi satmak (Bowman, 2009:4)



istatistikler de devrin tipik sorunlu bir konu oldugunu dogrulamaktadir. Aile isletmelerinin
sadece %30’u ikinci kusaga gegcisi basarirken Uglincli kusaga devreden aile isletmesi orani %10’dur
(Beckhar ve Dyer’den akt. Yalgin, 2004). Aile isletmelerinin kusaktan kusaga devrinde basarili olmama
nedenleri 4 temel duruma dayanmaktadir;

e isletmenin yasama kabiliyetinin olmamasi/eksikligi
® Planlama eksikligi
e [sletme sahibinin isletmeyi devretmedeki isteksizligi

e  Sonraki kusagin isletmeye katihm konusundaki gonilstizligi (Bowman, 2009:4)

ARASTIRMA YONTEMI

Bir o6rnek olay incelemesi olarak kurgulanan arastirmada tek bir olayin derinlemesine
incelenmesine odaklanan “etnografik 6rnek olay” yontemi kullanilmistir. Bu baglamda yiiz yiize gériisme
ve gozlem teknikleri kullanilmis, yazili-gorsel belgelerden yararlaniimistir. isletmenin sahibi ve yoneticisi
olma konumlarini koruyan ailenin hem 2.kusak hem de 3.kusak temsilcileri ile yari yapilandirilmis soru
formu kullanilarak derinlemesine goriismeler yapilmistir. Ayrica arastirma verileri 1siginda bir de belgesel
film ¢ekilmistir.

BULGULAR
A) Kurulus Oykiisii:

Ug Yildiz Sekerleme 1926 yilinda ikisi kardes olan (¢ kisi tarafindan kurulmus ve bu yiizden de
adi “Uc Yildiz” olan bir isletmedir. U¢ Yildiz Sekerleme’nin kurulus 8ykiisii ailenin 2.kusak temsilcisi
Feridun Dértler tarafindan su sekilde anlatiimistir: “Babam inebolu dodumiu. AskerliGi -demek ki birinci
Diinya Harbi ve Kurtulus Savasi sirasi- 7 yil yapmis. Daha sonra inebolu’ya gitmis bakmis ki pek ic acici
dedil, onun iizerine istanbul’a gelmis. Ve bu arada gene inebolu’lu olan o giinlerin iinlii sekercilerinden
Uskiidar’daki Alptekinler’in yanina ¢alismaya girmis. Aradan 2-3 sene gegince de kendi isyerini acma
arayisinda bulunmus. Derken biri amcam biri de kendilerine ¢ok yakin -ki Hiiseyin amcamizdir- bir
arkadaslari, lg¢ii beraber 1926°da bu diikkdni agmislar. Ve sonra zaman iginde o ikisi ayrilmislar su veya
bu sebepten. Dolayisiyla 1926 yilindan itibaren biz buradayiz”

isletmenin ikinci kusaga devrinin nasil gerceklestigini sordugumuzda, Feridun Dértler (2.Kusak);
“Isletmenin bana daha dodrusu bana ve adabeyime devrilmesi diye bir sey yok. Zaman icinde kaldi ki
1943°lii 44°lii yillardan itibaren yaramazlik yapmayalim diye biz zaten okul tatillerinde devamli diikkdna
geliyorduk. Dolayisiyla béyle bir én ¢alismamiz oldu. 55’den bu yana da fiilen agabeyimle beraber olarak
siirdiirmeye basladik. Eee, benim bu arada 60°ta yedek subayligimi yaptiktan sonra déniisiimde zaten
babam da kenara cekilmek ihtiyacini hissetmisti... hissetmisti diyorum; ama yine de kontrolii elden
birakmadan eskisi gibi seferi degil, sabah 8 aksam saat 9-10 falan degil de daha ziyade keyfe keder gelip
gitmeyle yavas yavas bize birakmis oldu. Ve de biz de bu arada 1984’te agabeyim éliinceye kadar
beraber ¢alistik. Sonra da ben yiiriitme gayretindeyim. Akabinde adabeyimin oglu ve oglum Altug ile
beraberdik. Derken yine zaman iginde agabeyimin oglu ayrildi. Dolayisiyla biz Altug’cugumla ve de iki
arkadasimizla -onlar da yaklasik 40 kiisur senedir bizimle- beraber ¢alisiyoruz” yanitini vermistir.



B) Calisanlarin Profili:

Ug Yildiz Sekerleme’de toplam 4 kisi galismaktadir. Feridun ve Altug Dértler isletmenin 2. ve 3. kusak
temsilcileri olarak fiilen isin basindadirlar. Diger calisanlardan biri usta digeri de onun yardimcisi
konumundadir ve 40 yih askin bir siredir bu isletmede calismaktadirlar. Feridun Dortler, 1934
dogumludur ve Galatasaray Lisesi mezunudur. Eski bir futbolcu olan Feridun Doértler iyi derecede
Fransizca bilmektedir. Ailenin {iclincii kusak temsilcisi Altug Dértler ise 1963 yilinda istanbul’da
dogmustur. St.Michel Lisesinden mezun olduktan sonra Uludag Universitesi iktisat bolimiini bitirmistir.
istanbul Universitesi isletme iktisadi Enstitiisi’nde Turizm Isletmeciligi ihtisasi yapmistir. Cok iyi
Fransizca ve Ingilizce bilmektedir. Altug Dortler aldigi egitimle yaptigi is arasindaki iligkiyi irdeleyen
yorumlarla karsilastigini séylerken bu konudaki kendi dusiincelerini su sekilde ifade etmektedir; “tabi
bazen bana seyi soruyorlar; Turizm bitirdin simdi bu is? Aslinda her iki iste hizmet sektéri. Her iki iste de
kapidan giren herkese giileryiiz géstermek ve elimizden gelen hizmeti yapmak zorunda oldugunuz igin
tahsil hayatimdan uzak bir is yaptigimi diisiinmiiyorum bu ag¢idan. Dolayisiyla bildigim yabanci diller de
var. Yabanci dillerim sayesinde de yabanci miisteri ve turistlerle irtibat kuruyorum. Tabi bu sebeple de bir
siirii yabanci dergilerde ¢iktik. Fransizlarin hazirlamis oldugu ve neredeyse Fransa’dan seyahate ¢ikan her
Fransiz’in almis oldugu “Le guide Tour” adinda bir kitap vardir. Bu kitap ftalyanca’ya da cevrildi.
Kitaplarin tamaminda bizim diikkdnimizin adresi var. Dolayisiyla Fransa’dan istanbul’a gelen ve
italyanca’ya da gevrilmis olan rehber kitaplariyla takip edenlerin hepsi bizim diikkénimiza muhakkak
ugruyorlar. En azindan onlar lokumlarimizin, regellerimizin tadina bakiyorlar. ...”.

C) Uretim ve Satis:

Ug Yildiz Sekerleme 84 yillik kokli bir aile isletmesidir. Mikro isletme olarak tanimlanabilecek bu
isletme geleneksel yollarla {iretim yapmaktadir. Feridun Dortler, Gretim tarzlarini alaturka ve alafranga
tarzi olarak tanimlamaktadir; “Alafranga tarzi deyince cikolata tarzi. Onlari yine de istanbul’un en kaliteli
fabrikasindan aliyoruz. Ama alaturka cesitlerimizin yiizde 99°u kendi imalatimizdir. Ve Orman Tarim
Kéyisleri’nden de miisaadelidir. Bu arada regellerimiz igin sadolsunlar bize ‘ekstra geleneksel’ sifatini da
kullanmaya hak vermisler. Bu da bizi memnun eder” demektedir.

Kendi drettikleri Grlnlerde higbir katki maddesi kullanmamaktadirlar. Bu belki de onlari
benzerlerinden ayiran en 6nemli 6zellikleri olarak kabu edilebilir. Kendi tiretimlerinin 6nemli 6rnekleri
Receller, Badem Ezmesi, Akide Sekeri, Tahin Helva, Lokum ve Beyaz Tatl’dir.

Uriinlerinin yazili recetelerinin olup- olmadigini sordugumuz Feridun Dértler “bakin yazili olarak recete
yoktur. Babadan ogula misali, ustadan kalfaya tarzinda bir seyimiz vardir. Biraz evvel séyledigim gibi 40
kiisiir senelik ustamiz Muammer (yani kendisi ilk geldiginde yukarida imalatta ¢irak olarak girdi, usta
yardimcisi olmustur, simdi de ustadir) ve 6teki kardesimiz de Adem, iki ustamizla yukarida(iiretimin
yapildidi) ve asadida birlikte ¢alismaktayiz” yanitini vermistir.

Uretimde yeni teknoloji kullanip-kullanilmadigini sordugumuz Altug Dértler (3.Kusak) “Her sey
cok geleneksel liretiliyor. Yeni bir teknoloji yok. Ama olmamasi bizim icin faydali, bazen zararli gibi olsa
da. Clinkii teknolojinin kullanilmamasi rekabet giiciimiizii azaltiyor. Fakat su agidan da bir arti puan. Her
sey ¢ok dogal hala. Mesela; helvalar kendi yaptigimiz; li¢ ¢esit helva var. Sade, kakaolu ve ¢cam fistikli. Bu
helvalar tahinli ve tahin kendi yagini birakiyor, bekledigi siire iginde. Simdi normalde o fabrikalarin



helvalarini alanlar evlerinde béyle bir yaglanmayi gérmiiyorlar. Ve bunu da bilmeyen yeni kusaga ben 3.
Kusak olarak katki maddesi olmadigi icin tahinin yaginin ¢iktigini séyliiyorum. Tabi ne kadar
anlatabiliyorum bana ne kadar inaniyor? Ben bilemiyorum ama simdi teknolojiyi de ¢ok fazla
sokmadigimiz igin tiim bu dogalligi koruma sansimiz da yliksek oluyor. Ama tabii ki trtnlerin belki raf
6mrii daha kisa oluyor. Yani simdi regellere de kimyasal bir sey kullanmiyoruz. Her sey ev usulii yapiliyor.
Simdi regelin sekerlenmesi falan, recetesi tutturulmus zaten. Dolayisiyla alip bu receli atiyorum
Diyarbakir’da ya da diinyanin bir baska ucunda satmayi diisiinemiyoruz. Ciinkii gittigi o iklimi ¢ok takip
etmek zorundayiz. Yol sartlarini ¢ok iyi takip etmek lazim. Dolayisiyla biz bu az teknolojiyle bugiiniin
kosullarini bunlari miimkiin oldugu kadar dodal iiretmeye ¢alisiyoruz” yanitini vermistir.

Tek bir noktada satis yapan Ug Yildiz Sekerleme yéneticileri yakin gelecekte biiyiime ve sube
acma niyeti tagimamaktadir. Ug Yildiz Sekerleme’nin miisteri profili icinde dogrudan satis yaptig Tiirk ve
Yabanci misteriler yaninda besyildizl oteller ve lokantalar da bulunmaktadir. Ayrica promosyon firmalari
da var, onlar Grtnleri alip kendi isimleri altinda satiyorlar.

Feridun Dortler misteri profillerinin slire¢ icindeki degisimini su sekilde 6zetlemistir; “Simdi
mlisteri glicimiiz ilk agildigimiz senelerden bu zamana kadar devamli bir degisim igcinde olmustur. Séyle
ki babam 926°da bu diikkdni agtigr zaman buradaki Balik Pazarindaki esnaf sayisi Tiirk olarak ¢cok azmis.
Babamin kendini kabul ettirmesiyle Rumlar sonra Ermeniler sonra Levantenler ve Museviler esas kuvvetli
milisteri gliclinii olusturmustur. Bizim kendimize gére yapmis oldugumuz receller de onlarin damak tadina
uygun olarak yapiliyor. Hala o sekilde ¢iinkii bizim bu regellerimiz baska firmalarin regelleri gibi ¢ok sulu
degildir. Tamamen aksi, kasik tatlisi adi altinda misafirlerine ikram edilmek tizere hazirlanmis bir sekildir.
Aaa, bu arada zaman icinde; zaman icinde dedigim malum varlik vergisi, malum 5-6 Eyliil, 64 — 74
hadiseleri neticesinde ézellikle Beyoglu kesiminden ayrilan Rum mulisterilerimiz ve biraz hali vakti daha
diizgiin olup da yine ayrilan Ermeni, Levanten ve de Tiirk miisterilerimiz Beyoglu’ndan ayrildiktan sonra
da ister istemez béyle bir hafiflik olusmustur”.

Altug Dortler, ozellikle bildigi yabanci diller sayesinde turistlerle kolay iliski kurdugunu, pek
yabanci dergiye ve turist rehber kitaplarina konu olduklarini ve béylece miusteri portfoylerine bir yabanci
turist profilinin de eklendigini belirterek sunlari séylemektedir; “su anda tabif ki eski istanbul’da yasayan
Rumlar ayri bir kanattan geliyor, onlar tabi istanbul’a tapiyorlar, bitiyorlar. Tabi onlar miisterimiz,
milisteri kitlemiz Rumlar. Hem bizi seviyorlar hem bu bélgeyi. Onun disinda bu yabanci dergiler ve rehber
kitaplarinda ¢ikti§imiz igin batili turistlerimiz ¢ok fazla. Bir de israil, Telaviv’den miisterilerimiz var. Ve bu
milisterilerimiz gergekten ¢ok sadiklar. Ciinkii burasinin turistik bir yer olmadigini anlyorlar
(diikkGnimizin). Biitiin iriinlerimizin etiketleri var. Pazarlik yapma imkdanlari da yok. Her sey belirtilmistir.
Ve ingilizce de yazmiyor. Tiirkce yaziyor. Dolayisiyla da bir Tiirk’iin alisveris yaptigi bir diikkéndan
alisveris yaptidi igcin de bu onlara art1 bir puan kazandiriyor. Aslinda biz kazaniyoruz, onlarin géziinden.
Clinkdi turistik bir yer olmadigina inaniyorlar. Ve géniil rahathdiyla arkadaslarina tavsiye ediyorlar. Hatta
hediye almis olan bir Fransiz Fransa’da lokum kutumuzu yirtip, Istanbul’a geldigi zaman o yirttigi lokum
kutusundaki adresten bizim diikkdnimizi bile buluyorlar”.

internetin bir satis mecrasi olarak kullanilip-kullanilmadigi da sorgulanmistir. Altug Dértler bu
konu cergevesinde icinde bulunduklari durumu su sekilde 6zetlemistir; “simdi galiba ¢ok profesyonelce
kullanmiyoruz. Ama séyle kullaniyoruz interneti. Mesela bir miisteri mail atiyor. Sunu sunu istiyorum
diyor. Yani web sayfamiz var, web sayfamiz listiinden satis yapmiyoruz. Fakat gelen mail (izerinden
banka hesap numarasina para yatirmasiyla biz de onun siparisini kargoyla génderiyoruz. Bu hem yurt ici
hem de yurt dist oluyor. interneti ancak bu kadar kullanabiliyoruz”.



D) Gelecekle ilgili Planlar:

Ug kusaktir yasamakta olan Ug Yildiz Sekerleme yéneticileri isletmenin mevcut durumunu koruyarak
sirdirme niyeti tasimakla beraber, orta vadeli bir plan (zerinde distinmediklerini sdylemek
mimkiindir. isletmenin gelecegi ile ilgili orta ve uzun dénem planlariniz nelerdir? Siz su anda 2. ve 3.
Kusak olarak isletmeyi devam ettiriyorsunuz, isletmenin sirekliligi ne kadar mimkiin gértiniyor? diye
sordugumuz Feridun Dortler, “simdi esasinda biraz evvel séyledigim gibi 926°dan bu senelere kadar bir
miuisteri, gii¢ kaybi var. Kabul etmek lazim. Sebebi dedisik tiirde. Oncelikle Tarlabasi Caddesindeki mesken
olarak kullanilan yerlerde ézellikle o glinlerdeki gibi Rumlar oturmuyor. Bir baska kisiler geldiler oturdular
ve onlar pek damak tadini da bilmedikleri igin dolayisiyla bize yabanci kaliyorlar. Tabi devam etmek
arzumuz var. Ama benden sonra oglum Altug ne yapar bir sey s6yleyemem” demektedir.

Altug Dértler (3. Kusak) bu konu ile ilgili sunlari eklemistir; “1926’dan beri Ug Yildiz Sekerleme
devam ediyor diyoruz. Ama sokaktan gecen hic kimse Uc¢ Yildiz diye bir sey duymamis, bilmiyor. Bu
bélgede yasayan biliyor ama Nisantasi’na gidin ya da Bakirkéy’e gidin ya da Caddebostan’a gidin kimse
bu markayr duymamis. Simdi bu da bizim eksigimiz aslinda. Ama yabanci basina baktiginizda bir siirii
insan ¢ikiyor. Mesela gegen giin bir ispanyol kadin geldi. Diyor ki; bizim icin cok degerlisiniz diyor. Acaba
ne yaptik ki. Bunu da bilemiyorum. Ama burada da Tiirkler kendi iginde bizi tanimiyorlar. Mesela bundan
10 sene 15 sene 6nce oldu béyle bir sey. Sokaktan bir ¢ocuk gegti. Cocuk liseye gidip gelirken yillardir
geciyormus. Hi¢ fark etmemis. O giin fark etmis. Bir lise hayatini diisiiniin 7-8 seni buradan gegiyor
goérmiiyor. Ama ben kendi kendime tabi sunu diisiindiim. Taksim’deki Mc Donald’s’larin, Burger King’lerin
yerini kesinlikle ertesi giin dgreniyor ama buradan her giin gectigi sokaga dikkat etmiyor, dikkat
cekmemisiz demek ki. Bunlar bizim hatalarimiz...”

DEGERLENDIRME

e Ug Yildiz Sekerleme 1926 yilinda ikisi kardes olan (g kisi tarafindan kurulmus 84 yillik kékli bir
aile isletmesidir.

e 1955 yilinda Fahri ve Feridun Dértler (2.kusak) tarafindan yonetilmeye baslar. Feridun Dortler
kardesi Fahri Dortler’in 6limu Gzerine (1984) isleri bir slre tek basina yurutir. Ginimuzde de
Ucyildiz Sekerleme Altug Dértler (3.kusak) ‘in katilimiyla varligini siirdirmektedir.

e Feridun Dortler (2.Kusak), Galatasaray Lisesi mezunudur ve iyi derecede Fransizca bilmektedir.
Halen aktif olarak islerin basindadir.

e Altug Dértler (3.Kusak), liseyi St. Michel’de okumustur. Uludag Universitesi iktisat Bélim{’nii
bitirdikten sonra, I.U. isletme iktisadi Enstitiisi’nde Turizm isletmeciligi ihtisasi yapmistir. lyi
derecede Fransizca ve ingilizce bilmektedir.

e Uc Yildiz Sekerleme’de toplam calisan sayisi (isletme sahipleri dahil) 4 kisidir. Calisanlarin biri 45,
digeri 43 yildan beri Ug Yildiz Sekerleme’de calismaktadir. iki usta hem {retimde hem satista
calismaktadirlar.



Mikro isletme olarak tanimlanabilecek bu isletme geleneksel yollarla Gretim yapmaktadir. Kendi
Uirettigi Grlnlerde higbir katki maddesi kullanmamaktadir. Temel (rinleri; Regeller, Badem
Ezmesi, Akide Sekeri, Tahin Helva, Lokum, Beyaz Tatl’dir.

Uretimde yeni-ileri bir teknoloji kullanmamaktadirlar. Bunun avantajlari kadar dezavantajlari
oldugunun farkindadirlar. Ozellikle katki maddesi kullanmamak ve bunun bir sonucu olarak
Grlinlerin raf Omriniin kisa olmasi gibi nedenler satis ve pazarlamada sinirlamalar
getirmektedir. Buna karsilik, 6zellikle glinlimiiz kosullarinda - organik Grinlerin farkindaliginin
arttig- bu dezavantaj gibi goziken durum iyi bir pazarlama stratejisi ile bir firsata
donusturulebilir.

Ug Yildiz kokli bir sekerleme diikkani olmasina ragmen yeteri kadar taninmamaktadir. Ug Yildiz
Sekerleme’nin bir marka olarak konumlandirilmasina ve dolayisiyla bilinirliliginin artirilmasina
dair calismalar yapilmalidir. isletmenin son zamanlarda yeni logo tasarimi, web sayfasini
yvenileme vb.calismalari yaptigl gozlenmekle beraber, bu ¢cabalarin daha planli bir cerceve icinde
gerceklestiriimesine gereksinim oldugu soylenebilir.

Tek bir noktada satis yapan Ug Yildiz Sekerleme yéneticileri yakin gelecekte biiyiime ve sube
agma niyeti tasimamaktadir.

internet bir pazarlama ve dolayisiyla satis mecrasi olarak kullaniimamaktadir. Ozellikle
pazarlama alaninda 6nemli bir mecra haline gelen internetin kullanilmasi, 6zellikle organik
Grlnlere merakh, bilingli kitlenin de misteri profiline eklenmesi sonucunu dogurabilir.

Ug Yildiz Sekerleme’nin miisteri profili icinde dogrudan satis yaptigi Tiirk ve Yabanci misteriler
yaninda begyildizli oteller ve lokantalar da bulunmaktadir. Ozellikle yabanci turistlerin ilgisinin
fazla oldugu tespit edilmistir. Su anda isletmenin basinda bulunan iki kusagin da iyi derecede
yabanci dil —6zellikle Fransizca- bilmesi ¢esitli yabanci dergilerde yer almalarinda rol oynamustir.

Bu kiguk Aile isletmesinin orta doneme ait bir devir plani bulunmamaktadir. Bu durumla
ylzlesildigi zaman ne yapilacagina karar verilecektir. Oysa hem isletmenin gelismesi, degismesi
hem de devri konusunda planlamanin 6nceden yapilmasi karsilasilabilecek riskleri dnceden
goérmeye ve 6nlem almaya neden olacagi icin 6ncelikli bir konu olarak giindeme alinmalidir.
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Turkiye'de
Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari:
Ulusal Kultlran ve Aile Sahipliginin Etkisi
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Ortakdy, istanbul
Tel: 0212 2274480
Faks: 0212 2582283
e-posta: aataay@gsu.edu.tr

OZET

Yetkin insan Kaynaklarini érgiitlere ceken ve érgiitsel sonuclara katkilarini etkin bir sekilde
yonlendiren ve ydneten insan Kaynaklari Yénetimi (iKY) politika ve uygulamalarinin &rgitlerin
performanslari lizerinde olumlu katkilari bulunmaktadir. Tiirkiye’de aile sirketlerinin iKY uygulamalar
hakkinda sinirl arastirma dolayisiyla sinirh bilgi oldugunu goézleminden yola c¢ikarak gelecekteki
arastirmalar 1sik tutmasi hedefiyle ¢alismamizin temel amacini Turkiye kiltiirel ortaminda 6zellikle aile
sahipligi ve kontroliinde olan sirketlere uyumlu olabilecek insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalarini
kavramsal acidan incelemek olusturmaktadir. Bu sayede hem ulusal kiiltiir hem de aile sahipliginin iKY
uygulamalarini tizerinde etkilerini 6lgmeye yonelik 6nermeler gelistiriimesi hedeflenmistir.

Anahtar Kelimeler: Ulusal kiiltiir, insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari, Aile sirketleri

GiRIS

1990l yillarda ve 2000’li yillarin baslarinda ulusal kiiltiiriin insan Kaynaklari Yonetimi (iKY)
yaklasimi ve uygulamalari (zerindeki etkilerini arastiran incelemelerin sayisi artmaya baslamistir
(Budhwar and Sparrow, 2002). Fakat bu incelemelerin sonugclarini yorumlar ve kullanirken kaltir
kavraminin tanimi, anlami ve igerigi konusundaki tartismalarin oldukga fazla oldugunu da dikkate almak
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gereklidir (Adler 1983).Ayrica, iKY uygulamalari arasindaki farklik ve benzerlikleri iizerindeki ilkelerin
isletme sistemlerinin (e.g. Schuler, Dowling & DeCieri, 1994 & Pieper,1991), istihdam ile ilgili yasal
diizenlemelerinin (e.g. Florkowski & Schuler, 1994) ve organizasyonlarin yapisal 6zelliklerinin (Aycan,
2007) etkilerini Ulke kaltira etkilerinden ayirt edebilmek ¢okta mimkin olamayabildigini de dikkate
almak gerekmektedir (Sparrow & Hiltrop 1997).

Bircok arastirma ulusal kiiltiiriin iKY uygulamalari izerindeki etkilerini incelerken bu ic ice
gecmisligin etki ve 6dnemini dikkate almamistir hatta bu alandaki yazin iki ana kutba b&linmustir: iKY
uygulamalarinin evrensel olarak uygulanabilirligini savunan “birlestirici” kutup ve ulusal hatta bélgesel
kiltarler arasindaki farkliliklar ve Glkelere 6zgl baglamsal degiskenlerin etkisi nedeniyle evrensel olarak
uygulanabilir kuramlarin olmadigini savunan “ayristirici” kutup.

Birlestirici kutupta yer alan ¢alismalarin bir donem daha fazla agirlik kazanmis olmasinin nedeni
insan Kaynaklari Yénetimi bilim alaninda bilgi birikiminin biyik bir kisminin sadece bir kiltiirel
baglamda, biylk olglide ABD’de yuritllen arastirmalarin verilerinden olusmus olmasidir (Wasti, 1998,
Aycan et al. 2000). ilgili inceleme alaninda agirlikli olarak Kuzey Amerika kdkenli olan bu bilgiler sadece
evrensel olarak gecerli varsayllmamis, ayni zamanda gelismis Ulkelerde basariya ulasmis oldugu
disunidlen bu uygulamalar gelismekte olan Ulkelere ayni basarilari saglama receteleri olarak ithal
edilmistir. Ulkelerin kiiltiirel 6zellikleri ve farklilklar, insan Kaynaklar Yénetimi (iKY) uygulamalarini
aciklamakta durumsal degiskenler olarak kullanilmamis ve bir kiltlirde basariya ulasmis bir yonetim
uygulamasinin baska bir kiiltirde basarili olup olmayacagl ve uyumlastirma sorunlari konulari ¢ok fazla
tartisilan alanlar olarak karsimiza ¢ikmamaktadir. Bu alanda calismalar gerceklestiren arastirmacilarin
bliyik bir c¢ogunlugu genelde daha c¢ok Kuzey Amerika kokenli teorilerin baska (lkelerde
genellestirilebilirligi izerine odaklanmislardir. Ornegin 1983 yilinda gerceklestirdigi arastirmasinda Adler,
Amerikan Yonetim dergilerinde ¢ok az sayida uluslararasi iKY uygulamasina referans verildigini
saptamistir. Boyacigiller & Adler (1991) ilerleyen yillarda da bu durumda olumlu bir gelisme olmadigini
gozlemlemislerdir. Fakat farklilasma ve kiiresellesme arttikca Bati kdkenli yonetim kavramlarini evrensel
olarak kabul etmek daha da zor hale gelmistir.

1960 ve 1970'li yillarda Avrupa’da Geert Hofstede tarafindan yapilan ¢alismalar Kuzey Amerika
kokenli yonetim teorilerinin diger Ulkelerde uygulanabilirliginin daha fazla sorgulanabilmesine olanak
tanimistir (Hofstede, 1980). Hofstede’nin (1980, 1984) temel varsayim, yonetimin kiltiire 6zgii olmasi
gerektigi ve yonetim yazininda baskin rol oynayan Kuzey Amerika veya bati kékenli yénetim teorilerinin
genelde benmerkezci oldugu ve bunlari evresel olarak benimsenebilir olarak yorumlayanlarin
yanildiklaridir. Takip eden dénemde arastirma bulgulari yonetim uygulamalarindaki farkliliklarin kiltirel
farkliliklarla da aciklandigi karsilastirmali yonetim arastirma alaninin dogmasina katkida bulunmustur
(Schuler et al. 1996, Sparrow & Budhar, 1995; Brewster, 1994; Zhu & Dowling, 1994). Bu nedenle iKY'nin
“ayristiric”” kutbunda yer alanlar, ilkeler baglanimda farkli iKY modellerinin oldugu ve inceleme
yapilirken orgiitlerin hem i¢ hem de dis ¢evrelerinin uygulamalar Gzerindeki etkilerinin dikkate alinmasi
ve yorumlanmasi gerektigini vurgulamaktadirlar. Clinkii yénetim uygulamalari agisindan hem (lkeler
arasinda hem de orgiitler arasinda 6nemli farkhiliklar oldugu tartisilmaz bir gergektir bu nedenle yonetim
uygulamalarinin da bu farkliliklari dikkate almasi gereklidir (Gerhart & Fang, 2005).

Bircok arastirmaci ulusal iKY uygulamalarinin hem ulusal kiiltirden bagimsiz etmenler (firma
yasi, buyuklugi, faaliyet alani, faaliyet sekli ve ortaklik ve yonetim yapisi gibi isletme i¢i cevre elemanlari)
ve kiltir bagimli etmenler (Ulke kaltlrd, sosyo-kiltiirel ortam ve kurumlar gibi isletme disi cevre
elemanlari) tarafindan belirlendigi konusunda hem fikir olmuslardir (Miah et al.,2003). Orgiitlerde insan
Kaynaklarinin etkin yonetimi ancak hem isletme ici hem de isletme disi ¢evrenin etkilerini anlamak ve
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yonetmekle miimkiin olabilmektedir. isletmenin i¢c cevresini calisma kiltiiri ve is yapma anlayisi
olusturmaktadir, isletme disi ¢evrede etkin olan unsurlar ise kurumsal kiltlir ve sosyo-kiltiirel ¢evre
elemanlaridir. Ornegin Kanungo ve calisma arkadaslari (Kanungo & Jaeger, 1990; Mendonca & Kanungo,
1994) tarafindan onerilen kiltiirel uyum modeli (Model of Culture Fit) hem sosyo-kiiltiirel ¢cevrenin hem
de isletme ortaminin iKY uygulamalarini ve érgiit ici calisma kiiltiiriin{ etkiledigini ortaya koymustur.

Her ne kadar aile degiskeni bircok orgiitsel arastirmada dikkate alinmayan bir orgitsel 6zellik
olarak nitelendirilmis olsa da (Schulze, Lubatkin & Dino, 2003), farkli ulusal klltiirlerde faaliyet gosteren
sirketler tarafindan benimsenen iKY uygulamalarindaki benzerlik ve farkhliklari agiklamakta aile sahipligi
ve yonetimi degiskeninin de 6nemli oldugunu yadsimak miimkin degildir (De Kok,, Uhlaner & Thurik,
2006). Bircok arastirmaci 6nemli bir orgiitsel ozellik olan sirket sahiplik yapisinin benimsenen iKY
uygulamalarinin etkiledigini 6ne stirmektedir.

Calisma kapsaminda ilk olarak Tirkiye’de yayinlanan ve ana yayin alanlarindan biri olarak
yonetim konularini géren akademik nitelikteki dért dergide- TODAIE Amme idaresi Dergisi, Eskisehir
Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi’, iU isletme Fakiiltesi dergisi ve ODTU
Gelisme Dergisi- (Usdiken & Wasti, 2002) 2000 ve 2009 vyillari arasinda yayinlanan personel/ insan
kaynaklari yonetimi ile ilgili kavramsal ve gorgil makaleler incelenmi§tir2. Makale sayilari ile ilgili bilgiler
Tablo 1’'de 6zetlenmistir. Gorgiil ¢alismalarin 6zet ve anahtar kelimeleri tzerinde yapilan 6n galismada
higbir arastirmanin aile sirketlerinde gergeklestirilmemis oldugu saptanmistir.

Tablo 1: D6rt Dergide insan Kaynaklari Yonetimi Arastirmalari (2000-2009)

Dergiler 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Amme idaresi 1/28 2/28 2/30 0/35 1/32 1/28 1/28 0/25 1/28 -
Dergisi
A.U. liBF 0/28 2/18 2/18 2/19 0/26 0/25 2/28 1/57 0/35 0/26
Dergisi
i.0. isletme 1/9 0/8 0/8 1/8 0/12 1/9 1/11 0/7 0/13 1/14
Fak. Dergisi
oDTU 0/17 1/19 1/16 0/10 0/10 0/20 0/12 0/17 0/20 1/38
Gelisme

iKY ile ilgili makale/toplam makale

Yine 2002 yilindan itibaren iki yilda bir diizenlenen Aile isletmeleri Kongresi Bildirileri gbzden
gecirilmis ve bu kongrede sunulan ve yayinlanan sinirli sayidaki galismanin 6zellikleri Tablo 2’de
Ozetlenmistir. Ayrica Ulakbim veri bankasinda konularla ilgili Tirkce yazilmis makaleler ve Ebsco
veritabaninda ise yabanci dilde yazilmis makaleler anahtar kelimeler vasitasiyla taranmistir.

12003 yilindan itibaren Sosyal Bilimler Dergisi adi adlinda Universitenin ilgili alan dergileri birlegtirilmistir.

% Bu dénemin secilmesinin nedeni 1972- 1999 yillari arasinda ayni dort dergide tarama yapilmis ve belirlenmis ve
toplam 94 iKY makalesinden sadece 12 (%12,8) tanesi Usdiken ve Wasti (2002) tarafindan gérgiil olarak
siniflandiriimig olmasidir.
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Tablo 2: Aile isletmeleri Kongresinde insan Kaynaklari Yonetimi Arastirmalari (2002-2006)

Yénetim devri/ Ucret Veliaht iKY
Devir Planlamasi Yénetimi Egitimi (genel)
2004 3/65 2 1 - -
2006 7/53 3 1 2 1
2008 2/35 1 - - 1

Biitiin bu incelemeler Tiirkiye’de aile sirketlerinin iKY uygulamalari hakkinda sinirli arastirma
dolayisiyla sinirl bilgi oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu dogrultuda gelecekteki arastirmalar isik tutmasi
hedefiyle calismamizin temel amacini Tirkiye kiltirel ortaminda 6zellikle aile sahipligi ve kontroliinde
olan sirketlerdeki insan Kaynaklari Ydnetimi uygulamalarini kavramsal acidan incelemek
olusturmaktadir. Bu sayede hem ulusal kiltiir hem de aile sahipliginin iKY uygulamalarini lzerinde
etkilerini 6lgmeye yonelik 6nermeler gelistirilebilecektir.

TEORIK ALTYAPI
Toplumsal Kiiltiir

Toplumsal kiltliri yonetim uygulamalarinin etkinligi Gzerinde rol oynayan onemli bir faktor
olarak kabul etmek mumkindir. Kiltird tanimlamak cesitli anlamlar tasiyan bir kavram olabilmesi
nedeniyle olduk¢a zordur. Fakat Hofstede’nin (1980: 25) “bir beseri grup Uyesini diger gruplarin
Uyelerinden ayirt eden kolektif zihin programlamasi” tanimi en ¢ok benimsenen ve kullanilan
tanimlamalardan birisi olmustur. Arastirma boyutunda ise, kiltiirler arasi konularda galismalar yapan
arastirmacilar  toplumsal  kiltarleri  ¢esitli  deger boyutlari araciligiyla tanimlamakta ve
kavramsallastirmaktadirlar (Pasa, Kabasakal & Bodur, 2001). Kiltlriin tanimlanmasinda ve ol¢liimesinde
degerlerin kullanilmasi konusunda da cesitli elestiriler olmasina ragmen (Aycan, 2007), birgok
arastirmacinin belirli bir kiltlrde paylasilan degerlerin ulusal kilttrin belirleyicileri olarak kullandigini
goriyoruz (e.g. Bond, 1988; Hofstede,1980, 1983, 1991; Hofstede et al. 1990; Schwartz, 1990;1994;
Smith, Dugan & Trompenaars, 1996; House et al. 2004). IBM sirketinde 11,600 kisilik bir 6érneklem
Uzerinde gerceklestirdigi ve ilgili yazinda en ¢ok atif alan 6ncii makalesinde Hofstede de (1980, 1983)
dort deger boyutu gelistirmistir: Gug Araligi, Bireyselcilik/Toplulukguluk, Disil/Erkeksi Degerler ve
Belirsizlikten Kacinma. Hofstede’nin calismasina getirilen ciddi elestirilere ragmen bu calisma kultiir
calismalarina yol gosterici olmus ve kiltirler arasi ¢calismalari tesvik etmistir. Takip eden arastirmalarda
benzer/ayni deger boyutlar kullanilmistir ve elde edilen sonuglar Hofstede’nin sonuglari ile benzer
olmustur (Hoefstede &Bond,1988, Schwartz,1994, Smith et al.1996). Hofstede’nin ortaya koydugu
boyutlari destekleyen bir baska calisma da 24 arastirmaci tarafindan 22 ulkede gerceklestirilen “Cin
Kiltirel Baglanti” (The Chinese Culture Connection, 1987) arastirmasidir. Bu c¢alismada da Ugl
Hofstede’nin degerleri ile 6rtiisen dort boyut belirlenmistir: birliktelik, yumusak kalplilik, moral disiplin
ve Hofstede siniflamasinda yer almayan Konflicyist calisma dinamigi, (Cukur, 2007). Bu c¢alisma
bulgularin dayanarak Hofstede (2001) kultiirel boyutlarina zaman yoénelimini (uzun dénemli/ kisa
donemli) eklemistir. Bircok Asya lilkesinde yapilan arastirmalarin sonuglarin dayanilarak paternalizm
(babacanlik, pedersahilik) boyutu da en ¢ok kullanilan bu dért boyut arasinda yer almistir. Aycan ve
arkadaslar tarafindan gli¢ araligi degiskenin alt bir boyutu olan babacanlik (paternalizm) (2000: 197) ve
kadercilik degiskenleri de degerler listesine eklenmistir. Globe projesi ise dokuz kiltiirel boyutu
incelemistir (House et al. 2004):belirsizlikten kaginma, gi¢ mesafesi, toplumsal ve i¢ grup
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toplulukgulugu, cinsiyetler arasi esitlik, atilganlik, gelecek odaklilik, basari odaklilik ve beseri odaklilik. Bu
proje kapsaminda ortaya konulan 6 deger boyutu Hofstede’nin onerdigi boyutlarla ortlstGgini
soylemek mimkiindir. Hofstede’'nin toplulukguluk boyutu toplumsal ve i¢ grup toplulukgulugu olarak
ikiye ayrilmistir. Hofstede’nin erkeksi degerler boyutunun vyerini cinsiyetler arasi esitlik ve atilganhk
boyutlari almistir. Kiltlr yazinina Ug yeni boyut olarak ise gelecek, performans ve insani yonelimlilik
eklenmistir. Diger taraftan Trompenaars (1993: 6) kiiltlirt gruplarin sorunlarin tistesinden gelme tarzlari
olarak tanimlamis ve 43 (ilke calisani ve yoneticileri izerinde yaptigi calismada kiltir 6lcimiinde bes
deger kullanmistir: duygusal yansitmaci- duygusal kontrollli; birey odaklilik- topluluk odakhlik;
evrenselcilik- indirgemecilik; basari- verilen statili ve 6zgiinlik- yayginhk.

Tiirkiye Ortami: insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarina Aile Sahipliginin ve Ulusal Kiiltiiriin Etkisi

incelenen kiiltiirel deger boyutlari kapsaminda bir degerlendirme yapmak gerektiginde Tiirkiye
yuksek toplulukgu ve gili¢ araliginin genis oldugu bir kiltlir olarak tanimlanmaktadir. (Hofstede, 1980;
Sargut, 2001). Ayrica, Schwartz (1994) Turk kiltarinin tutuculuk, hiyerarsi, esitlik¢i katilim ve uyum
degerlerinde Ust diizeylerde yer aldigini belirlemistir. Babacanlk boyutunun olgimi igin 7 Ulkede
yaptiklari arastirmada Kanungo ve Aycan (1997) Turkiye’nin daha pedersahi degerlere sahip oldugunu
bulmuglar ve bu kiltirel deger baglanimda (lkeler arasinda karsilastirma yapildiginda Turkiye’nin disik
babacanlik 6zelliklerine sahip Romanya, Kanada ve ABD gibi lkelerin degil Cin, Hindistan ve Pakistan gibi
Ulkelerle ayni grupta yer aldigini belirlemislerdir. Tiirkiye’nin kiltiirel yapisini belirlemeye calisan daha
yeni ve kapsaml bir calisma olan GLOBE projesi bulgularina gore ise Tiirkiye'nin iki 6zelligi 6n plana
cikmaktadir: yiksek i¢ grup toplulukculugu ve genis glic araligl. Bu arastirmada ayrica, cinsiyetler arasi
esitlik, gelecek odakhlik, insani odakllik degerinin disik ve belirsizlikten kaginmanin yiksek oldugu
saptanmistir (Kabasakal & Bodur, 1998). Fakat Turkiye’nin sosyokdltlrel ozelliklerinin yillar iginde
degistigi de bir gergektir. Bazi arastirmalar Tiirkiye'nin son yillarda daha az toplulukgu olmaya basladigi,
ast- Ust arasindaki glic mesafesinin daraldigini (Aycan et al. 2000; Yilmaz et al. 2005) ve belirsizlikten
kacinma egiliminin azaldigini ortaya koymuslardir (Pasa, Kabasakal & Bodur, 2001).

Kalturel 6zelliklerin bireylerin glic, catisma, belirsizlik, zaman ve degisim ile ilgili olgulara karsi
tutumunu etkiledigi gibi 6rgutsel bircok kural ve uygulama lzerinde de etkili oldugu aciktir. Dolayisiyla
Turk toplumsal kiltiir &zelliklerinin yonetim, 6rgiitsel davranis ve IKY alaninda benimsenecek
uygulamalari secerken dikkate alinmasi gerektirmektedir (Ferris & Treadway, 2008; Schuler et al., 2001;
Weinstein, 2001; Schuler & Rogovsky, 1998; Ralston et al., 1995; Kim et al., 1990; Li, Karakowsky, 2001;
Trompenaars, & Hampden-Turner, 2004). Etkin sonug veren, bu kiltire uyumlu IKY uygulamalarinin da
farklilik gostermesi s6z konudur.

Ulusal kiltdrin bu kalttrd olusturan bireylerin davranislari ve bu davranislari diizenleyen
yonetim ve iKY uygulamalari (izerindeki etkilerinin yani sira ekonomik ve isletme yapilari (izerinde etkileri
de s6z konusudur (DiMaggio, 1994:28). Ayni kiiltiirde faaliyet gosteren is sistemleri sadece kurumsal
baski ve 6zelliklerden etkilenmez (Khanna and Palepu, 2000) ayni zamanda bu sistemler kiltir bagimlidir
(Biggart and Delbridge, 2004; Fligstein, 1996). Diger bir deyisle 6rnegin ulusal kiiltirin iki 6nemli boyutu
olan toplulukguluk ve gii¢ araligi ulusal is sistemleri lzerinde de etkilidir. Gli¢ araliginin yiiksek oldugu
toplumlarda gii¢ ve statli gibi alanlarda toplumsal esitsizliklerin normal kabul edilmesi s6z konusudur. Bu
toplumlarda toplumun belli bazi gruplarinin toplumda daha (st kademelere ilerlemesini engelleyen
sosyo-ekonomik sinif veya statl sistemi bulunmakta ve refah ve gii¢ firsatlari ve dagilimi agisindan
adaletsizlikler mevcuttur. Ayrica, Turkiye gibi toplulukguluk egiliminin ylksek oldugu topluluklarda daha
once de belirtmis oldugumuz gibi genis aile veya grup Uyeleri arasinda dayanisma ve kaynasma yuksektir
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ve firsat¢l davranis olasiligl distktir, islem maliyetleri géreceli olarak azdir ve isletme sahipliginin aile
icinde tutma egilimi yiksektir (Gomez-Mejia, Nufiez-Nickel, and Gutierrez, 2001). Turkiye’de baskin is
sistemi aile yénetim ve kontroliinde olan isletme ve isletme gruplaridir (Carsrud, 2006; Akingiig, 2006;
Khanna and Palepu, 2000).

Bircok aile isletmesi orgiitsel 6zellikleriyle uyumlu ve profesyonel iKY uygulamalari
benimseyememesi nedeniyle 6rgitsel ve yonetsel yetkinlik sorunlari yasamaktadir (King et al., 2001).
Yetkin insan Kaynaklarini organizasyona ¢eken ve organizasyonda siirekliligini saglayan iKY uygulamalari
aile isletmelerinin basarisi icin cok 6nemli bir unsurdur (Huselid, 1995). Bu kapsamda incelemenin temel
amaci ulusal kaltiiriin ozellikleri ile de sekillenen aile sirketlerinde hem ulusal kiltirle hem de aile
isletmesi dinamiklerine 6zgii temel prensip ve yaklasimlarla uyumlu iKY uygulamalarini irdelemektir.
Diger bir deyisle, hem ulusal kiiltir hem de aile isletmeleri kiltiriiniin iKY uygulamalarinin diger
isletmelerle karsilastirildiginda gosterebilecekleri benzerlikler ve farkliliklar ortaya konulmaya
cahsilacaktir. Bu degerlendirmeler yapilirken ulusal kiltiriin hem orgitlerin diger baska yapisal
ozelliklerinin yani sira sahiplik ve yoénetim vyapisini etkiledigini hem bireylerin algi, beklenti ve
davranislarini dolayisiyla iKY uygulamalarini etkiledigini hem de aile sahiplik yapisinin benimsenen iKY
uygulamalarini etkiledigini varsayiyoruz. incelemelerimiz Tiirkiye’de aile sirketlerinin benimsedigi iKY
uygulamalari hakkinda sinirli arastirma dolayisiyla sinirh bilgi oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Tiirkiye’de iKY
bilim alani genel olarak yonetim alaninda oldugu gibi hem 6zglin gorgil arastirmalara hem de Turkiye
disinda gelistirilmis olan kuramlarin uygunlugunu sorgulayan c¢alismalar ihtiya¢ duyulmaktadir
(Boyacigiller, 2000). Ayrica iKY alaninda cok degisik 6rneklemlerde vyiriitilmis olan c¢alismalari
bitlinlestirici bir calisma olmadigl da gozlemlenmektedir. Yapilan gorgil calismalarda daha 6nce bu
alanda Turkiye’de yapilmis diger arastirma sonuglarina referans verilmedigi ve arastirma bulgularinin ele
alinmadigi, butinlestiriimedigi ve sorgulanmadigl saptanmistir. Bu dogrultuda gelecekteki arastirmalara
1sik tutmasi hedefiyle calismamizin temel amacini aile sahipligi ve kontrolliinde olan sirketleri 6zellikleri
ile ve ulusal kiltir ile uyumlu insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalarini kavramsal agidan incelemek
olusturmaktadir. Bu incelemeyi yaparken Aycan (2007) tarafindan gelistirilen Turkiye kiltlrel ortami ile
uyumlu cesitli iKY alanlarindaki énermeler temel alinmistir ve aile sahipligi yapisal 6zelliginin bu
dnermelere getirecegi etkiler tartisiimistir. Bu sayede hem ulusal kiiltiir hem de aile sahipliginin iKY
uygulamalarini izerinde etkilerini 8lcmeye yénelik dnermeler gelistirilmeye calisiimistir. incelememizde
dikkate alinacak &nermeler ti¢ IKY faaliyeti ile sinirlandirilmistir ve asagida siralanmistir. Bu énermeler
gelistirilirken aile sirketlerinin genel bir tanim oldugunu ve buyiklik, yas, sirket hayat evresi, yonetim
yapisi vbg 6zellikler agisindan bu sirketler arasinda énemli farkliliklarinin olacagini ve bunlari da dikkate
alinmasinin gerekli oldugunu hatirlatmakta yarar vardir (De Kok et al., 2006). Aile sirketleri, aslinda
birbirinden ¢ok farkli iki kurum olan aile ve isletmenin kendilerine 6zgl degerler, normlar ve
prensiplerinin bir potada eritilmeye calisildigi ortamlardir. Bir¢ok aile isletmesinde ayni anda hem sirket
hem de aile yonetilmektedir (Reid & Adams, 2001). Bu nedenle isletme hayatinin ve aile hayatinin
gereklilikleri bazen birbirlerini desteklerken bazen de catismaktadir. incelememizde aile isletmelerini
daha c¢ok aile odakli bir bakis agisiyla incelemenin daha gerekli oldugu goriisi 6n plandadir. Aile
sirketlerini 6ncelikle aile Gyelerinin ihtiyaglarini 6n planda tutan ve varligini bunlara baglamis kurumlar
olarak tanimlamakta ve bu agidan iKY faaliyetlerini irdelemekteyiz (Langsberg, 1983).

insan Kaynaklari Segme ve Yerlestirme
insan Kaynaklari secme ve yerlestirme politika ve uygulamalari érgiitsel uyum ve performans
icin 6nemlidir. Bu iKY uygulamasinin sadece sirketin performansina olumlu katkilarda bulunacak

personeli 6rglte cekme ve istihdam etme gorevini Gistlenmemekte ayni zamanda uzun dénemde tim
diger iKY uygulamalarini ve sirketin tiim diger fonksiyonel alanlardaki strateji ve uygulamalarini
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etkileyecek ve sekillendirecek yetkinliklerin olusturulmasi gibi stratejik ve kilit bir gérevi bulunmaktadir
(Miah & Bird, 2007). Kulturel baglam ve aile sahipligi ise alim ve terfilerde ne tiirde yontemler
kullanilacagini belirlemekte etkili olmaktadir. Sirket icinden alim ve terfiler, sirkete baghhgi saglamak gibi
onemli rollerinin yani sira 6zellikle toplulukgu kiltlirlerde yeni ise girenlerin 6rgit ici sosyal aglara
uyumunu ve bitinlesmesini kolaylastirmaktadir (Aycan, 2007). Statlikonun korunmasi ve aile ve ayni
zamanda sirket igi barisin ve dengelerin korunmasi dncelikli amag haline gelmektedir. Aile sirketlerinde
ise, aile Uyesi kisilerin/akrabalarin ve aile yakin gevresinin aile iligkilerinin bozulmasini engellemek igin ise
alinmasi veya yetkinliklerine uygun olmayan pozisyonlarda istihdam edilmesi durumu s6z konusudur.
Ozellikle kiiglik 6lcekli aile sirketlerinde aile disi degil de aile lyesi kisiler daha fazla tercih
edilebilmektedir. (De Kok, 2006). Bu kapsamda 6rnegin agik pozisyonlarin bicimsel degil de bigimsel
olmayan yontemlerle mesela s6zIi duyurular ve haber vermelerle agiklanmasi gibi yontemler daha fazla
tercih edilebilir.

Onerme 1: Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu ve toplulukgu bir kiiltiir olan Tiirkiye’de aile
sirketlerinde sirket disi eleman alimindan ¢ok sirket ici terfiler ve aile liyelerinden den ise alimin
tercih edilmesi daha olasidir.

Onerme 2: Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu ve toplulukgu bir kiiltiir olan Tiirkiye’de aile
sirketlerinde ise alim kanallari ve yéntemlerinin bicimsel olmamasi ve sosyal aglara dayanmasi
daha olasidir.

Performans Degerleme
Ulusal kaltlrin gesitli boyutlarinin Performans Degerleme Sistemleri (PDS) lzerindeki etkilerini

inceledigimizde, Tablo 4’de 6zetlenmis oldugu gibi bazi deger boyutlarinin PDS lizerindeki etkilerinin
benzer yonde oldugu sonucunu ¢ikarmamiz mimkinddr.

Tablo 4: Kiiltiirel Ozelliklerin Performans Degerlemeye Etkisi

Performans Degerleme Nesnel Oznel

Sisteminin Ozellikleri .
Bireysel Toplulukgu
Bigimsellesmis Bigimsellesmemis
Gelismis Gelismemis
AGY uygun AGY uygun degil

Kaynak: Miliki¢ & Janicijevi¢(2009).

17



Ornegin, toplulukgu kiiltirler, bireyci kiiltirlerden farkli olarak bireysel performans degerlemeyi
hos karsilamazlar ve uygulamada Amaclara gore Yonetim gibi detayli ve bicimsellestirilmis PDS etkin
sonug vermeyecegi dusunulur. Toplulukgu kiltiirlerdeki yiize vurmama/yizlesmeme gelenegi bunun en
onemli nedenlerindendir (Hofstede, 2001; Schuler et al, 2001). Acgik ve herkesin 6niinde yapilacak
degerlendirmelerin grup ahengini bozacagi kaygisi yogun olarak yasanmaktadir. Belirsizlikten kaginma
diizeyi ise PDS’nin tasarim seklini etkilemektedir bu nedenle 6rnegin Amaclara Gore Yonetim (AGY)
uygulamalari belirsizlikten kaginma egilimleri dislik topluluklar icin daha gegerli bir yontemdir. Disil ve
erkeksi deger boyutu acisindan performans degerlemeyi irdeleyecek olursak, erkeksi kiltirlerin daha
sonug odakli oldugunu ve bu nedenle bireysel performansa dayali 6zendirici sistemlerin bu kiltdrler igin
daha uygun oldugunu soylemek mumkindir. Kadinsi kiltirlerde ise bireysel performansi 6lgmek
anlamh degildir ¢iinkdi kontrol odagi daha dissal oldugu icin sonuglar Uzerinde bireyin katkisi ve
sorumlulugu sorgulanabilir bir durumdur. Gii¢ araligi boyutu agisindan ise aciklik, iki yonla iletisim ve
amaglar ve sonuglar icin hem c¢alisanlarin hem de yoneticilerin katilimini gerektiren AGY gibi
uygulamalarin daha cok glic araliginin dar oldugu kiltirlere uygun oldugunu séylemek mimkiindur.

Aile isletmelerinde Ust yonetimde yer alan sahip ve yoneticiler ayni aileden olduklarinda
koordinasyon ve kontrol daha etkin ve daha az maliyetlidir. Hele sahip ve yonetici ayni kisiyse, takip
etme ve degerleme cok gerekli degildir. Daha alt diizeyde calisan ve yoéneticiler igin ise eger sahip-
yonetici ile ayni aileden iseler performans degerleme gibi bir sorun ortaya ¢ikmaz giinki ailenin, sirketin
ve calisanin c¢ikarlari bir potada eritilebilir. Fakat her zaman her ¢alisanin aileye sadik kalmasi ve yiiksek
performans gostermesi beklenemez. Bdyle durumlarda sahip/yodneticiler aile iliski ve baglarini
zedelemek kaygisiyla gerekli degerlendirmeyi yapmakta ve ©nlem almakta zorlanabilirler. Aile
isletmeleri icin gecerli olan baskacilik diye adlandiracagimiz bu durum nedeniyle performans takip etme
ve degerleme sistemleri kullanilsa bile aile yonetiminin etkisini degistirmeyecektir (Gomez-Mejia, Nunez-
Nickel & Gutierrez, 2001).

Onerme 3: Toplulukcu, giic aralidi genis ve performans odakliligi diisiik olan Tiirkiye'de aile
sirketlerinde ise iliskin yetkinlik ve sonug¢lardan yerine kisiler arasi iliskilerle ilgili yetkinliklerin ve
stirecin performans degerleme kistasi olarak kullanilmasi daha olasidir.

Onerme 4: Toplulukgulukta yiiksek olan Tiirkiye’de aile sirketlerinde performans degerlemesinin
sistematik bir sekilde yapilmamasi daha olasidir.

Onerme 5: Giic araligi genis bir iilke olana Tiirkiye’de aile sirketlerinde performans
degerlemenin yukaridan asadiya dogru gergeklesen tek yénlii bir siire¢ olmasi daha olasidir.

Odiillendirme ve Odiil Yonetimi:

Sahip/Yoneticinin baskin rol oynadigi aile sirketlerinde kumanda yéneticilerinin IK stratejilerine
katkida buluma olasiliklari sinirlidir (Reid & Adams, 2001). Genelde Ucretlendirme kararlari da nesnel bir
sekilde ve sahip/y6netici tarafindan verilmektedir ve 6zellikle aile Uyesi galisanlarin tcretlendirilmesi
konusunda cesitli sorunlar ¢iktigl arastirmalarin bulgulari arasindadir (Carrasco-Hernandez & Sanchez-
Marin, 2007). Profesyonel isletmelerde licret adaletinin temel unsurlarindan biri bireysel veya grup
performansina dayali 6dillendirme ve 0Ozendirmedir. Fakat aile sirketlerinde bu yaklasimi cesitli
nedenlerden uygulayabilmek mimkin olamamaktadir. Genel olarak glic araligi genis, topluluk¢u ve
durumsalci olan Tirkiye’de tepe yonetimin 6znel kararlarina dayanan (cret planlarinin olusturulmasi
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daha olasidir ve isin kendisinden cok kisiler degerlendirilir. Farkl kiltiirel 6zelliklere gore sekillenen (icret
ve 6dillendirme sistemlerinin 6zellikleri Tablo 5'de 6zetlenmistir.

Tablo 5: Kiiltiirel Ozelliklerin Ucret ve Odiillendirme Sistemlerine Etkisi

Ucret ve Odiil Sistemlerinin Performansa dayal Ucret Kidem / tepe yonetimle
Ozellikleri baglantiya dayal Ucret

Grup performansina

Bi | perf dayal
Ireysel periormansa daya'l dayali/manevi 6diiller

(ikramiye, prim vbg.) édiller
Esnek ve aile-galisma hayatini

Calisan hisse senedi sahipligi dengeleyici yan imkanlar

planlari

Kaynak: Schuler & Rogocsky, 1998 ve Aycan, 1998

Bu durum aile sirketleri acisindan degerlendirildiginde, ilk olarak sirket kurucusu
Ucretlendirmeyi genelde is sonuglarina veya yetkinlige gore degil ihtiyag prensibine gore yapmasi temel
egilimi s6z konusudur. Ozellikle cocuklarinin ve diger aile tyelerinin ihtiyaclarint miimkiin oldugu kadar
karsilama sahip/yonetici tarafindan ahlaki bir sorumluluk olarak algilanmakta ve bunun baskisi
Ucretlendirme kararlarina yansimaktadir. Ayrica Tirkiye gibi toplulukgulugun yiksek oldugu Ulkelerde
bireyin gruba yaptigi katki olarak grup birliktelik ve dayanismasinin saglanmasi ve sirdirilmesi igin
gerekli olan sosyo-duygusal ciktilar da degerlendiriimekte ve édillendirilmektedir (Kim, Park & Suzuki,
1990). ikinci olarak {icret dagiliminda aile Giyeleri arasindaki iliskileri zedelememek icin {icret dagiminda
aile ici dengeleri dikkate almak gerekmektedir. Bu nedenle en alt ve en st dlzey c¢alisanlar arasinda
tUcret farki ¢ok az olabilir (Aycan, 2008). Bunun diger bir nedeni ise sahip/y6netici aile tyelerine karsi
kayirmaci olmamak aile tyesi olmayan ¢alisanlarin licret adalet algilarini olumsuz etkilememek amaciyla
aile Uyelerini diisik Ucretlendirmeleri yoluyla bir denge arama arayisi olabilir. Yetkin aile Uyeleri bu
nedenle bagka sirketlerde galismayi tercih edebilmektedir.

Onerme 6: Gii¢c arali§i genis ve durumsalci olan Tiirkiye’de aile sirketlerinde tepe ydnetimin
6znel kararlarina dayanan iicret planlarinin olusturulmasi daha olasidir ve isin kendisinden gok
kisiler degerlendirilir.

Onerme 7: Gii¢ araliGi genis ve kaderciligin yiiksek oldugu Tiirkiye’de aile sirketlerinde
performans- 6diil baglantisinin diisiik olmasi daha olasidir.

Sonug

Tirk aile sirketleri konusunda yapilan arastirmalar daha ¢ocukluk donemini yasamaktadir. Aile
i¢i kayirmacilik, aile tyesi olan ve olmayan calisanlar igin ayrimcilik ve sirket yoneticilerinin aile tyeleri
icin IKY uygulamalarini nesnel olarak uygulayamamalari gibi ézellikler (Reid & Adams, 2001) nedeniyle
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aile isletmelerinde iKY arastirmalari diger ilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de oldukca hassas alanlardan
biridir. Ozellikle kiigiik 6lcekli aile sirketlerinin kurumsallasmasi siirecinin &nemli asamalarindan biri
aslinda aile sirketi dinamikleri ile uyumlu bigimsel iKY politika ve uygulamalarinin benimsenmesidir.
Bunun i¢in bu alanda ¢alismalar yapilmasi gereklidir. Calismamizda Tirkiye ortaminda aile sirketlerinin
iKY uygulamalar konusunda yapilacak arastirmalara isik tutacak dnermeler gelistiriimeye calisilmistir.
Turkiye'de faaliyet gosteren aile sirketleri icin hangi ise alma yerlestirme, performans degerleme ve
Ucret ve odillendirme sistemlerinin daha uygun oldugunu tartisan bu 6nermelerin takip edecek
arastirmalarla sorgulanmasinin ve test edilmesinin gerekliligi s6z konusudur. Bu sayede hem bu alanda
daha derinlemesine inceleme yapacak olan arastirmacilara 1sik tutmak, hem aile sirketlerinin mevcut iKY
politikalarini sorgulayabilmelerine olanak tanimak ve hem Tirkiye’'de faaliyet gosteren veya gostermeyi
planlayan c¢ok uluslu sirketlere bu konuda yardimci olacak bilgi birikimi olusmaya baslayacaktir.

Yazar calismayi finansal olarak destekleyen Galatasaray Universitesi Arastirma Projeleri Destek
Fonuna sonsuz tegekkiirlerini sunar.
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OzZET

Aile isletmeleri “aile ile isletme” konularinin birbirine karistirildigi, kendine has dinamikleri olan
kuruluslardir. Tark aile isletmelerini anlamak ve agiklamak, hatta sorunlarina ¢éziim Uretmek igin
Tirkiye'nin kiltirel ve sosyolojik degerlerini incelemek ve saha arastirmalari ile isletmeleri ele almak
gerekir. Boylece Tuirk aile isletmelerinin karakteristiklerini hakkinda bilgi sahibi olabiliriz.

Arastirmada Eskisehir'deki kidemli, kokli aile isletmelerinin nitelikleri ele alinmistir. Sonuglar
Eskisehir aile isletmelerinde “go¢cmen” ailelerin dnemli etkileri oldugunu gostermektedir. Gé¢gmenler
getirdikleri sermaye ve bilgiyle bazi is kollarinin Eskisehir’de kurulmasini saglamislardir. isletmelerin nasil
bu kadar yil ayakta kaldigi ele alinan 6énemli bir diger konudur. Gériisme yapilan girisimciler, ailede
iliskilerin yuratilme yonteminin, calisanlari uzun donemli istihdam etmenin, mitevazi bir hayat
sirmenin, tasarruf ve yatirim aliskanlhklarinin, diristligin, ¢cok ¢alismanin vb. siireklilikte etkili oldugunu
actklamiglardir. Aile isletmesindeki c¢ocuklarin kompozisyonu yine surekliligi etkileyen 6nemli bir
etkendir. Burada dikkat ¢eken en 6nemli konu kiz cocuklarin yillarca (bazilarinda halen) ihmal
edilmesidir. Bir diger 6nemli konu kurucu girisimcilerin aile isletmesinin gelecegini sagliklarinda
planlamaktan kaginmasidir. Clink{ Tirk kaltirinde aile biylgi hayattayken miras ve 6lim konusmak
ayiptir. Bu ylzden kurucu girisimciler 6lene kadar koltuklarinda oturmaktadirlar. Yine ailede asilanan
terbiye ile belirlenen kurallarin bugiin literatiirde “Aile Anayasasi” olarak bilinen diizenlemenin yerine
kullanildigi gorilmastar.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, Cocuk Kompozisyonu, Siireklilik, Kurumsallasma.
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1. GiRiS

Ayni aile Gyelerinin sahibi olduklari isletmeler aile isletmelerdir. Bu isletmelerin bazilarinda aile
yonetimi (icra) bizzat elinde tutar, yirGtlr. Bazilarinda ise yonetim profesyonellerin elindedir. Aile
sadece gobzetim ve denetim yapar. Aile isletmelerine iliskin dnemli bir konu isletmenin 6lgegidir.
Kamuoyunda genellikle aile isletmesi denildiginde “kiclk” isletme algilanir. Oysa IKEA gibi, Eti gibi blylik
isletmeler de aile isletmeleridir.

Kiglk, orta ya da buylik 6lgekli olsun genel olarak aile isletmeleri Tiirk is hayatinin tamamina
yakinini olusturmaktadirlar. Bu ylzden aile isletmeleri yarattiklari katma deger ve istihdamla, 6dedikleri
vergiyle Tlrk ekonomisi igin blylik 6nem tasimaktadirlar. Bununla birlikte aile isletmeleri kendine has
dinamikleri olan isletmeleridir. S6zgelimi bu isletmelerde “aile” ile “is” genellikle birbirine karistirilir. Bu
yuzden kimi zaman duygular aklin yerine gecebilir. Aile isletmeleri hakkindaki arastirma bulgulari bu
isletmelerin kiglk bir kisminin ikinci kusaga gecebildigini ortaya koymaktadir. Diinyadaki 6rneklerde
oldugu gibi Turk aile isletmelerinin de 6nemli kismi kurucunun vefatiyla el degistirmekte ya da
kapanmaktadir. Bu durumda Uliclincl kusaga gecen ve siireklilik kazanmis aile isletmeleri “model” olarak
kabul edilebilir. Baska bir deyisle U¢lincl kusaga gegcmis, onlarca yildir ayakta olan bir aile isletmesi acaba
ne yapmistir ve nasil yapmistir da ayakta kalmistir?

Yukaridaki gibi dnemli sorularin yanitlarini almak ancak Tirkiye’de fiili saha arastirmalari yuruterek
mimkin olur. Bugline kadar aile isletmeleri hakkinda bildiklerimiz Bati tlkelerinde yapilmis arastirma
bulgularina dayanmaktadir. Bu bulgularin Tirk aile isletmeleri icin ne derece gecerli oldugu ise ancak
Ulkemizdeki saha arastirmalarinin artmasi ile ortaya cikacaktir.

Bu arastirmada kidemli, daha acgik bir ifadeyle eski ve kokli Eskisehir aile isletmeleri ele
alinmaktadir. Arastirmada 1940 ve 6ncesinde kurulmus, Uglincli kusaga ge¢mis ve bugilin hala ayakta
olan 26 aile isletmesinin yetkilileriyle gbriisme sonuglarinin 6zetleri sunulmaktadir. Amag -yerel boyutta-
Ulkemiz aile isletmelerinin degerlerini ve is yapma yontemlerini kiltirel ve sosyolojik 6gelerle birlikte
ortaya koymaktir.

Arastirmanin basinda bu isletmeleri kuranlarin kimler oldugu, Eskisehir’e nereden geldigi, is yapma
becerisini (bilgi) ve parayl (sermaye) nereden buldugu irdelenmektedir. Ardindan uzun sire ayakta
kalmanin nasil saglandigi, baska bir deyisle surekliligin sirlari ele alinmaktadir. Bulgularin Tirk aile
isletmeleri literatlriine katki yapmasi beklenmektedir.

2. YONTEM

Arastirmanin 6zelligine bagh olarak milakat yontemiyle veri toplanmistir. Clinkii mulakatlar
uyarlanabilirdir. Ayrica milakat yoluyla bir olgu hakkinda anketlerle edinilemeyecek derinlikte veriye
ulasilabilir. Diger yandan milakat yontemi her zaman ek sorular sormaya olanak tanidigi igin istenilen
konularin agiklanmasi ihtimalini yikseltir. Ancak zaman aldigi i¢in zordur. Milakatgi, soru formundan
asla olamayacak sekilde fikirleri takip edebilir, giidiileri ve duygulari ortaya cikarabilir. Ozellikle “nicin?”
sorusuna yanit aranilan durumlarda miulakatlar ideal veri toplama yéntemidir (Altunisik vd., 2007, 82).

Arastirmada isletmenin nasil kuruldugu ve buglinlere nasil geldigi ayrintii olarak o6grenilmek

istenildigi icin bu yontem secilmistir. Daha acik bir ifadeyle, “yari-bigcimsel miulakat” uygulanmistir.
Bilindigi gibi bu yonetmede miilakatgi, kaba hatlariyla bir yol haritasina sahiptir ancak, yanitlayicinin ilgi
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ve bilgisine gore bu genel gerceve icerisinde farklh sorular sorarak konunun degisik boyutlarini ortaya
cikarmaya calisir. Bazi sorularin adi gegcen kurum igin sorulmasinin uygun olmadigi ya da anlamsiz oldugu
(kticlik oldugu belli olan bir isletmeye profesyonel yonetici istihdam edip etmedigini sormanin anlamsiz
olusu gibi) anlasilirsa o sorulardan vazgegilir. Bazen sdylesi kendiliginden farkh yonlere kayabilir
(Altunisik vd., 2007, 84).

Mulakat oncesinde ilgili kisilerden (Ortaklar arasindan en yash Uyesi) randevu alinmis ve
arastirmanin yapilis amaci ve kapsami konusunda bilgi aktariimistir. Milakat yapilan kisilere ¢calismanin
(genel olarak) varmak istedigi sonuc¢ hakkinda bilgi verilerek gériisme sirasinda kayit cihazi kullaniimasi
konusunda izin alinmistir. Dijital olarak saklanan ses kayitlari gériisme sonrasinda metine gevrilmistir.
Gortsmeler yaklasik olarak yarim saat ile 4 saat arasinda stirmustar.

Arastirmada 26 kidemli isletme yetkilisi ile gorisilmistir. Kidemli isletme ile aktarilmak istenen
1940 ve oncesinde kurulmus bugiin de hala ayakta olan aile isletmeleridir. Ancak 1940 6ncesinde ticari
faaliyeti olmasina ragmen farkh bir isletme adinda (ya da seyyar) olarak calisan bazi “kidemli” aile
isletmeleri de “yeni” kurulus yillariyla arastirma kapsamina alinmistir. Her durumda amag tglinci kusaga
ulasmis ve halen ayakta olan aile isletmelerinin irdelenmesidir. Maalesef bunlarin hangileri olduguna
iliskin bir kayit yoktur. 1895’de kurulan Eskisehir Ticaret Odasi kayitlari ¢ok saghkli degildir. (Eskisehir
Sanayi Odasi nispeten yeni kurulmustur). ETO vyetkilileri gegirilen yangin sonrasinda arsiv kayitlarinin
yandigini belirtmislerdir. Kidemli isletmelerin hangileri olduguna iliskin bilgiler su sekilde toplanmistir:
Once, Ticaret Odasi yetkilileri ile yapilan gériismeler sonucu bir liste hazirlanmistir. Sonra gidilen
isletmelerde vyapilan gorismelerde “baska hangi isletmelerin en kidemli isletmeler oldugu”
sorgulanmistir. Bu yontem bazi kaynaklarda “kartopu oOrnekleme” adiyla ge¢mektedir. Gorisme
kayitlarinin &zeti bu kongre kitabinin son bélimiinde yer alan “Kidemli isletmeler” bélimiinde yer
almaktadir.

Tablol. ilk Bakista Kidemli Eskisehir isletmeleri

isletme Kurulug Sektor Kéken Kusak | Biiyiime Disa Prof.
Yili Agilma | Yonetici
Zeytinoglu 1847 Sanayi Tavsanli 5 Var Var Var
(Kiitahya)
Oraylar 1915 Kuyumcu Kazan 4 Yok Yok Yok
(Rusya)
Kemal Kikrer 1915 Gida (Sirke) | Eskisehir 3 Var Var Var
Cetintas 1923 Sanayi Afyon 3 Var Var Var
(Tekstil)
Basborekgi 1924 Gida Kitahya 3 Yok Yok Yok
(Borekgi)
Rahmi Yilmaz 1924 Sanayi Denizli 3 Var Var Var
(Tekstil)
Demirler 1925 Pazarlama | Sivrihisar 3 Var Yok Yok
Rulman (Hirdavat) (Eskisehir)
Karakedi Boza 1925 Gida Kirim (Rusya) 3 Yok Yok Yok
(imalat)
Niyazi Triko 1926 Pazarlama | Selanik 2 Yok Yok Yok
(Tekstil) (Yunanistan)
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Sapkaci Sevket 1928 Pazarlama Eskisehir Yok Yok Yok
(Tekstil)

Sensari Asvalt 1929 Sanayi Eskisehir Var Yok Var

Demircioglu 1930 Gida Romanya Var Yok Yok

Gida (Toptanci)

Ahenk Miizik 1930 Pazarlama | Afyon Yok Yok Yok
(M.Aleti)

Tuzcular 1930 Gida Bulgaristan Var Yok Var
(Toptanci)

Unalan 1933 Pazarlama | Kayseri Var Yok Yok
(Hah)

Cift Kurt Kiremit | 1933 Sanayi Rusya Var Yok Var
(Kiremit)

Asevi 1933 Gida Romanya Yok Yok Yok
(Lokanta)

Zeyrekler 1936 Pazarlama Mihalliggik Var Yok Yok
(Ayakkabi) | (Eskisehir)

Hisnlniyet 1936 Gida Yugoslavya Yok Yok Yok
(Lokanta)

Bozkaya 1936 Saatgi Eskisehir Var Yok Yok

Celepler 1940 Pazarlama | Bulgaristan Yok Yok Yok
(Tekstil)

Odunpazari 1940 Gida (Firin) | Rize Yok Yok Yok

Ekmek

Sarar Giyim 1944 Sanayi Eskisehir Var Var Var
(Tekstil)

Trakya 1946 Gida Gumiilcine Var Yok Yok

Lokantasi (Lokanta) (Yunanistan)

Heris 1951 Pazarlama | Sivrihisar Var Yok Yok
(Hirdavat) (Eskisehir)

Hatipoglu Cam 1951 Sanayi Bulgaristan Var Var Var
(Cam)

3. BULGULAR

isletmeleri kuran girisimcilerin ¢ogu Eskisehirlidir. Bunlarin bir bélim{ Eskisehir’'in yukar
mahallesinde oturan ve “yerli” olarak bilinen Odunpazarhlardir. Sivrihisar ve Mihaligcik gibi ilgelerden
gelen girisimcilerin yani sira Afyon, Kitahya gibi komsu illerden gelip Eskisehir’e is kuran girisimciler de
vardir. Kidemli Eskisehir isletmelerinin kuruculari arasinda “muhacir” olarak bilinen girisimcilerin sayisi
coktur. Rusya (Tataristan ve Kafkasya), Yunanistan (Bati Trakya, Selanik, Glimilciine), Bulgaristan,
Romanya, (Eski) Yugoslavya vb. yerlerden go¢ ederek Eskisehir'e yerlesen muhacirlerin Eskisehir is ve

ticaret hayatina 6nemli katkilari vardir.

isletmeler ti¢ grupta toplanabilir: Gida, pazarlama ve sanayi. Gida isletmeleri; lokantalar basta olmak
Uzere, ekmek firini, bozaci, borekgi, sirkeci vb. girisimlerden olusmaktadir. Pazarlama isletmeleri ticarete
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(ahm-satim) donik faaliyetler tzerine yogunlasmaktadir. Gida toptancisi, ayakkabici, hirdavatgi, hall,
konfeksiyon vb. girisimciler. Sanayiciler ise imalat yapan isletmelerdir. Bunlar (Bu bildiri kapsaminda
gorasilmeyen kidemli isletmeler de dislinildiginde) tekstil, kiremit, metal isleri ve gida olmak lzere
gruplandirilabilir.

Gorisme sonuglart konulara gore gruplandiginda asagidaki gibi bir degerlendirme yapmak
muimkindr:

A. Gogmen Etkisi:

Eskisehir is hayatinda, ayni Eskisehir sosyal hayatinda oldugu gibi, go¢menlerin etkisi coktur.
Gog¢men ifadesi ile hem Balkanlardan (Bulgaristan, Romanya, Yugoslavya, Yunanistan), hem de
Rusya’dan (Kafkaslar, Kirim) gelen kisiler isaret edilmektedir. “Go¢cmenler Eskisehir’e gelirken yanlarinda
ne getirdi?” sorusunun yanitlari cok 6nemlidir. Yanitlari i¢c grupta toplamak mimkiindir: Sermaye ve
bilgi getirenler, yalnizca bilgi getirenler ve hicbir sey getirmeyenler.

= Sermaye ve bilgi getiren kesim, diger iki gruba gore azinlktadir. Geldikleri yerdeki mallarini,
mdlklerini, dikkanlarini, fabrikalarini satip (¢ogunlukla altina gevirip) buraya aktarmislardir.
Ancak savas kosullarinin etkisi, kisa sirede goé¢ etmek zorunda kalma sikintisi ¢ogunlugun
mallarini birakip; kendi deyisleriyle “ceketlerini alip yola ¢ikmalarini” zorunlu kilmistir. Bugiin
bile 6zellikle ekonomik kriz dénemlerinde menkul olmayan degerleri likite cevirmek zaman alan
ve zor bir sure¢ oldugu distnildiginde savas doneminde bunu basarmanin daha zor olmasi
dogaldir. Ayrica o donemde genel olarak sermaye birikiminin dusik oldugu (alicinin az
oldugunu) da hatirda tutmak gerekir. Diger 6nemli bir konu paranin, (altinin) nakliyesidir.
Buglinkii mali sistem olmadigi igin, birikimleri kolayca getirmek miimkin olmamistir. Bazi
gocmenler yanlarinda sakladiklari altinlarin yolculukta soyuldugunu, bazilari gimrikte el
konuldugunu aktarmistir. Bazilari da altinlarini (ayakkabi topugu gibi ilging yerlerde) saklayarak
getirebildiklerini anlatmislardir. Dogal olarak getirilenlerin bir kismi da ailenin o zamana dek
yaptigi tasarruflardir.

= Bilgi getirenler geldikleri yerde sermaye birikimi olmayan ya da (yukarida agiklanan
zorluklardan 6tiiri) sermayeleri olsa da getiremeyenlerdir. Ancak bu grup becerisini, zanaatini
buraya tasimislardir. Kuyumculuk, sobacilik, ayakkabicilik, camcilik, ascilik gibi. Bunlar zaman
icinde Eskisehir’de 6nce birilerinin yaninda calisarak sermaye birikimi edinip, sonra kendi islerini
kurmuslardir.

= Higbir sey getirmeyenler adinda gruplandirilanlar kuskusuz bircok sey getirmistir. Ancak
Eskisehir’'de kurduklari is icin bir sermaye aktarimi yapmadiklari gibi, geldikleri yerde yaptiklari
isten farkli islerde basarili olmuslardir. Bu ylzden isle ilgili bilgi aktardiklari da sdylenemez.

Sonug olarak en ¢ok bu Uglincl grup basta olmak Uzere; biitlin “gd¢cmen” girisimciler “Bizi calismak

kurtaracak” felsefesiyle ¢ok calisan ve tasarruf yapan girisimci grubudur ki bu 6zellik Eskisehir’in kokli
isletmelerinin kurucularinin hayat anlayisini yansitmaktadir.
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B. Cocuk Kompozisyonu:

Cocuk sayisi ve cocuklarin cinsiyeti aile isletmelerinin sirekliligini etkileyen énemli bir etkendir.
Daha acik bir ifadeyle; girisimcilerin ¢ocuk kavramina iliskin algilari (maalesef) sudur: “Cocuk erkek
cocuktur”.

Kizlarin isletmeyle iliskisi bircok kokli isletmede ancak Uglinci kusakta kurulabilmistir. Bazilarinda
halen kurulamamistir. Kizlarin sayllmamasi diyaloglara soyle yansimistir: “Bes kardesiz”. Diyalog siirerken
bir saat sonra baska bir yerde ayni girisimci “U¢ de kiz kardesim var” ya da; l¢ saatlik gériisme
sonrasinda “Ablami gecen ay kaybettim” “Ablaniz var miydi?” “Haa evet” Bir baska o6rnekte girisimci
isletmenin kurulusunu anlatirken “Babamin baska kardesi yoktu, yani kiz kardesi vardi” demesi kiz
cocuklara verilen 6nemi (!) gdstermektedir.

Bazi isletmelerde erkek c¢ocuk olmamasi isletmenin sonu olmustur. Bazilarinda ise sireklilik
konusunda “garanti” olarak gorilmuistiir. S6zgelimi bir girisimci “Benim 6nce kizim oldu, sonra oglum.
Eger oglum olmasaydi, ben burayi satardim. Clinki meslegimiz, isimiz kiz cocuga uygun degil.” seklindeki
sozleriyle yaklasik yiiz yildir ayakta olan aile isletmesinin sirekliligini cocuklarinin cinsiyetiyle ne derece
yakindan iliskili oldugunu agiklamaktadir.

Kardes sayisinin ¢ok olmasi genellikle kurulus doneminde bir Ustlnlik olarak gérilmektedir. Bu
zamanlarda isbolumi yapildigi ve kardeslerin ucuz (hatta bedava) isglici olarak kullanildiklari
anlatilmaktadir. Ancak aile bliyligl vefat ettiginde sorunlarin giktigi da goriilmektedir. Bazi girisimciler bu
sorunlari (aileye sonradan giren) damat ve gelinlerin yarattigini séylemislerdir.

Bazi girisimciler ise tek c¢ocuk ya da iki kardes olduklar igin aile isletmesinin buglinlere kadar
geldigini, aksi halde mal ya da miras paylasiminda sorun gikabilecegini ifade etmislerdir.

C. Siireklilik Sirri:

Basarili olan, daha dogrusu iki ya da daha fazla kusaktir ayakta olan aile isletmelerinde strekliligin
nasil saglandigl irdelenmistir. Blylyen aile isletmelerinde bir sonraki kusaga devir, aile buyGgi
hayattayken planlanip hayata gegcirildiginde (yliksek oranda basari ile) saglanabilmektedir. Bu durumda
onceki kusaktan aile blylgu “lider” sifatiyla hakemlik yapmakta ve siireci yonetmektedir. Eger isletme
bliyimis ve ayni sektorde ya da baska bir alanda birden fazla tesis kurmussa; devir sitirecinde kardesler
arasinda bu farkli tesisler (isletmeler) paylasiimissa yine surekliligin korundugu dikkat cekmektedir.
“Hisse paylasimi” yerine, “sirket paylasimi”nin sirekliligi pekistirmesi, toplum olarak “ortak calisma

=

kiltirimuzan zayifhgl” ile agiklanabilir.

Ayrica aile isletmelerinde siirekliligini “iliskilerin niteligi” de etkilemektedir. Ug kusaktir ayakta duran
aile isletmelerini stirdiirenlerin sirri; “nitelikli iliskiler” kuran ve anlasan kardeslerdir. S6zgelimi ailelerin
bazilar yillar icinde birikimlerini gayrimenkule de yapmistir. Aile buyuglu vefat ettiginde (miras s6z
konusu oldugunda) isletme bir kardese (genellikle biiyik erkek kardese) birakilmakta, digerlerine de
ailenin diger birikimleri (gayrimenkul vb.) paylastiriimaktadir. Sonucta aile isletmesinin yonetimi yine tek
kiside kalmaktadir. Kuskusuz bu siirecte anlasamayip kapanan, bolinen, el degistiren isletme sayisi da
coktur.
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Son olarak gorisme yapilan girisimcilerin ¢ogu calisanlariyla “uzun sireli istihdam iliskileri
kurduklarin” vurgulamislardir. isletmelerinin bircok kisiyi emekli ettigini, hatta emekli ettikleri
¢alisanlarin ¢ocuklarini da emekli ettiklerini, torunlarini halen galistirdiklarini aktarmiglardir. Dolayisiyla
“istihdamda sireklilik” isletmelerin siirekliligini pozitif anlamda etkileyen bir etkendir.

D. Kamuda Ogrenme:

Eskisehir kokll isletmelerinin bir diger ortak 6zelligi Eskisehir’'deki kamu kuruluslarinin etkileridir.
Hicbir endistri olmayan, savastan ¢ikmis yoksul bir Anadolu kentinde ilk kurulan isletmeler li¢ kamu
kurulusu - Tilomsas (Cer Atdlyesi, TCDD), Seker Fabrikasi ve Hava ikmal Merkezi - olmustur. Kamu
kuruluslarinin ilk olarak “6gretici” etkisi olmustur. 1900°li yillarin basindan itibaren Eskisehir’de faaliyet
gostermeye baslayan bu kamu kuruluslari “okul” gibi cahismistir. Daha agik bir ifadeyle yetismis insan
glici sikintisi ceken Anadolu’da bu UG¢ kamu kurulusu bugilinkli Endistri Meslek Liseleri gibi isgtci
yetistirmistir. Sozgelimi bu kuruluslarda yetisip sonradan ayrilan ya da emekli olan isglici kendi
isyerlerini kurmustur. Eskisehir’de metal sanayinin gelismesi bu sekilde agiklanabilir. (Buglin Tlrkiye’deki
soba imalatinin yaklasik dortte biri Eskisehir’de yapilmaktadir)

Kamu kurumlarinin ikinci etkisi adi gegen {g¢ kuruma tedarikci olan yerli isletmelerdir. Yemek,
hirdavat vb. irili ufakli birgok firma kamu isletmelerine sagladiklari tedarikle bugiine gelmislerdir.

E. Diiriistliik Vurgusu:

Girisimcilere rakiplerinden ne gibi farklari, Gstlnlikleri oldugu soruldugunda; neredeyse agiz birligi
edercesine hepsi “dirist ve itibarh olduklarini, kamuoyuna gliven verdiklerini” sdylemislerdir. Bu yaniti
iki sekilde degerlendirmek miimkiindiir: Oncelikle diiriistliik gibi bir konunun neden Ustiine basarak
vurgulandigi dikkat ¢cekmektedir. Dirust olmak, hem toplum hayatinda ve is hayatinda normatif (olmasi
gereken) bir konu degil midir? Girisimcilerin hepsinin birden bunu ayrica ve israrla vurgulama ihtiyaci
duymasi Tiirk Is Sistemi’nin diriist olmadigi, ancak gériisme yapilan girisimcilerin diiriist olduklari gibi bir
algi yaratmstir.

DPT arastirmalari Turkiye'deki kayit disi ekonominin boyutunun biylk oldugunu gostermektedir.
Yine farkli arastirmacilarin bulgularina gére Tirkiye ekonomisinin yaklasik olarak yarisi kayit disidir (DPT,
2010, 10 icinde; Altug 1992, Derdiyok 1989, Hakioglu 1989, llgin 1992, Kasnakoglu 1997, Kocoglu 1987,
Ozsoylu 1990, Temel, 1991, Simsek 1991, Yazici 1991). Benzer sekilde Tiirkiye’de vergi mikellefinin
ancak ylizde 3-4’Q incelenmekte ve yapilan vergi incelemelerinin de etkin oldugu soylenememektedir.
Gelirler idaresi Baskanhgl Raporlar’na gore; Tirkiye’de mikellef sayisi nifustaki artisa paralel
artmamakta, hatta bazi miikellefiyetlerde azalmalar goriilmektedir (GiB, 2010)

Biitlin bu gostergeler girisimcilerin yanitlariyla birlikte ele alindiginda; Tiirk is Sistemi’'nin seffaf
olmadigl ve ¢ok dirist galismadigl dustnlebilir. Konuya iliskin yine Eskisehir'de yapilmis baska bir
arastirma da Turk is hayatinin seffaf olmadigini dogrulamaktadir (Baraz, 2007). Bu durumda, diirist olan
ve (genel olarak) given veren aile isletmelerinin basarili oldugu, sireklilik kazandig1 soylenebilir. Ancak
bu duslince “dirist oldugu halde basaril olamayan bircok aile isletmesinin neden kapandigini”
aciklamamaktadir.
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Diirtist olmak; cesaret almak, ileriyi dogru tahmin edebilmek ya da galiskan olmak gibi diger olumlu
niteliklerin yaninda siralanabilecek bir 6zelliktir. Fakat basarinin nedenini diristlikle agiklamak, yukarida
aktarildigi gibi distindirtcidar. Duriast olmakla ilgili olarak son olarak akillara su soru gelmektedir: “Her
girisimci 1srarla neden diirlist oldugunu aciklama geregi duydu?” Uzeyir Garih “Vitrine konan bir seyin
diikkanin icinde de olmasi gerekir” diyor. Acaba girisimcilerin strekliliklerinin, basarilarinin nedeni olarak
acikladiklari (ve vitrinlerine ¢ikardiklar) daristliga ne derece igsellestirdikleri ayri bir arastirma konusu
olabilecek diizeyde kapsamli ve karmasik bir konudur.

F. Cok Calisma Paradoksu:

Gorltisme yapilan girisimciler, (ayni durustliik konusunda oldugu gibi) basarili ve siirekli olmalarinin
sirrini agiklarken “cok calistiklarini” anlatmiglardir (Sabah ezaniyla ise gelmek, son 20 yildir tatil
yapmamak vb.). Cok calismak “caliskanlik” anlaminda olumlu bir kisilik 6zelligidir. Bir de ¢ok calismak
belki gecici bir siire igin, sdozgelimi kurulus asamasinda ya da aile blyUgu bir saglk sorunu yasadiginda
(gecici olarak) normal olarak karsilanabilir. Ancak “strekli” olarak ¢ok calismak farkl iki durumun isareti
olarak da degerlendirilebilir. Oncelikle; o isletmede “kurumsal bir yapi olmadiginin” isareti olarak
diisinulebilir. Diger yandan girisimcilerin “isleri devretmedikleri icin” ¢ok calistiklarini géstermektedir.
Bu ikinci konuya asagida “koltuk sevdasi” basliginda deginilmektedir.

G. Koltuk Sevdasi:

Gorisme yapilan girisimcilerin ortak olan diger bir 0Ozelligi yonetimi devretme konusundaki
isteksizlikleridir. Bu kisiler genellikle yasli olmalarina ragmen islerin basindadir. Koltuk sevdasi (isleri
devretme konusunda isteksizlik) da iki sekilde yorumlanabilir:

ilk olarak kurucular ise asiri bagldirlar. isi cok sevmektedirler ve yerine gececek kisileri
yetistir(e)medikleri icin ya da vyetistirdikleri kisilere glivenmedikleri icin yonetimi devretmek
istemiyorlardir. S6zgelimi bir girisimci “Bazi isleri yapmak, yaptirmaktan daha kolaydir. Ben bu yiizden
imalat¢i oldum, muhasebeci oldum, satisci oldum...” demektedir. Bu ve benzeri diyaloglardaki
mesajlardan en basta girisimcinin “mikemmeliyet¢i” oldugunu anliyoruz. Ayrica isi denetledigini
anhyoruz. Bu iki durumu birlikte ele aldigimizda; “Girisimciler birilerinden (¢ocuk ve kardesler dahil)
muikemmel is bekleyip, yaptiklarini diizeltmektense” her isi kendileri yapmaya ¢alismaktadirlar. Sonugta
kendi uzmanlk alanlari olmasa dahi bircok konuyu 6grendikleri ortaya cikan girisimciler, yerlerine
“adam” yetistirmemektedir.

Bu durum diger calisanlarda ve sonraki kusakta tembellik yaratabilir. S6zgelimi bir sorun ¢iktiginda,
kriz aninda yoneticiler ve (veliaht) kusak “Baba (patron) dahi bir insan, nasil olsa bir ¢are bulur”
zihniyetiyle kendilerini gelistirmemektedir.

Ayrica her gegen giin yeni bir teknolojinin kullanildigi ve yeni is yapma yontemlerinin (e-ticaret,
CRM, SCM vb.) rekabet unsuru oldugu ginimiz is hayatinda yukaridaki durumun ne kadar
surdirilebilecegi dislinduriciddr.

Koltuk sevdasi, baska bir deyisle girisimcilerin 6lene kadar islerinin basinda kalmasi ulusal

kiltirimuzin ozellikleri ile de agiklanabilir. Bilindigi gibi, Tirk kultirinde aile bliyiglu hayattayken
mirasin nasil paylasilacagini ya da veliaht yoneticinin kim olacagini konusmak “ayip” olarak
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degerlendirilmektedir. iste kiltirimiziin bu dgesi aile blyigi girisimcilerimize koltugu devretmeme
hakki tanimakla birlikte, miras ve veliaht yoénetici konusunun konusulmasini da engellemektedir. Bu iki
sonug, Turk aile isletmelerinin émurlerinin neden “kisa” oldugunu agiklama konusunda bizlere ipuglar
sunmaktadir.

H. Tasarruf ve Yatirnm Aligkanliklari:

Girisimcilerin tasarruf yontemleri ve is anlayislari konusunda ipucu olabilecek bir climle yine bircogu
tarafindan tekrarlanmistir: “Mal alirken kazanilr”. Girisimciler mal (ya da hammadde) alirken,
muimkiinse aracisiz (asagida deginildigi gibi) ve pesin ¢alismakta, bu nedenle i1skonto yaptirmaktadirlar.
Girisimciler pesin calistiklari icin kazandiklari iskontoyu misterilerine yansittiklarini, daha ucuz
sattiklarini ve siirimden kazandiklarini aktarmislardir. Mal ya da hammaddeyi genellikle istanbul’dan,
cogunlukla da gayrimilslim tliccarlardan almislardir. Bu tliccarlardan ticareti 06grendiklerini
belirtmislerdirler.

Girisimciler tasarruflu kisilerdir. Gosteristen uzak, mitevazi bir hayat siirdirmektedirler. Bunu da
ailelerine asiladiklarini ifade etmektedirler. Kazanglarini mala yatirmak gibi aliskanliklari vardir (Para
harcamayim diye kazancimi mala yatirdim). Bir diger tasarruf aliskanhgi gayrimenkuldir. Girisimcilerin
bir bolimu islerini, isletmeleri blyltme olanagl olmasina karsin, gayrimenkul yatirimlari yaparak
geleceklerini garantiye almiglardir.

I. Aracilarla iliskiler:

Girisimciler genel olarak aracilarla is yapmaya karsi bir anlayisa sahiptirler. Bu aracilarin basinda
“bankalar” gelir. Bankalardan kredi kullanmadigini, faiz 6demedigini, bu sayede basarili oldugunu
aciklayan cok girisimci vardir. Ancak blylmesinin nedenini (isletmesinin doniim noktasini) bankadan
aldigi krediyle yaptigi yatirim (ve sonuglari) olarak agiklayan girisimciler de vardir. Bazi girisimciler de zor
duruma dustiiklerinde kolaylik saglamayan bankalarin hatiralarini sil(e)mediklerini agiklamislardir.
Girisimciler, bankadan ayri olarak distribiitor, toptanci, dagitici, komisyoncu, emlakgi, vb. aracilar yerine
direk olarak imalatgi fabrika ile iliski kurarak aracilarin komisyon oranlarini da iskonto yaptirmay: tercih
ettiklerini belirtmislerdir.

J. Aile Terbiyesi:

Aile isletmelerinin 6nemli 6zelliklerinden biri de her ailenin farkli olmasidir. Daha acik bir ifadeyle,
bazi ailelerde yemege beraber oturulur, cocuklarin eve belirli bir saatten dnce girmesi beklenir, hatta
televizyonda hangi programlarin izlenecegi konusunda sinirlamalar vardir. Bazi ailelerde ise higbir kural
yoktur. Dogal olarak bahsedilen iki farkli aile tipi farkli ¢ocuklar yetistirir. Kidemli aile isletmelerinin
cocuklarini geleneksel degerler cergevesinde terbiye almislardir. Bu terbiye hem ev hayatinda nasil
tasarruf yapilacagina, hem diger kardeslerle olan iliskilerin nasil yuritilecegine, hem de is hayatinda
ornegin musterilerle iliskilerin nasil ylritiilecegine rehberlik eden konulari icermektedir.

Aile terbiyesi 6zellikle bundan onlarca yil 6nce (butiin aile ayni hanede birlikte yasadigi icin) ayni ¢ati

altinda sekillenen degerlerdir. Sozgelimi birgok girisimci “Evde, sofrada is konusulmaz” benzeri
aciklamalariyla aile isleri ile isletme islerini ayirmaya calistiklarini “aile degeri” olarak nasil

33



benimsettiklerini anlatmislardir. Aile terbiyesi ile icsellestirilen ilkeler aslinda buglin bizim “Aile
Anayasas!” olarak kabul edilen kurallardan pek de farkl bir sablon degildir. Ancak s6ziin ugup, yazinin
kalmasi adi gegen kurallari “yazili” olarak metne dokmenin geregini ortaya koymaktadir.

Ailenin sirlarinin paylasilmasi da -kayit disi boyutunun yiliksek oldugu- bir lilkede neden aile
isletmelerinin ekonomiye bu kadar hakim olduklarini agiklayan bir durumdur. Daha dogrusu aile
isletmelerinin biyldikleri halde neden (yurtdisinda oldugu gibi) anonimlesmediklerini, hala c¢ekirdek
aile denetiminde yonetildikleri konusunda bizlere ipuglari vermektedir.

Gorisilen aile biyikleri “inangl” kisilerdir. islamiyet’in sartlarini benimseyen ve yerine getiren
kisiler olmalari bu girisimcilerin hem toplumdaki “mesruiyet”lerini arttirmakta, hem de aile iginde kabul
ettikleri degerleri (blylige saygl, yardimlasma, zekat verme vb.) kuvvetlendirmektedir.

4. SONUC

Aile isletmeleri hakkinda Tirkiye’de yazilip gizilen ve sdylenenler -maalesef- Bati Ulkelerindeki aile
isletmeleri literatlriine dayanan bilgilerdir. Bati Ulkelerindeki aile isletmelerinin sorunlarinin birgogu
Tirk aile isletmelerinde de gorilmektedir. Bu ylzden bilgiler evrenseldir. Ancak bu bilgiler tGlkemizin
sosyal, kllturel ve ekonomik degerleriyle birlikte ele alindiginda anlaml ve gegerli oldugunu unutmamak
gerekir.

Fiili saha arastirmasina dayanan genis kapsamli arastirmalar yapildik¢a bizler Tiirk aile isletmesinin
ozelliklerini, dinamiklerini aciklayabiliriz. Bu arastirmanin yapilma amaci da budur. Farkli illerde yapilan
benzeri arastirma sonuglarini birlestirdigimizde elimizde Tirk aile isletmelerinin genel nitelikleri (ya da
Tirkiye blyuk bir tlke oldugu icin, bolgesel farkhliklar) konusunda 6nemli bilgiler olacaktir.

Eskisehir’'deki kidemli aile isletmelerinin kuruculari ve blyukleri ile yapilan goérismelerin sonuglari
bizlere bazi konularini 6grenme firsati vermistir. Yapilan arastirmanin daha da genisletilerek
yayinlanmasi dislintilmektedir.

Bulgular genel olarak Eskisehir'de gogmen kokenli ailelerin énemli etkileri oldugu yonindedir.
Girisimciler aile isletmelerinde surekliligin ve basarinin sirrini gocuk kompozisyonu ile, diiriist olmakla,
aile icinde dizgin iliskiler kurmakla agiklamaktadirlar. Aile Gyelerinin ¢ok ¢alistigi, blytklerin koltugu
birakmak niyetinde olmadigi, mala ve gayrimenkule yatirim yaptiklari, aracilardan uzak durduklari ve
geleneksel bir anlayisla cocuklarina bazi degerleri asiladiklari gortilmustar.
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OzZET

Bursa’da faaliyet gosteren kiiglik ve orta oOlgekli isletmelerin stratejik bir yaklasim ile yonetilip-
yonetilmedigini tespit etmek amaciyla yiritiilen ¢alismanin 6rneklemi KOSGEB’e kayitli 198 ve BUSIAD’a
Uye 272 olmak toplam 470 isletmeden olusmaktadir. Veri toplama siirecinde yiz ylize goriisme destekli
anket ve elektronik ortam tercih edilmistir. Geri donme orani %19 olarak hesaplanmistir. Sonug olarak
Bursa’da faaliyet gosteren ve KOBI niteligi tasiyan isletmelerin biiyiik cogunlugunun stratejik planlama
yapmak agisindan eksikleri oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik planlama, stratejik yonetim, KOBI, Bursa, BUSIAD
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Amag:

Calismanin amaci kiglik ve orta Olgekli isletmelerin stratejik bir yaklasim ile yonetilip-
yonetilmedigini tespit etmektir.

Yontem:

Arastirma bir saha c¢alismasina dayanmaktadir. Kullanilan soru formu (¢ bélimden
olusmaktadir. ilk bélimde isletmelerin stratejik planlama yapip-yapmadiklarini tespit etmeye yonelik ve
evet-hayir seklinde ikili cevap skalasi kullanilan on soru yer almaktadir. Anketin ikinci bolimiinde ise
isletmenin bir stratejik yonetim sisteminin mevcut olup-olmadigini sorgulayan ifadeler yer almaktadir.
Bu boélimde 6nce yoneticinin, 6rnegin “isletmelerin yasal cevrelerinde meydana gelen degisimleri
izlemesinin” ne derece énemli oldugunu distindlgini ve daha sonra ise kendi isletmesinde bu yonde
bir calisma yiiriitiiliip- yiritilmedigini sorgulayan ifadeler yer almaktadir. Onem derecesini sorgulayan
ifadeler icin ¢ok 6nemli (5)- ¢cok 6nemsiz (1) araliginda besli 6lcim skalasi kullaniimistir. Kurulusun
belirtilen ¢alismayi uygulayip-uygulamadigini anlamak amaciyla ise Ugli bir degerleme skalasi (1= Bu
yonde bir ¢calismamiz yok. , 2=Bu ydnde bir ¢alisma yapmayi planliyoruz. 5 = Bu yénde bir ¢alismamiz
mevcuttur.) tercih edilmistir. Soru formunun son boélimiinde arastirma ornekleminin genel profilini
ortaya koymak amaciyla sirketlerin sektér, faaliyette bulunduklari pazar, buylklik gibi 6zelliklerini
kaydetmeye yonelik bilgiler toplanmaktadir.

Orneklem:

Arastirmanin 6rneklemi, Bursa’da faaliyet gosteren 470 isletmeden olusmaktadir. Bu isletmeler
Bursa’nin KOBI niteligindeki isletmelerin kayitll olmasi beklenen iki ayri kurulusun e listeleri esas
alinmistir. Bu cercevede KOSGEB’e kayith olan 150 ve Uzerinde calisani olan 198 isletme ile Bursa
Sanayicileri ve isadamlari Dernegi (BUSIAD)'ne iiye 272 kurulus érnekleme dahil edilmistir. Bdylece
Bursa’da faaliyette bulunan KOBI niteligindeki isletmelerin tiimiinii iceren bir drnekleme ulasilacagi
varsayllmistir. KOSGEB Uyesi 198 isletmenin yonetim kademesinden randevu alinarak yiz ylize gérisme
destekli anket galismasi yiritiilmistiir. BUSIAD Uyelerinden veri toplanmasinda ise elektronik ortam
tercih edilmistir. Bu kapsamda BUSIAD ydnetimi ile isbirligi yapilmis, arastirmanin amacini anlatan metin
ve anket formuna ulasilabilecek web adresi BUSIAD iletisim agi lizerinden mail yoluyla sirketlerin tepe
yoneticilerine gonderilmistir. Sonu¢ olarak 90 anket formu veri analizine uygun bulunmustur. Geri
dénme orani %19 olarak hesaplanmistir.

Bulgular:

Arastirma kapsaminda yer alan kigik ve orta olgekli kuruluslarin ihracat ve benzeri dis pazar
iliskileri olmasinin, stratejik diisiinme geregini zorlayacagl varsayilarak faaliyette bulunduklari pazarin
niteligi sorgulanmistir. Bu kapsamda 90 kurulusun %89’u hem ig, hem de dis pazara doniik olarak
faaliyette bulunmakta oldugu tespit edilmistir. Yine dis pazarda faaliyette bulunma ile baglantili olarak
deneklere, kurulusun herhangi bir kalite sistem belgesine sahip olup olmadigi sorusu yoéneltilmistir. Bu
anlamda s6z konusu isletmelerin %78'i Kalite Yonetim Sistem belgesine sahip olduklarini bildirmislerdir.
Arastirma kapsaminda yer alan kuruluslarin stratejik planlama yapip yapmadiklarini sorgulamak Uzere
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yazili bir stratejik plana sahip olup olmadiklari sorusu yéneltilmis ve sadece %30’unun yazili bir stratejik
plana sahip oldugu tespit edilmistir. Bununla beraber, arastirma kapsaminda goriis belirten kisilerin
%55’i bes yil ve lzerinde bir siredir stratejik planlama yaptiklarini belirtmislerdir. Ancak, bu bulgunun ilk
soruya verilen yanitlar ile celistigi aciktir. Bir kontrol sorusu olarak deneklere 2009 yili iginde bir
planlama veya plan var ise gdzden gecirme c¢alismasi yapip- yapmadiklari sorusu yoneltilmistir. Bu
kapsamda %77’si soruya olumlu yanit vermistir. Bu bulgu da “yazili bir stratejik plani olmayan isletmeler”
acisindan sliphe yaratmaktadir. Arastirma kapsaminda s6z konusu kuruluslarin yazili misyon- vizyon
ifadelerine, ilke ve degerler listesine sahip olup olmadiklari da sorgulanmistir. Bu anlamda s6z konusu
isletmelerin %86’sI yazili bir misyon ifadesine, % 84’( yazili bir vizyon ifadesine, % 77’si ise yazil bir ilke
ve degerler listesine sahip olduklarini belirtmislerdir. Ayrica, deneklerin %96’si gibi buyik bir cogunlugu
rakipleri karsisinda kendilerini glicli kilan 6zelliklerini, % 88’i ise zayif kilan 6zelliklerini bildiklerini ifade
etmislerdir. arastirma kapsamindaki kuruluslarin stratejik yonetim konusunda bir danismanlik hizmeti
alip almadiginin sorgulandigi soruya ise deneklerin sadece %30’u olumlu yanit vermistir. Sonug olarak
Bursa’da faaliyet gosteren ve KOBI niteligi tasiyan isletmelerin biiyiik cogunlugunun stratejik planlama
yapmak agisindan eksikleri oldugunu séylemek mimkinddr.
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OZET

Aile isletmelerinin kendine 6zgli dinamikleri vardir. Bu yizden diger isletmelerden ayri olarak
ele alinmasi gerekir. Ekonomi icinde kapsadigi yer distnildiglinde, aile isletmelerinin basarili olmasi
Glkenin gelecegini belirleyen en 6nemli géstergelerden biridir. Basarili aile isletmeleri ise, blyliyen ve
surekli olanlardir. Baska bir deyisle ikinci, hatta Uglinci kusaga gecmis ve bu sirecgte biylmdis aile
isletmeleri diger isletmeleri icin bir “model” olarak degerlendirmek miamkiinddr.

Bu arastirmanin amaci yerel dlgekte de olsa eski ve kokli aile isletmelerinin karakteristiklerini
ortaya koymaktir. Eski ve kokli aile isletmelerinin hangi 6zellikleriyle bu sirekliligi kazandiklari ve
koruduklarini tespit etmek bu tir isletmelerin Tirkiye’'ye 6zgl basari olgitleri hakkinda da bize bilgi
verecektir. Bu amagla 6ncelikle Kiitahya'da 1896-1972 yillari arsinda kurulan ve halen varhgini siirdiren
aile isletmelerine kartopu yontemi izlenerek ulasilmaya c¢alisiimis, Kitahya’da faaliyet gosteren kokli
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aile isletmelerinin sahip-yoneticileriyle gériismeler yapilarak, birbirlerinde ayrilan ve ortlisen nitelikleri
ortaya konmaya calisiimistir.

Anahtar Kelimeler: Kiitahya’daki Kokl Aile isletmeleri, yarim asirlik aile isletmelerinin ortak
ozellikleri.

1.Aile isletmelerinin Kavramsal Analizi

Aile isletmelerinin kendine 6zgli dinamikleri oldugu igin, bu isletmelerin diger isletmelerden ayri
olarak ele alinmasi ve incelenmesi gerekir. S6zgelimi aile isletmelerinde gelecegin planlanmasi, aile
anayasasinin hazirlanmasi, ¢ocuklarin istihdami gibi bircok konu isletme literatiriinden ayri bir baslkta,
aile isletmeleri yonetimi olarak degerlendirilmektedir.

Aile isletmeleri; birkag nesildir bir ailenin sahip oldugu, bir aile lyesi veya Uyeleri tarafindan
idare edilen ve kontrolin/oy hakkinin belli bir aileye ait oldugu isletmeler seklinde tanimlanabilir
(Arikan, 2002: 231). Diger bir deyisle aile isletmeleri; ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagilmasini
onlemek icin kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim dizeylerinin
¢ogunlugunun aile tyelerince dolduruldugu, karar almada biyiik 6lgtide aile tiyelerinin etkili oldugu ve
genellikle aileden en azindan iki neslin istihdam edildigi isletmelerdir (Karpuzoglu, 2003: 7-8). Bir baska
tanima gore ise aile isletmeleri, isletme yonetiminin, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve
hiyerarsik yapinin énemli bir kisminin belli bir ailenin Gyelerinden olusan yapilardir (Kogel, 2005:17).

Aile isletmelerinin tanimlanmasinda yaygin olarak kullanilan ¢ temel olgltten s6z etmek
mimkiindir. Bunlardan birincisi, isletmenin kontroliinde s6z sahibi olmasi ya da tamamina sahip olmasi
gibi ®&nemli bir miilkiyet sahibi olmasi durumudur. ikincisi, ailenin isletme yénetiminde séz sahibi
olmasidir. Uglincii 8lgiit ise, isletmenin sahipliginin ve liderliginin, ailenin gelecek kusaklarina birakilmis
olmasidir (Erdil, vd.:2004:65).

Aile isletmelerinin 6zelliklerine bakildiginda asagidaki temel noktalar 6n plana c¢ikmaktadir
(Akinglg, 2002:21):

e  Yonetici olarak secilecek veliahtin aile tiyesi olmasi,

e Kurumsal degerleri aile ile iliskilendirmesi,

e Aijle dyesinin davranislarinin isletmenin itibarini yansitmasi veya vyansittiginin
dislintlmesi,

e  Akrabalarin isletmenin durumunun koétlye gitmesi halinde bile sirketin hisselerini
ellerinde tutma konusunda kendilerini zorunlu hissetmeleri,

e Aijle lyesinin isletmedeki pozisyonunun ailedeki yerini etkilemesi,

e Aijle lyesinin kendi kariyerini belirlerken, isletmeyle olan iliskisi hakkinda anlasmaya
varmasl.

Pek ¢ok aile isletmesi yoneticisi, sirketinin kendine has 6zellikler gosterdigini ve sirketi kurup
bugiine kadar gelmesinde kendi distlince, inanis ve is yapis usulleri oldugunu dislinmekte ve sirketinin

kendi kararlari olmadan var olamayacagini dislinmektedir (Ural, 2004: 15).

Bir sirketin aile isletmesi olarak tanimlanabilmesi icin ailenin sahiplik yapisina ve yonetimine
katihmi yeterli degildir. Aile sirketlerini, aile sahipligi ve yonetiminde olmayan diger sirketlerden ayiran
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en onemli ozellikler; aile sirketlerinde firmanin stratejik yonelimi tGzerinde sahip ailenin etkisinin olmasi,
ailenin kontrolii elinde tutma istegini, sirket isleyisinin kendine 6zglligind, aile ici dinamiklerin sirket
yonetimine yansimasi, ailenin katilimi ve etkilesimiyle ortaya ¢ikan benzersiz ve sinerji yaratan kaynak ve
yetenekleri saymak miimkiindir (Chrisman vd,2005’den aktaran, Ataay, 2006:65).

Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baslica dort unsurdan s6z edilmektedir. Bunlari
asagidaki sekilde siralamak mumkindur (Gumustekin, 2004: 521):

- Aile baglari, yonetimden kimin sorumlu olacagini ortaya koyar.

- Simdiki veya daha 6nceki yoneticinin ¢ocuklari, isletmenin yonetiminde gorev alir.

- lIsletmenin Gini aileyle birlikte gelisir. Aile Gyelerinin davranislari, isletmede calissin veya
¢alismasin isletmeye mal edilir.

- Aile Uyelerinden birisinin isletmedeki konumu, onun aile igindeki konumunu da etkiler.

Buglin Amerika’daki sirketlerin % 95’i aile sirketi olup, bu sirketlerin en biiylik 500 sirket
arasindaki temsilcilerinin pay1 % 40 seviyesindedir. Aile kontroliindeki sirketlerin diger sirketlere gore %5
daha karli ve borsada %10 daha degerli olduklarina yénelik bulgular vardir (Conway, 2004 den akt. Ozler
vd. 2007:437).

Ekonomi icinde tuttugu yer diusUnlldiginde, aile isletmelerinin basarili olmasi Ulkenin
gelecegini belirleyen en dnemli gostergelerden biridir. Basarili aile isletmeleri ise, bliyliyen ve siirekli
olanlardir. Baska bir deyisle ikinci, hatta Gg¢lincli kusaga ge¢cmis ve bu siirecte biylimus aile isletmelerini
diger isletmeler icin bir “model” olarak degerlendirmek mimkiindur.

Genel olarak aile isletmeleri, sahipligin devam etmesini isteyen nitelikli ¢ogunlugu olusturan
sayisi dordi gegmeyen kisi veya ailenin sahibi oldugu isletmelerdir. Bununla birlikte yonetim {zerinde
aile konseyi gibi dolayl etkileri de bulunmaktadir. Sahipligi korumak igin isletmenin aile iginde
surdirilmesi 6nemli olmaktadir. Ancak, basarili bir aile isletmesi her zaman karsilikli glivene ve sahipler
arasindaki hassas bir dengeye dayanmaktadir (Sund, Bjuggren, 2007: 275-276). Cunkd aile
isletmesindeki ve aile Uyeleri arasindaki catismalar ile bunlarin sonuglari arasindaki iliski diger gruplara
kiyasla oldukga gigludir. Bir diger ifadeyle, aile Uyeleri arasinda bir ¢atisma ortaya ciktiginda bu
¢atismanin sonuglari daha yikic olabilmektedir. Genellikle ¢atismalar, aile Gyesi olma ile 6rgit Gyesi
olma gibi ikili bir statiden kaynaklanmaktadir (Beehr vd. 1997: 310). Aile isletmelerinin énemli bir
avantaji aile Gyelerinin 6rgite baghhg ve sadakatinin olmasi ve diger isletmelerdeki ¢alisanlardan daha
fazla uyum talep etmeleridir. Ayrica aile adinin Griiniin tGzerinde olmasi ya da trinle birlikte anilmasi da,
daha kaliteli Girlinle sonuglanan daha iyi bir 6rgiitsel performansa neden olabilmektedir (Beehr vd. 1997:
300). Clinkd isletmenin itibari ailenin itibarina isaret etmektedir.

Aile isletmeleri oldukga uzun doénemli planlamalar yaparlar ve bu planlar genellikle verimli
yatirimlarla sonuglanmaktadir. Aile isletmeleri kaliteye ¢ok daha fazla 6nem vermektedir, ¢linkl aile
Gyeleri is hayatlariyla 6zdeslestiriimektedir (Kwak, 2003).

2. Arastirmanin Amaci, Kapsami, Yontemi, Bulgulari

Katahya ilindeki eski ve koklu aile isletmeleri ile gergeklestirilen arastirma verileri asagida
Ozetlenmistir.
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2.1.Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci yerel 6lgcekte de olsa eski ve koklu aile isletmelerinin karakteristiklerini
ortaya koymaktir. Kiitahya'da yer alan eski ve kokli aile isletmelerinin hangi 6zellikleriyle bu sirekliligi
kazandiklarini ve koruduklarini tespit etmek, Tirkiye'ye 6zgl basari oOlgltleri hakkinda bilgi saglamak
acgisindan 6nemlidir.

2.2.Arastirmanin Kapsami

Yaklasik yarim asirdir ayakta duran aile isletmelerinin 6éne c¢ikan karakteristiklerini belirlemek
amaciyla, 6ncelikle Kitahya'da 1972 yil ve o6ncesinde kurulan ve o glinden bu yana halen varhgini
surdiren 19 aile isletmesine kartopu yontemi izlenerek ulasilmaya calisilmistir. Arastirma orneklemini
olusturan isletmelerin genel 6zelliklerinin yer aldigi, 6rneklemimizi olusturan aile isletmelerinin profili
asagida Tablol ‘de goriilmektedir.

Tablo 1. Orneklemi Olusturan Aile isletmelerinin Profili

isletme Ad Kurulus | Kurucusu Kurulus | Faaliyet Personel | Memleketi |isletme
Yili Yeri Konusu Sayisi Y6netimindeki
Nesil

Yildiz Gida 1896 |Kasapzade Ali |Kiitahya | Gida 70 Kitahya 3. - 4. kusak
Riza Efendi

Helvaci Hakki 1898 |Mustafa Bey |Kiitahya |Gida 12 Katahya 4. kusak

Helvacioglu

Delen Ticaret 1935 |Bekir ve Hilmi | Kiitahya |insaat 7 Yugoslavya |3. kusak
Efendi

Helvaci Sabri 1938 |Mehmet Kitahya | Gida 10 Kitahya 2. ve 3. kusak
Sabri
Ozevren

Glnaydin Vestel 1940 |Bahattin Kiitahya | Beyaz Esya 3 Kitahya 3. kusak

Bayi Gunaydin

Cimcik Besler 1940 |ibrahim Kitahya |Gida 70 Kitahya 2. ve 3. kusak
Durmaz

Nefis Kofte 1942 |Haci Ahmet |Kiitahya |Gida 10 Katahya 3. kusak

Ocakoglu 1943 |Hulusi Kitahya | Tuhafiye 3 Kitahya 1. kusak

Tuhafiye Ocakoglu

Saray Firin 1949 | Mustafa Kol- |Kitahya |Gida 7 Kitahya 2. 3. Kusak
ibrahim Kol
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Germiyanoglu 1953 | Nuri Kitahya | Kuyumculuk |1 Kitahya 1. ve 2 kusak
Kuyumculuk Germiyanog-

lu
iskender 1956 |Yakup Senyiiz | Kiitahya | Gida 4 Uskiip 2. kusak
Lokantasi
Cam-San Agag 1961 |Bekir ve Hilmi |Kiitahya | Agag Sanayi |16 Uskiip 2. ve 3. Kusak
Sanayi Efendi
Ozsan A.S. 1964 |Ergun Ozatag |Kiitahya |Boya Sanayi |4 Kitahya 2. kusak
Cigdem 1964 |Mehmet Kitahya | Giyim 3 Kitahya 1. ve 2. Kusak
Manifatura Yavascl
Pirelli Dizel 1969 |Mehmet Kitahya | Otomotiv 17 Kitahya 1. ve 2. Kusak
Ticaret Emer Yedek Parca
Kitahya 1970 | Nafi Gural Kitahya |Porselen 1600 Kltahya 2. kusak
Porselen
Evliya Celebi 1970 |Ahmet Asali |Kiitahya | Cini 150 Kitahya 1. kusak
Cini
inan Ticaret 1970 |ibrahim Etem |Kiitahya | Beyaz Esya 3 Usak/ 1. kusak

inan Karahalli
Esyem Bayii 1972 | Mustafa Ucar |Kitahya | Yem sanayi 2 Kitahya 1. kusak

2.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada Kitahya’da faaliyet gosteren 19 eski ve kokli aile isletmelerinin sahip-
yoneticileriyle yliz ylize gorismeler yapilarak, so6z konusu isletmelerin karakteristik ozellikleri
belirlenmeye calisiimistir. isletmenin sahip-ydneticilerine isletmenin kurulusu, genel ézellikleri ve bunca
yil nasil ayakta kaldiklari ile ilgili agik uclu sorular yoneltilmistir. Verilen cevaplar hem not alinmis hem de
ses kayit cihazi araciligiyla kaydedilmistir. Daha sonra tutulan notlar ile ses kayit cihazindan elde edilen
bilgiler karsilastirilarak bir metin haline getirilmistir. Bundan sonra arastirmaya katilan aile isletmelerinin
sahip-yoOneticilerinin verdikleri cevaplardaki ortak ifadeler belirlenerek siralanmis ve vyuzdeleri
hesaplanmistir. Buradan elde edilen sonuglar Tirkiye'ye 6zgi aile isletmelerinin nitelikleri hakkinda bilgi
sunmasinin yaninda gelecekte kendi isletmesini kurmak isteyen girisimcilere yol géstermesi agisindan
onemlidir.
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2.4. Arastirmanin Bulgulari

Arastirmaya katilan Kiitahya'da faaliyet gosteren en eski aile isletmesi Helvaci Hakki Helvacioglu
olup, en geng aile isletmesi ise Esyem’dir. Bununla birlikte, nesiller arasi gegise bakildiginda en geng
neslin Yildiz Gida ile Helvaci Hakki Helvacioglu isletmesinin yonetiminde yer aldigi gérilmektedir. Bunun
nedeni bu iki isletmenin kurulusundan bugline kadar bir asirdan fazla zaman ge¢mesi ve daha 6nceki
nesillerden neredeyse kimsenin hayatta olmamasidir. Bunun yaninda o6rneklemde yer alan bircok
isletmede halen 1. neslin isin basinda oldugu da dikkat cekicidir. 1. neslin ve 1. nesille birlikte 2. neslinde
yer aldigi isletmeler kurulus sirasiyla; Ocakoglu Tuhafiye, Germiyanoglu Kuyumculuk, Cigdem
Manifatura, Pirelli Dizel Ticaret, Evliya Celebi Cini, inan Ticaret ve Esyem’dir. Bu isletmelerin kurulus
tarihlerinin daha yenilere dayanmasi bu siralamayla ortiismektedir. Bununla birlikte bu isletmelerde
ilerlemis yasina ragmen 1. neslin halen isin basinda olmasi da bize gore ayrica 6nemlidir. Orneklemde
yer alan en buyik olgekli isletme 1600 ¢alisana sahip olan Kitahya Porselen’dir. Personel sayisi agisindan
Kitahya Porselen’i sirasiyla; Evliya Celebi Cini, Yildiz Gida ve Cimcik Besler izlemektedir. Sahip oldugu
satis magazalarinin sayisi acisindan degerlendirildiginde, yine Kiitahya Porselen ilk siradadir. Bu isletmeyi
Cimcik Besler ve Helvaci Hakki Helvacioglu izlemektedir. Orneklemde yer alan diger isletmelerin personel
sayisl asagl yukari birbirine yakindir ve 3 ile 17 arasinda degismektedir. Yine 6rneklemimizde yer alan
isletmelerden Kitahya Porselen ve Evliya Celebi Cini ihracat yapmalari ile diger isletmelerden
ayrilmaktadir. Arastirmamizda ele aldigimiz isletmelerden Helvaci Sabri, Tiibitak’dan destek alarak yeni
bir proje lzerinde galisirken, Kiitahya Porselen ve Cimcik Besler’in degisik alanlarda aldigi édiller vardir.
Orneklemde yer alan isletmelerin tamami 6z sermaye ile kurulmus, daha sonralari ise ¢ok azi az
miktarlarda kredi alarak bugiinlere gelmistir. Ornekleme dahil olan aile isletmelerinin ¢ogunun
kurucusunun Kitahyali olmasi da dikkat cekicidir. Orneklemde yer alan aile isletmeleri icerisinde
cogunlukla erkek evlatlar, ya da damatlar yonetimde iken, sadece Kiitahya Porselen ve Helvaci Sabri'de
kiz cocuklar yonetime katilmaktadir. Orneklemdeki isletmelerin tamamina yakini daha sonraki nesillerde
de bu isin devam ettirilecegini belirtirken, sadece Ocakoglu Tuhafiye kendi ¢ocuklarinin baska alanlarda
calismasi nedeniyle, isleri devredecegi kimsenin olmadigini belirtmistir.

3- Arastirmada Yer Alan Aile isletmelerinin One Cikan Karakteristikleri

Kitahya'da faaliyet gosteren 19 aile isletmesinin sahip-yoneticileriyle yapilan gorismeler
sonucunda, verilen cevaplar ayrintili olarak incelenmis ve bunca yil ayakta kalmalarinin nedeni olarak
gordikleri, basariyla iliskili ortak ifadeler belirlenmeye ¢ahsiimistir. Daha sonra karsilikh gériismelerde
kendilerine yoneltilen acik uglu sorulara verdikleri cevaplarda érneklemimizde yer alan 19 isletmenin
sahip-yoneticilerinden kacinin bu ifadelere degindigi belirlenerek, her bir ifadenin yizdeleri tek tek
hesaplanmistir. Elde edilen sonuglar asagida Tablo 2’de sunulmaktadir.

Tablo 2. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinin One Cikan Karakteristikleri

Onem Sirasi Basarilarinin nedeni olarak gordiikleri olgunun ifadesi Yizdesi
1 o Ozsermaye ile kurulma % 100
2 U Diristlik ve s6ziinde durma % 68
U Disiplinli calisma/caliskan olma
3 U Kaliteli Griin sunma % 42
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4 . Tasarruf etme/parayi iyi idare etme % 37

] Musteri memnuniyeti/musterilerle iyi iliskiler
5 . Kolektif/ortak is yapma %32
6 ° Ayni isi yapma/ayni ise odaklanma/uzmanlasma

. itibar % 26

. Karsilikl anlayis/sevgi/saygi/glven/ortaklararasi iliskiler

7 ] Borglarina sadik kalma
o Kadinlarin énemi % 21
U Sabir/sebat, fedakarlhk ve 6zverili calisma
8 U Kurumsallagsma
U Tecriibe ve kisisel beceri
U Kanaatkar olma ve diger calisanlar gibi maasla ¢alisma % 16
9 . ise baglilik/isi benimseme/isi sevme % 11
o iyi niyet
. Farkli Griinler Gretme
] iyi bir aile diizeni ve saghkli yasama 6zen gdsterme

. Uygun fiyat/ fiyat rekabeti

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin tamami 6z sermaye ile kurulmus olup, makine alimi icin
ve sadece kisa vadeli kredi kullanmis olan iki isletme disinda, diger yoneticiler kurulduklari giinden
bugline hicbir zaman kredi kullanmadiklarini belirtmislerdir. Kiitahya’da faaliyet gosteren ve yaklasik
yarim asirdir (ki bunlarin arasinda 1 asiri gegen bir zamandir faaliyet gosteren iki isletmede vardir) 19
farkh isletmenin tamaminin 6z sermaye ile kurulmasi ve neredeyse kendi sermayelerini kullanarak
gliniimuize kadar ayakta kalmasi, bu isletmelerin sahip-yOneticilerinin hepsinin kredi kullanimina siddetle
karsi cikmalari ve hatta “baskasindan alinan borgla yatirrm yapilmaz” diye kesin ifadeler kullanmalari
oldukga dikkat cekicidir.

Bununla birlikte, piyasada isletmenin kredi degerinin énemli oldugu ve bunu da borglarini
zamaninda 6demekle miimkiin oldugu gériisiindedirler. isletmelerin sahip-yoneticilerinin gogunlugu
(%68) diiriistlik ve séziinde durmanin ticarette basariyi getirdigini belirtmislerdir. Oncelikle ortaklara,
daha sonra miisterilere ve en sonda galisanlara karsi durist olmanin ve bu kisilere verdikleri sozleri
zamaninda yerine getirmenin isletmelerin siirekliligi ve musterinin gdziinde iyi bir imaja sahip olmakla
yakindan iliskili oldugu belirtilmistir.

isletmelerin sahip-y6neticilerinin;
%68’i disiplinli gcalismak ve galiskan olmanin ticarette basari icin gereken énemli kriterlerden

birisi oldugunu belirtmistir. Genellikle hemen hepsi bunca yil ayakta kalmalarinda disiplinli ve ¢ok
calismanin daha dogrusu ¢aliskan olmanin ¢ok etkili oldugu gérisiinde birlesmistir.
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%42’si, basarili olmada kaliteli Griin sunmanin énemli oldugunu belirtmistir. Ginimizde de
misteri odakl bircok isletmenin muisteri memnuniyeti ve misteri sadakatini saglamada kullandigi en
etkili arag olan kalite bu isletmeler igin de ayri bir 56neme sahiptir. isletmelerimiz arasinda bazilarinin I1SO
belgesine sahip olmasi, bazilarinin yerel yonetimler tarafindan kalite 6dilleri almasi, hatta Avrupa kalite
odiline bile layik goérilmesi bize goére basarilarinda énemli gérdikleri kalite hedefine ulastiklarinin bir
gostergesidir. Bunca yil ayakta kalmanin kaliteli mal ve hizmet sunmakla iliskilendirilmesi aslinda belki de
beklenen bir sonugtur.

%37’si tasarruf yapmanin bir baska deyisle parayi idareli kullanmanin da basarilarinda biyuk
roli oldugunu belirtmistir. Disiinmeden harcamanin, tasarruf yapmak yerine bilingsizce tiiketmenin
isletmeleri basariya gétiirmekten c¢ok, sonlarini hazirlayacagi ve cevrelerinde birgok isletmenin sirf bu
nedenle kapanmak zorunda kaldigini ifade etmislerdir.

Yine %37’si misteri memnuniyetini saglamanin basariya ulagsmalari ve bunca zamandir ayakta
kalmalari ile dogrudan iliskili oldugunu belirtmistir. Mdsterilerle iyi iliskiler kurarak onlarda yiksek
dizeyde tatmin saglamanin, mdusteriler tarafindan tercih edilmelerinde etkili oldugu gorisinde
israrhdirlar.

% 32’lik bir kismi, kolektif ya da ortak is yapmanin ¢ok 6nemli oldugunu, bireysellik yerine
kisilerin bir araya gelerek birlikte is yapmalarinin ¢ok daha dogru olacagini, bu sekilde daha fazla
sermaye ve bilgi birikimi ile riski dagitarak ¢cok daha buiylik islere girilebilecegini belirtmistir.

%26’s1 ayni isi yapmanin, ayni is Uzerine odaklanmanin ve bunun beraberinde getirdigi
uzmanlasmanin isletme sirekliliginde 6nemli bir payinin oldugu gorisiinde birlesmistir. Kisilerin
bilmedigi alanlarda is yapmaya kalkmasinin hem basarisizlik riskini artirdigini, hem de kisilerin bir alanda
uzmanlik kazanmasini engelledigini belirtmislerdir.

Yine % 26'si igsletmeler igin en dnemli degerin itibar oldugunu, isletmeler igin 6lmeyen servetin
itibar oldugunu, piyasada itibariniz oldugu siirece var olabileceginizi ve bu sekilde nesiller boyu
faaliyetlerinizi surdilrebileceginizi belirtmistir. Bununla birlikte, kendilerinin bugiinlere gelmesini
piyasada sagladiklar itibara borglu olduklarini, itibar saglamanin belki yillar boyu siirebilecegini ama
sahip olunan itibarin bir gecede yok olabilecegini ifade etmislerdir.

Ayrica yine % 26’sl, ortaklararasi iliskilerin karsilikli anlayis, sevgi, saygl ve gilivene dayali
olmasinin da isletmelerin sirekliliginde bulylk roli oldugunu belirtmistir. Ortaklik tiri isletmelerde
karsilikh sevgi ve saygl olmadikga, glivene ve hosgoriiye dayali iliskiler kurulmadikga basarili olmanin ¢ok
zor hatta imkansiz oldugunu ifade etmislerdir.

%21’i, bugline kadar genellikle borglanmadan is yaptiklarini ama borglandiklari zaman da bu
borglari glini geldiginde, hatta giinii gelmeden once odediklerini ve bu sekilde bir yandan piyasada
itibarlarinin arttigini diger yandan da vicdani sorumluluklarini yerine getirdiklerini belirtmistir. “Borglu
oldugum kisiye verecegin cebimdeki para bana ait degildir. O zaman cebimde beklemesinin de bir anlami
yoktur” zihniyetiyle, borglarini zamaninda 6dediklerini ifade etmislerdir.

Yine % 21’i is hayatinda basarili olmalarinda kadinlarin ¢cok énemli roli oldugunu belirtmistir.
Ozellikle aile isletmelerinde, bir neslin gelini, bir neslin esi, bir neslin annesi ve belki de &biir neslin
anneannesi/babaannesi olan kadinin isletmenin sureklilig§inde ve basariya ulasmasinda katkisinin
oldugunun tartisilmaz bir gergek oldugunu ifade etmislerdir. Bunun yaninda ailedeki kadinlarin is hayati
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icerisine katilmasi ve onlarin da yonetimde s6z sahibi olmasinin da glinimiz kosullarinda adeta biz
zorunluluk haline geldigini belirtmislerdir.

% 21'i sabretmenin, fedakarlikta bulunmanin ve Ozverili bir sekilde calismanin isletme
basarisinda 6nemli olan diger faktorler oldugunu belirtmistir. isletmenin basariya ulasmasi igin bazen
yillarca beklemek gerekebilmektedir. Bu noktada sabretmek, yilmamak ve pes etmemenin ¢ok 6nemli
oldugunu, basariya ulasmada gerektiginde bircok fedakarligi goze alarak, basarisiz olamamak igin biylik
bir 6zveriyle calismanin bir zorunluluk oldugunu distindiklerini belirtmislerdir.

% 16’s1, surekliligi saglamada aile isletmelerinin kurumsallagsmalarinin da 6nemli oldugunu
belirtmistir. Rasyonellikten ¢ok duygusalligin hakim oldugu aile isletmelerinin bir kurum zihniyeti ile
yonetilmesinin zorunlu oldugu ifade edilmistir.

Yine % 16’si kisilerin tecriibe ve kisisel becerilerinin de basarida 6nemli oldugunu ifade etmistir.
Ozellikle girisimci olmada ta ¢ocukluktan aile yaninda ya da farkl islerde calisarak is konusunda tecriibe
sahibi olmasi ve bu sekilde sahip oldugu kisisel becerisini gelistirmesi isletmenin ayni zamanda surekliligi
icin de 6nemlidir.

Ayrica %16’si kanaatkar olmanin, elindekilerle yetinmenin ve gerekirse, hatta belki her zaman
yaninda ¢alisanlar gibi maasla ¢alismanin da isletme basarisi ve aile igi iliskiler agisindan 6nemli oldugunu
belirtmislerdir. Boylece tasarruflu olmak ve parayl daha idareli kullanmanin da mimkin olabilecegi
duslntlmektedir.

%11’i isi sevmenin, benimsemenin ve bdylece ise bagh olmanin yapilan isteki performansi
artiracagini disiinmektedir. isi severek yaptiklarinda, islerinde daha basarili olduklarini ve islerini severek
yaptiklarini géren misterilerin isletmeye bakis agilarinin ¢ok daha olumlu oldugunu ifade etmektedirler.

Yine %11’i iyi niyetli olmanin bir erdem oldugunu belirmistir. Oncelikle aile yelerine ve
ortaklarina, daha sonra yaninda calisanlara ve misterilere, rakiplerine kisacasi iletisimde oldugun
herkese iyi niyetle yaklasmanin bu kisilerin de baskalarina iyi niyet beslemesi lizerinde etkili olacagi ifade
edilmistir.

Yine ayrica %11’i farkh Grlinler Gretmenin, farklilasmaya gitmenin misteriler agisindan ilgi
gorecegini, ayrica gliniimizin bu rekabet ortaminda farklilasmanin da artik bir zorunluluk haline
geldigini belirtmistir. Bu noktada bu farkliigin misterinin talep edecegi ve benimseyecegi bir farklilik
olmasinin, ya da onlardan gelen talepler dogrultusunda bir farklilasmaya gidilmesinin daha dogru olacagi
belirtilmistir. Cok farkli Grlinler Gretmektense, bunlarin hepsinde istenen satis oranina ulasmanin ¢ok
daha 6nemli oldugu, eger bir Grin piyasaya ciktiginda ve tutmadiginda bu durumun, Urettikleri diger
Urlinlerin satiglarinin ve genel olarak firma imajinin diismesine de yol agabilecegi belirtilmistir. O nedenle
bazen en etkili stratejinin “bildiginiz ve iddiali oldugunuz Griin Gzerinde odaklanmak” olabilecegi, bunun
g6z onlinde bulundurulmasinin da ayrica 6nemli oldugu ifade edilmistir.

%11’i yine iyi bir aile dizeni ve saglkli yasama 6zen gostermenin de, basarida ve uzun yillar
ayakta kalmada etkili oldugunu belirtmistir. Mutlu ve huzurlu bir ailesi olan bir isletme sahibinin, burada
yakaladigi mutlulugu aynen isine yansittigl; yine saglkl bir hayat yasama felsefesine sahip olan bir
isletme sahibinin de, kendisi saglikh oldugu slrece isletmenin basinda kalarak devamini saglamada etkin
rol oynayacagi ifade edilmistir.
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Son olarak yine % 11’i Urettikleri Grlinlerin piyasadaki ayni kalitedeki emsallerinden daha uygun
fiyatla satilmasinin, misteri memnuniyeti ve sadakatini artirdigini ve fiyatta saglanan rekabet
UstlinlGginin ginldmizde isletmelerin surekliligini saglayan unsurlar arasinda daha 6n plana giktigini
ifade etmistir.

Butun bunlara ek olarak, hemen her yonetici (birer kisiye ait ifadeler) basarili olmalarinin
nedenleri arasinda kendine 6zgl bazi ifadeler 6ne siirmuslerdir. Bunlar, isi dogru yapmak, aslini inkar
etmemek, bilingli olmak, iyimser olmak, basari odakli olmak, yasadigi sehri sevmek, isletmede gorev
dagiliminda kendine uygun is segcmek ve belli bir hedefinin olmasi seklinde siralanabilir.

Aile isletmelerinin sahip-yoneticilerinin bunca yil ayakta kalmalarini saglayan kriterler ya da
basaril olmalarini destekleyen karakteristikler olarak ©ne sirdikleri ifadeler incelendiginde,
kurumsallasma, musteri memnuniyeti, kaliteli Grin Uretme, ise baghlik, fiyat rekabeti, farkli Grinler
Uretmek gibi unsurlarin isletme literatiiriinde de siklikla gecen bilimsel ifadeler oldugu goérilmektedir.
S6z konusu ifadeler, sadece aile isletmeleri icin degil, genel olarak isletmelerin hemen hepsi icin basariyi
beraberinde getirecek olgulardir. Bununla birlikte, basarili olmak icin genel olarak hemen herkesin 6ne
surebilecegi ifadeler; ‘durustlik, caliskanlik, tasarruf etme, borglarina sadik kalma, tecriibe ve kisisel
beceri’dir.

Aile isletmelerinin uzun sire yasamlarini sirdirmelerine ve basarili olmalarina destek olan
karakteristikler olarak, bu isletmelerin kendine 6zgi niteliklerine daha uygun disen ifadeler secilebilir.
Buna bagli olarak sahip-yoneticilerin belirttigi,

- Ortak is yapma anlayisinin gelistirilmesi,
- Ayniisin yillarca sirdirulerek iste uzmanlasmanin saglanmasi,

- Aile ile isin ayr tutularak ortaklar arasinda karsilikli sevgi, saygi, anlayis ve gilivene dayall
iliskilerin kurulmasi,

- Isletmenin saglkli bir sekilde faaliyetlerini yiiriitebilmesi icin hem kadinlarin is yasaminda
yer almasiyla hem de aile icindeki 6n plana ¢ikan rolleriyle 6nemli olmalari,

- Fedakarlik gostererek 6zverili calismak,
- Diger calisanlar gibi maasla gérev yapmak,
- lyi bir aile diizeni ve saglkli yasama &zen gdstermek

gibi ifadelerin de aile isletmelerinin basarisini nesilden nesle aktarabilen o6zellikler oldugu
soylenebilir.

Bununla birlikte, aile isletmelerinin kalicihginda ve basarisinda rol oynadigi belirtilen iyiniyet,

kanaatkar olma, fedakar olma, sabir ve itibar gibi ifadeleri de basari degerleri olarak ele almak
mimkindir.
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OZET

Aile isletmeleri agisindan, siirdirilebilir biyimenin ve kusaklararasi gegisin saglanabilmesi
onemli bir sorun alanini olusturmaktadir. Bunun ¢oziimiine yonelik olarak da aile isletmelerinde cesitli
calismalar yapilmaktadir. Calismanin amaci Tirkiye’deki aile isletmelerinde kusaktan kusaga gecisleri
daha etkin hale getirmenin yollarini aramak ve bu baglamda aile isletmelerinin kurumsallasma
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calismalarinda, Toplam Kalite Yonetimi calismalarinin temellerinden birini olusturan Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) Mikemmellik Modelinin bir ara¢ olarak kullanilabilmesini tartismaktir. Bu
kapsamda yapilan ¢alismada, EFQM Mikemmellik Modeli, aile isletmelerinin yasadiklari kurumsallagsma
sorununa yonelik olarak hem 6lgme araci, hem de bir yonetim modeli olarak kullanilabilecek bir
donlisim araci olarak 6nerilmektedir. Calismanin yontemini, aile isletmesi olan Aras Kargo tarafindan bu

[

modele yonelik yapilan calismalarin ele alindig1 “6rnek olay analizi” olusturmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Kurumsallasma, Toplam Kalite Y&netimi, Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) Miikemmellik Modeli, Aras Kargo

1. GiRiS

Uzerinde yogun calismalar yapilan ana alanlardan birisini “aile isletmeleri” olusturmaktadir.
Bunun temelinde yatan gerekgelerden birincisini, diinyada ve Tirkiye’de kamu disindaki isletmelerin
bliyik boéliminin aile isletmeleri olmasi ve ikinci gerekcesini ise bu isletmelerin émdrlerinin kisa ve
bircogunun ikinci ve (g¢linci kusaklara devredilememesi sorunu olusturmaktadir. Bu noktalardan
hareketle aile isletmeleri kavrami, aile isletmelerinin yasadigi sorunlar ve bu sorunlara ¢6ziim o6nerileri
Uzerinde ¢ok sayida calisma yapilmis ve yapilmaktadir. Yapilan incelemeler, aile isletmelerinin
devamliliklarini saglamalari igin kurumsallasma ve yonetimin ikinci kusaga devri noktasinda ciddi adimlar
atmasi gerektigini gostermektedir (Erdogmus, 2007).

Calismanin amaci, aile isletmelerinin kurumsallasma c¢alismalarinda, Toplam Kalite Yonetimi
calismalarinin temellerinden birini olusturan EFQM Mikemmellik Modelinin bir ara¢ olarak
kullanilabilmesini tartismak ve bir donlisiim araci olarak 6nermektir. Calismanin yontemini, aile isletmesi
olan Aras Kargo tarafindan bu modele yonelik yapilan ¢alismalarin ele alindigi “6rnek olay analizi”
olusturmaktadir. Bu ¢alismada, aile isletmeleri, aile isletmelerinde yasanan sorunlar, aile isletmelerinin
kurumsallagma ihtiyaglari, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve EFQM Mikemmellik Modeli kullanilarak bir
aile isletmesi olan Aras Kargo’da yiritilen kurumsallasma calismalari ile kurumda yapilmasi gerekenler
degerlendirilmis ve incelenen model aile isletmeleri acisindan kurumsallasma icin bir donlisim araci
olarak dnerilmistir.

2. AiLE iSLETMELERi, KURUMSALLASMA SORUNU VE LITERATURDEKi ¢6ZUM ONERILERI

Aile isletmelerinin diinya ve (ke ekonomileri igerisindeki paylari konusunda farkh rakamlar
telaffuz edilmektedir. Tirkiye'deki isletmelerin yaklasik %95’ini (Geng vd., 2004), diger bir arastirmaya
gore ise Ulke ekonomisini olusturan 6zel sektor isletmelerinin tamamini (Akingtig, 2004) aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu durumun diinya genelinde ise %65-80 arasinda oldugu tahmin edilmektedir (Leach,
1994; Karpuzoglu, 2004). Rakamlar farklilik gésterse de, sonug olarak aile isletmelerinin ekonomi iginde
cok bayuk bir yer tuttugu gézlenmektedir.

Ekonominin énemli bir aktori olan “aile isletmeleri”; sahipligi bir ailenin elinde olan; bu ailenin
bireyleri tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari
bir aile tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan isletmenin
yonetiminin bir aile tarafindan etkilendigi isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2004). Diger bir
tanima gore ise; ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini dnlemek amaciyla kurulan,
ailenin gecimini saglayan kisi ve kisilerce yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimi aile
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Uyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiylk 6l¢lide aile liyelerinin etkili oldugu ve aileden en az
iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi isletme yapilari aile isletmeleridir (Pazarcik, 2004).

Tanimlardan da anlasilacagi Gzere aile isletmesi kavraminin 6nemli bir yonini kusaktan kusaga
gecis olusturmaktadir. Ancak aile isletmelerinin yasam sireleri tzerine yapilan ¢alismalara bakildiginda
ise (Erdogmus, 2007), bu isletmelerin %24 - %30’unun ikinci kusaga ve sadece %5 - %15’inin Uglincu
kusaga gectigi goriilmektedir. Bu da aile isletmelerinin kusaklararasi geciste ¢ok 6nemli sorunlar
yasadigina isaret etmektedir. Yasanan bu sorunlar nedeniyle Omirlerinin 25-30 yil oldugu
degerlendirilen aile isletmelerinin basarisizlik nedenleri arasinda ilk sirayr yonetimde yetersizlik ve
kurumsallasamama almaktadir (KalDer, 2010). Genel bir bakis agisiyla yaklasildiginda ise aile
isletmelerinin karsilastiklari temel sorunlar su sekilde siralanmaktadir (Geng vd.,2004):

- Kusak ¢atismasi

- Nufuz problemleri

- Roller gatismasi

- lIsin ¢ekirdeginden gelme eski aliskanliklarin devami
- Gelecege yonelik planlama eksikligi

- Gug kavgasi

- Dedikodular

- Profesyonellesememe ve yiiksek isglici devir orani

- Kurumsallag(a)mama

Aile, isletme ve sahiplik olmak tzere lg 6geli bir yapiya sahip olan aile isletmelerinin (Erdogmus,
2007) en zayif noktasi da aile ve sirket kavramlarinin birbirine karistirimasidir (KalDer, 2010).
isletmelerde kan bagina 6nem veren nepotizm anlayisi, patronlarin “orkestra sefligi” yerine “tek adam”
rolini benimsemesi 6nemli sorunlari olusturmaktadir. Bazen de farkli bir durum olarak, isletmenin
kurumsallagsmasinin yaninda aile iliskilerinin kurumsallasamamasi sorunu yasanmaktadir (KalDer, 2010).

Aslinda ilk kurulma ve gelisme safhalarina bakildiginda, is sahiplerinin ayni zamanda yoéneticilik
faaliyetlerini de yapiyor olmasi yani girisimci bir yonetim aile isletmeleri agisindan dnemli bir avantaj
saglamaktadir. Ancak biylimenin devam etmesi halinde bu durum isletme yoOnetiminde
profesyonellesme oniinde engel teskil etmektedir. Bir noktadan sonra isletme sahibi yonetimde yetersiz
kalmakta ve kurumsallagsma yani profesyonel yénetim ihtiyaci artmaktadir (Erdogmus, 2007).

En kisa sekilde isletmenin bir sistem haline gelmesi (Pazarcik, 2004) olarak tanimlanabilecek
olan kurumsallasma kavrami ile isletmelerdeki fonksiyonlar arasi koordinasyon eksikligi, organizasyon
yapilarinin yetersizligi, planlama eksikligi, yuritmedeki yetersizlikler ve nitelikli insan kaynagi eksikligi
giderilmeye calisiimaktadir (Erdogmus, 2007). Bu noktada kurumsallasmanin sirketi tamamen
profesyonellere terk etmek, kontroli elden gikarmak, bir kenara gekilmek, herkesin sézline gére hareket
etmek, bir siiri danisman toplamak, sirketin sirlarini disariya aktarmak (Pazarcik, 2004) gibi bir anlayisi
temsil etmedigini belirtmek 6nemlidir. Bu noktada kurumsallasma kavrami, bir sirketin, kisilerden
bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi; degisen ¢cevre kosullarini takip eden
sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 6zgli
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selamlama bicimlerini, is yapma usul ve yontemlerini kiltliri haline getirmesi ve bu sayede diger
sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige burinmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu,
2004). Diger bir tanima gore ise kurumsallasma, operasyonel islerin daha dogru bir sekilde islemesi
amaciyla, amaglara uygun bir Orgiit yapisinin olusturulmasi, is ve gorev tanimlarinin yazilmasi, i¢
yonetmeliklerin olusturulmasi, yetki ve sorumluluklarin dagitilarak profesyonel bir yonetime gecilmesidir
(Alacaklioglu, 2007).

Dinamik bir siire¢ olan kurumsallasma, isletmeyi ve aileyi disaridan olusan kosullara uyarlama
sureci olarak kabul edilebilir. Kurumsallasmanin tam anlamiyla uygulanmasi halinde ise; ailede ig
huzurun saglanmasi, sirkette profesyonel yonetimin olusmasi, borsada giiven telkin edilmesi,B yabanci
sermaye/ortaga gliven telkin edilmesi gibi olumlu katkilariyla birlikte sirketin kusaktan kusaga blyuyerek
surekliliginin saglanmasi yolunda énemli adimlar atilmis olmaktadir (Pazarcik, 2004).

isletmelerin sarf ettikleri cabalar sonucu ulastiklari kurumsallasma diizeylerinin tespiti ise
asagidaki boyutlar cercevesinde ele alinmaktadir (Ural vd., 2004):

- Misyon, vizyon ve amaglarin mevcudiyeti

- Bigimsellik

- lsletme sahibinin yaklasimi

- Girisimcinin tim karar sireglerine diger yoneticileri dahil etmesi

- Sirketin girisimciye bagimli olmamasi

- Girisimcinin yetki devretmesi

- Profesyonel yoneticilerin yeterince dikkate alinmasi

- Uzun vadeli ve belirgin amaglara sahip olmak

- Stratejik planin olmasi

- lsletme kiiltiiriiniin aile kiiltiriinden daha 6n planda olmasi

- Insan kaynaklar politikasinin var olmasi ve saglikh bir bicimde isletilmesi
- Cevre kosullarinin yeterince dikkate alinmasi

- Finansman fonksiyonunun sorumlulugunun uzman kisilere verilmesi
- Etkin ve saglikh isleyen bir Gretim politikasi

- Saglikh isleyen satis politikasinin mevcut olmasi

Kurumsallasma ile ilgili bitin bu olumlu yonlere ragmen, aile isletmelerinde kurumsallasmaya
yonelik cesitli engeller bulunmaktadir. Bu konuda yapilan bir calismada isletmelerde yasanan engeller;
yonetim fonksiyonlari, kurum kiltiri ve cevre kosullarina uyum acilarindan degerlendirilmistir
(Karpuzoglu, 2004). Ug farkli boyutta yapilan bu degerlendirmede uzun vadeli planlama ile vizyon,
misyon tespiti eksikliginden - nepotizme, harcamalarin kontroliinden - performans degerleme ve 6lcme
sistemlerine, aile ve is rollerinin karistirilmasindan - cevre kosullarinin dikkate alinmamasina kadar birgok
onemli tespitler yapilmistir.
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isletme yazininda giin gectikce daha cok yer tutan bu sorunun ¢dziimiine yonelik olarak
Onerilen ¢o6zim alternatifleri baglaminda, Karpuzoglu (2004) tarafindan kurumsallasmanin onindeki
engeller konusunda yapilan ¢calismada yonetim fonksiyonlari, kurum kiiltiiri ve cevre kosullarina uyum
acisindan yapilan tespitleri miiteakip ise yine ayni boyutlara yonelik olarak asagida 6zet olarak verilen
¢6zUm Onerileri sunulmustur:

> Yonetim fonksiyonlari ve kurumsallasma onerileri:

- Planlama: Planlama siirecine odaklanilmasi, veri toplama araglarinin ve yontemlerinin
tespit edilmesi, paylasilan ve bilinen amacglara sahip olunmasi, idari organlarin
olusturulmasi, miras planinin yapilmasi, intikal siirecinin planlanmasi, stratejik riskin
planlanmasi

- Organize Etme: Temel yapinin diizenlenmesi, eylemsel yapinin diizenlenmesi, uygun orgit
yapisinin kurulmasi

- YlriGtme-Koordinasyon: Aileden olmayan profesyonel yoneticilerin dikkate alinmasi,
akrabalara iliskin politika olusturulmasi, piyasa kosullari ve performans degerleme ve dlgme
sistemiyle uyumlu (cret sisteminin gelistirilmesi, kar payi politikasinin netlestiriimesi,
finansman fonksiyonunu Gstlenecek kisinin is gereklerine uygun olmasi, aile
Uyelerine/sirket personeline egitim verilmesi, insan kaynaklari politikasinin olusturulmasi,
kararlarin fikir birligi ile alinmasi, toplantilarin prosediire edilmesi

- Kontrol: Kontrol sisteminin kurulmasi, kontrol araglarinin gelistirilmesi, kontrol sirecinin
sirketteki tiim yoneticileri/personeli kapsamasi

> Kurum kiltirt ve kurumsallasma onerileri:
- Aile ve is degerleri arasinda denge kurulmasi
- lIsve aile rollerinin ve beklentilerinin birbirlerinden ayrilmasi
- Kurallarin tim galisanlara ayni sekilde uygulanmasi
» Cevre kosullarina uyum ve kurumsallasma 6nerileri:
- Kurumun stratejik kapasitesinin incelenmesi
- Endustrinin ve genel ¢cevrenin incelenmesi

- Degisim kiltlrinin yaratilmasi

Hasit ve Develioglu (2004) ise vekalet teorisi, karar alma ve stratejik yonetim perspektiflerini
kullanarak vyaptiklari inceleme neticesinde, firmalarin bigimsel olarak kurumsal yoénetim gabalari
icerisinde olmalarinin basarili olmalari igin yeterli olamayacagl ve stratejik yénetim, vekaletle ilgili
sorunlar ve karar almada etkinlik gibi orgitsel eylemlere 6zel bir 6nem gostermelerinin hayati 6nemde
oldugunu tespit etmislerdir.

Tonus (2004)'da yaptigl calismada, aile isletmelerinin kurumsallasmasinda yasanan sorunlarin

Ustesinden gelinebilmesi icin profesyonel yonetim, danismanlardan yardim alma gibi konulara ilaveten
kiyaslamayi (benchmarking) dnemli bir ydntem olarak dnermektedir.
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Ulukan (2004) ise kurumsal yonetim literatirinde piyasa modeli ve kontrol modeli olmak lzere
iki modelin yer aldigini aciklamaktadir. Aile isletmeleri acisindan ise vekalet kurami temeline dayanan
piyasa modeli yerine, stewardship kuramina dayanan kontrol modelinin daha uygun oldugunu
belirtmektedir. Bu modelin isleyebilmesi ve uzun vadeli faydalar saglayabilmesi icin de, kurumsal
yonetimin hesap verebilirlik Gzerine oturtulmasinin énemi vurgulanmaktadir. Diger bir ifade ile yonetim
kurulu isletmenin faaliyetleri konusunda hesap verebilir olmalidir.

Bu alanda yapilmis olan diger 6nemli bir calismada Alacaklioglu (2006), saglikh bir aile
isletmesinin nitelikleri iizerine cesitli calismalar yaparken “Aile isletmesi Degerlendirme Envanteri” ni
olusturmus ve bu noktada alti 6Gnemli hususa dikkatleri gekmistir. Bunlar:

- Acik ve net misyon, vizyon ve amag (Stratejik is planinin hazirlanmasi)
- Acik ve net iletisim ve ¢atismalarin ¢6ziimi (Aile konseyi ve aile anayasasi hazirlanmasi)

- Aile uyelerinin ise katihmlari icin acik prosedirler ve nesiller arasi devir teslim: Haleflik
planlamasi

- Danismanlara ve yoneticilere kulak verme istekliligi

- Is diginda zaman gegirme ve eglenme yetenegi (is disi aile zamani)

Yukaridaki ¢alismalara benzer sekilde, kurumsallasma konusunda yapilan diger bir ¢alismada
Aksoy ve Cabuk (2006) tarafindan “TKY calismalarinin KOBI’lerin kurumsallasmasi acisindan dnemi”
Gzerine yapiimistir. Calismada TKY uygulamalarinin kurumsallasmadaki yeri genel bir bakis acisiyla ve
KOBIi boyutunda degerlendirilmistir. Her ne kadar Tirkiye’deki aile isletmelerinin ¢ogunlugu KOBI
boyutunda olsa da (Erdogmus, 2007), buylik oOlcekli bircok isletmeninde aile isletmesi oldugu
diisinuldiigiinde galismanin aile isletmelerinin tamamini kapsamadigi degerlendirilmektedir. Bu nedenle
¢alismamizin bundan sonraki bélimlerinde, TKY felsefesinde 6nemli bir yere sahip olan ve Tiirkiye’de
verilen kalite 6diliine de temel teskil eden EFQM Mikemmellik Modelinin kurumsallasma konusunda
somut bir arag olarak dnerilmesi ve Aras Kargo’daki uygulamanin degerlendirilmesi yapilmistir.

3. EFQM MUKEMMELLIK MODELi, KURUMSALLASMADAKi YERi VE ARAS KARGO MUKEMMELLIK
MODELi UYGULAMASI:

Aile isletmelerinde kurumsallasma igin yaklasimlar ve dnerilerden bazilarina bir 6nceki bélimde
deginilmistir. Bu onerilerin pek cogu aile isletmelerinde kurumsallasma icin tek bir yontem lzerinde
durmaktadir. Bu ¢alismada ise pek ¢ok yontemi sistem yaklasimi ile bitiinlesik olarak bir arada ele alan
EFQM Miikemmellik Modeli merkezde konumlanmaktadir.

Kurumsal performansi 6lgmek igin kullanilan bu model, aile isletmelerinde ayni zamanda bir
kurumsal dontsim araci olarak da kullanilabilmektedir (Tungay, 2009). Model kullanilarak yapilan
Ozdegerlendirme sonrasinda, ortaya konulan kuvvetli yonler ile iyilestirmeye acik alanlar hem o6lgme
ydnteminin hem de gelisim ve doénisiim igin yapilacak eylemlerin temelini olusturmaktadir. Olgme ve
izleme amacinin yaninda elde edilen 6l¢cim sonuglarinin rekabet unsurlarini esas alan gelecek
stratejilerinin olusturulmasinda temel girdiler olarak kullanilmasi da modelin planlama ve sirekli
iyilestirme felsefesinin bir yansimasi ve pratigidir.
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Gunldmizde bitlinsel bir yaklasimla yonetim kalitesine odaklanmak hem {iriin hem hizmet
kalitesini arttirmakta, ayni zamanda misteri diye tanimlanan hizmet ve Grin alici ve/veya kullanicilarinin
tatminini de saglamaktadir. Bu agilardan bakildiginda misteriyi tatmin etmek lzere uygulanacak TKY
yaklasimlari gercek yasamda kurumsal basariyi da beraberinde getirmektedir. Bu ve benzer ¢alismalarin
gercek yasamda kamu, 6zel sektor ile sivil toplum kuruluslarinda uygulanmasi, hem tiim paydaslarin
tatmin edildigi mikemmele yolculuk igcin uygun bir ortam dogurmakta, hem de tim kurum ve
kuruluslarin performanslarinin daha da arttiriimasi yéniinde énemli bir katki saglamaktadir. Ulke ve
kurumlar acgisindan bakildiginda stirekli iyilesme ve gelisme paralelinde verimliligin arttirilmasi ve kiresel
rekabet glicli kazanilmasi acilarindan da boyle bir bitlinsel yaklasim ek faydalar saglamakta refahin tim
topluma yayilmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

isletmelerde temel stratejik amacg, kiiresel rekabet ortaminda tedarik zinciri optimizasyonunda
maliyetler disurulirken kaliteyi arttirmak, dolayisiyla paydas memnuniyetlerini en Ust seviyelere
¢tkarmaktir (Tuncay, 2009). Tum paydaslarin dengeli mutlulugunu hedefleyen TKY anlayisi ve bu
anlayisin yasama gegirilmesinde sistematik bir ara¢ olan miikemmellik modeli uygulamasi da teorinin
pratige dokilmesinde 6nemli bir kolaylastirici olmaktadir (Tuncgay, 2009). 1991 yilindan bu yana Avrupa’
da, 1992 yilindan sonra da Turkiye’ de Avrupa ve Ulusal 6dil siireglerinde uygulama zemini bulan EFQM
(European Foundation for Quality Management) “Mikemmellik Modeli”, 5 girdi ve 4 sonug kriteri, 32 alt
kriter ve alt basliklarla birlikte yaklasik 200 sorgulama alanindan olusmaktadir. Bu basliklarla kurumun
tiim yaklasimlari ve elde ettigi tim sonuglar sorgulanmakta, RADAR adi verilen 6l¢iim metodolojisinin
yonlendirmesiyle bulgular kayda gecirilmekte, dlciimlenmekte ve gelecek icin alinan dersler not edilerek
yenilikgi, yaratici yaklasimlarla iyilestirmeler yapilmasi amaciyla sisteme geri besleme yapilmaktadir. Bu
yoniyle Deming’ in PUKO (Planla, uygula, kontrol et, 6nlem al) déngiisii modelin her bir alt kriterinde yer
almaktadir. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri ve bu faaliyetleri gerceklestirirken uyguladigi
yontemlerini ve vyaklasimlarini icermektedir. Sonug kriterleri ise nicelik Olcerek kurulusun neler
gerceklestirdigini, ne gibi sonuglar elde ettigini gostermek icin tasarlanmistir. Sonuglarin girdilerden
kaynaklanip kaynaklanmadigi da ayrica PUKO yaklasimiyla irdelenmektedir.

Model, TKY'nin temel kavramlarinin yapilandiriimasiyla yasama gegirilmesine imkan saglayan
bir yapidadir. TKY’yi yalnizca bir felsefe olmaktan c¢ikarip bir uygulama aracina dénistiirmeye yardimci
olan modelin temel kavramlari;

- Sonuglara Odaklanma

- Mdsteri Odaklilik

- Liderlik ve Amag Tutarhligi

- Sireglerle ve Verilerle Yonetim

- Calisanin Gelisimi ve Katilimi

- Sirekli Ogrenme/Gelisme/Yenilikgilik
- lgbirliklerinin Gelismesi

- Toplumsal Sorumluluk seklinde siralanmaktadir.
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Sektord, buyakligu, yapisi ve olgunluk diizeyi ne olursa olsun bir kurulus, basarili olmak icin iyi
bir yénetim sistemi kurmalidir. EFQM Mikemmellik Modeli, kuruluslarin miikemmellik yolunda ilerleyip
ilerlemediklerini 6lcerek yonetim sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik bir
arag¢ niteligi tasimaktadir. Model, kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini
gormelerini saglayarak onlari ¢dziimler Gretmeleri konusunda tesvik eder bir yapidadir. Modelin sahibi
olan EFQM, Avrupa’da veya Avrupa disinda denenmis en iyi uygulamalarla ilgili girdileri de toplayarak
modeli stirekli glincellemekte, bu yaklasimla modelin dinamik yapisini korumakta, yonetim konusundaki
glincel gorisler ve tekniklerin yansitiimasiyla stirekli gelisimi saglamaktadir.

Performansla ilgili tiim boyutlarda strdirilebilir mikemmelligi gerceklestirmek lizere pek ¢ok
yaklasimin olabilecegi gercegi lizerine kurulmus olan model asagidaki ifadeye dayanmaktadir:

“Performansa, misterilere, calisanlara ve topluma yansiyan miikemmel sonuglar, politika ve
stratejinin, calisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile
saglanabilir’. Bu bakisla ortaya konulan modelin grafiksel gosterimi sekil-1 de yer almaktadir.

Liderlik . o Temel
Palitika Muogterilerle
%10 Sllrm;. llgilmuglur ’;::"T:“'
8 %20 l il
A—
Ishirlikleri . Teplumia 1
K kla lgili Sen
e w r b gili %m;.lur l

YENILIKCILIK ve OGRENME

Sekil-1 EFQM Mikemmellik Modeli (EFQM Miikemmellik Modeli 2003 Model Kitapgigi)

Sekil-1’de alt ve Ust taraflarda gorilen oklar modelin dinamik yapisini ortaya koyarken,
girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilesmelere yol agcan yenilikgilik ve 6grenme
(inovasyon) yaklasimina isaret etmektedir.

Yukarida gosterilen modeldeki dokuz bashk, kurulusun mikemmellige erisme yolunda
gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil etmektedir. Her kriterin ayrintih
olarak anlasilmasini saglayan ayri ayri alt agilimlari da bulunmaktadir.

Biitlinsel degerlendirmeyle yapilan sorgulamalarla, kurumun yonetim sistemi icerisinde tim
yaklasimlari ve temel performans sonuglari ile tiim paydaslarini memnun etmeye yonelik elde ettigi
performans ve algi 6l¢iim sonuclari degerlendirilmektedir. Degerlendirme sonucunda kurumun olgilmus
performansi, kuvvetli yonleri ve iyilestirmeye acik yonleri ortaya konulmaktadir. Bu 6l¢ciimden elde
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edilen sonuglar, sirekli iyilestirme mantigi, PUKO uygulamasi dogrultusunda, stratejiye ve uygulama
yaklasimlarina girdi olarak tekrar tekrar sisteme dahil edilmekte, 6nceliklerin belirlenmesinde ve kaynak
optimizasyonunda kolaylastirici olmaktadirlar. Dokuz “Ana Kriter” basliklari ve kisa agiklamalari asagida
aciklanmistir (EFQM Mikemmellik Modeli 2003 Model Kitapgig). Algiyi kolaylastirmak ve 6rnek olay
analizini yapabilmek amaciyla, Aras Kargo’da her bir kriter kapsaminda yapilmis uygulama 6rnekleri de
kriterlerle birlikte 6zet olarak verilmistir.

Girdi Kriterleri :

Kriter-1 Liderlik: Mikemmel liderler vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin
gerceklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalici basari igin gerekli olan kurumsal degerleri ve sistemleri
gelistirirler ve bunlari faaliyetleri ve davranislari ile yasama gegirirler. Degisim dénemlerinde, amacin
tutarhhgini saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde, kurulusun yénini degistirebilirler ve izlenmesi igin
digerlerini cesaretlendirirler.

Uygulama Ornekleri: Aras Kargo, 2007 yilinda almis oldugu bir ist yénetim karariyla EFQM
Mukemmellik Modelini bir yonetim modeli ve kurumsal degisim/donusum araci olarak kullanmayi
benimsemistir. Model gereklerinin karsilanma derecesinin belirlenmesi olarak da tanimlanabilecek olan
ozdegerlendirme galismasi ile baslayan dontisimin ilk adimi olarak da “Kurumsal Vizyon”, bir ortak akil
calismasiyla ana hedef olarak ortaya konmustur. Bu hedef “7 Kitada 7 Yildizli Kargo Hizmeti Sunmak”
olarak belirlenmistir. Misyonunu ise “Beklentilerin Uzerinde Kaliteli ve Farkli Hizmetler Sunmak” olarak
belirleyen Aras Kargo, degerlerini ise; duristlik, gtvenilirlik, gtler yuzlGlik, misteri odaklilik, yenilikgilik,
cevreye duyarlilk ve takim ruhu olarak tanimlamistir. Oncelikle model beklentilerinin tam olarak
anlasilmasi ve yeni yonetim bicimi icin tim Ust yonetim ve potansiyel liderler Mikemmellik Modeli
egitimi almislar ve ilk 6zdegerlendirmeyi egitim siiresince gerceklestirmislerdir.

Kriter-2 Politika ve Strateji: Mikemmel kuruluslar, icinde yer aldigi pazari ve sektori goz
oninde tutan paydas odakh bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi
gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amaclar ve siirecler olustururlar ve uygularlar.

Uygulama Ornekleri: ilk 6zdegerlendirme calismasi sonrasinda vizyona ulasmak icin stratejik yol
haritasi hazirlanmasi yoniinde c¢alismalar gergeklestirilmistir. Daha sonra stratejik yol haritasi
hazirlanabilmesi i¢in Kuvvetli, Zayif Yonler ve Firsatlar ile Tehditler ¢alismasi yapilmistir. Ayni zamanda
ozdegerlendirme sonuglari da sirketin kuvvetli ve zayif yonlerini ortaya koyan bir ¢calisma olmasindan
hareketle bir ic cevre analizi olarak kayda gecirilmistir. Dis ¢evre analizi kapsaminda da firsat ve
tehditlere iliskin bilgiler derlenmis ve calisma tamamlanmistir. Bu c¢alismanin sonuclari, bir proje
calismasi olarak modelde 2 nolu kriter olan “Strateji ve Politikalar”in olusturulmasinda kullanilmistir.

Kriter-3 Calisanlar: Mikemmel kuruluslar, ¢calisanlarin bilgi birikimlerini ve tim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun bitiiniinde yonetir, gelistirir ve 6zgilirce kullanmalarini
saglarlar. Tim c¢alisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere katilimini saglar ve onlar
yetkelendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini kurulusun ¢ikarlari dogrultusunda kullanmalari igin
calisanlarina 6nem vererek, onlari taniyarak ve basarilarini takdir ederek, motive eder ve siirekli
katihmlarini saglar.

Uygulama Ornekleri: 2008 yilinda Milkemmellik Asamalarindan “Kararlilik” belgesi alinmasi

amaciyla, ilk uygulama projesi olarak ana paydaslardan “Calisanlar” secilmis ve calisanlarin tatmin ve
motivasyon algilarinin olgimi icin Calisan Memnuniyet Anketi (CMA) calismasi oncelikli yasama
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gecirilmistir. Calisanlara yonelik temel politikalardan hareketle Performans YoOnetim Sistemi
olusturulmasina iliskin ¢calismalar da ayri bir proje olarak baslatiimistir.

Kriter-4 isbirlikleri ve Kaynaklar: Milkemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireglerinin
etkin bir bicimde isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini planlar
ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini yonetirken kurulusun, toplumun ve
cevrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimlerini dengelerler.

Uygulama Ornekleri: Bu kriter kapsaminda isbirligi yapilan kuruluslarla tedarikgiler éncelikli
olmak Uzere isbirliklerin yeniden ele alnip gelistirilmesi calismalari baslatilmistir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerinden yararlanilarak tim kaynaklarin optimizasyonuna yonelik ¢alismalar da gelistirilmistir.
Kurumsal Kaynak Planlamasi projesi dncelikli olmak Gzere basta mali kaynaklar, bilgi kaynaklari, malzeme
ve tesislere yonelik gesitli iyilestirme projeleri baslatiimistir.

Kriter-5 Siirecler: Mikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek, misterilerini ve
diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar icin katma degerin artmasini saglayacak bicimde
sureglerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

Uygulama Ornekleri: 1ISO 9000 kapsaminda tanimlanmis temel siiregler ele alindiktan sonra
kurumsal donidsimin temelini olusturacak, is yapma bicimlerini ve yonetim vyaklasimlarini
degistirecek/donustiirecek “Stire¢ Yonetim Sistemi Yapilandirma Projesi” baslatilmistir. Bu projenin
yaninda ana paydaslardan Mdsterilerin sesini dinlemek ve algilarini 6lgmek lzere “Misteri Memnuniyeti
Anketi (MMA)” projesi hem kurumsal hem de bireysel musteriler icin yapilmaya baslanmustir.

Sonug Kriterleri:

Kriter-6 Miisterilerle ilgili Sonuglar: Mikemmel kuruluslar miisterileri ile ilgili olarak kapsamli
performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

Kriter-7 Galisanlarla ilgili Sonuglar: Mikemmel kuruluslar calisanlari ile ilgili olarak kapsamli
performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

Kriter-8 Toplumla ilgili Sonuglar: Mikemmel kuruluslar toplumla ilgili olarak kapsamli
performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

Kriter-9 Temel Performans Sonuglari: Mikemmel kuruluslar politika ve stratejilerin temel
unsurlariile ilgili olarak kapsamli performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

Sonug Kriterleri Uygulama Ornekleri: Kurumsal diizeyde her bir paydasa yonelik elde edilmis
basarili sonuglarin dokiimante edildikleri sonug kriterlerinde musteriler, calisanlar ve toplum/gevreye
iliskin algi 6lgim sonuglari ve kurumun izledigi diger anahtar performans gostergeleri kriter 6-8
kapsaminda ortaya konmustur. Finansal ve finansal olmayan performans sonuglari ile siireglerin
performans olgltlerine iliskin sonuglar da tlimiinde olmamakla birlikte hedefli ve kiyaslamali olarak 9
nolu kriter altinda ortaya konmustur.
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Aras Kargo’ da yapilan calismalar, ilk etapta 2008 yilinda ortaya konulan 3 proje (CMA, MMA ve
Sureg¢ Yonetim Sistemi Yapilandirma) cercevesinde EFQM adina KalDer degerlendiricilerince incelenmis
ve 2008 yili Ulusal Kalite Kongresinde yapilan térende Aras Kargo “Miikemmellikte Kararlihk” belgesi
almistir. EFQM  Mikemmellik Asamalari sireci kapsaminda planlanan bir sonraki asama ise
“Mikemmellikte Yetkinlik” olarak hedeflenmis ve model bazh ¢alismalar stirdlrtGlmastir. Bu ¢alismalara
1stk tutan en 6nemli yol gosterici model cercevesinde yapilan 6zdegerlendirme calismasi olmustur.
Ozdegerlendirme calismasi kapsaminda Aras Kargo’nun her bir alt kriter bazinda “Kuvvetli Yénleri” ve
“lyilestirmeye Acik Alanlar” siralanmis sonraki asamada da RADAR dl¢iim y®ntemiyle puanlama
yapilmistir. Olciim ydntemi ve dzdegerlendirme puanlamasi asagida verilmistir.

Model kapsaminda yapilacak ol¢glimlere temel olusturmak lizere, her bir alt kriter kapsaminda
ele alinan yazili tespitler sonrasinda kullanilan, RADAR adi verilen, etkili sayisal bir dlgim yontemi
mevcuttur. RADAR yaklasimiyla modelde hem yaklasimlar hem de sonuglar 6lclilmekte; 6lgclilemeyen
degerlendirilemeyen sistemlerin ve yaklasimlarin yonetilemediginden hareketle, bu 6l¢glim ve bulgular
kurumlara yoén cizmelerinde ve siirekli gelismelerinde dnemli referanslar olusturmaktadirlar. Kisaltma
olarak RADAR olarak verilen 6l¢iim yonteminin acgilimi séyledir:

R — esults Sonuglar

A — pproach Yaklagim

D — eployment Yayilim

A —ssessment Degerlendirme
R —eview Gozden Gegirme

RADAR mantigi mikemmel bir kurulusun asagidakileri glinlik faaliyetlerinde uyguladigini
varsayar:

- Hedefledigi sonuglari politika ve strateji olusturma sirecinin bir pargasi olarak ortaya
koymak

- Gelecekte hedefledigi sonuglara erisebilmek icin birbiriyle bitlinlesmis, saglam temelli
yaklasimlar planlamak ve gelistirmek

- Yaklasimlarin tam olarak yasama gecirilmesini saglamak Uzere sistematik bir bicimde
yayilimini gerceklestirmek

- Yaklasimlari degerlendirmek ve gbzden gecirmek ve gerektiginde iyilestirmeleri
gerceklestirmek

Olciim sonucunda hem bir mevcut durum tespiti yapilmakta hem de “Kuvvetli” ve
“lyilestirmeye Acik” yonler tespit edilmektedir. Kurumsallasma yolunda ilerlemeler hem toplamda hem
alt kriterler bazinda 6lglilmekte ayni zamanda her yil tekrar 6lgim yapildigindan egilimlerin gérilmesi de
saglanmaktadir. Model beklentisi olan en az (g yillik egilim, élcimlerin en az dort yil tekrar edilmesini
gerekli kilmaktadir. Bu sire¢ de model bazli uygulamalarin igsellestiriimesine yardimci olmakta
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kurumsallagsma yaklasimlarinin benimsenmesi zeminini hazirlamaktadir. Kurumlarin élgiimler sonucunda
bin (zerinden 600 puan seviyelerine erismeleri kurumsallasmada biylik 6dil seviyeleri olarak
degerlendirilmektedir.

Mayis 2008’ de EFQM Mikemmellik Modeli ile ¢alistay formatinda yapilan 6zdegerlendirme
dlclimleri sonucu Tablo-1’ de sunulmustur. Bu 6zdegerlendirme sonucu tespit edilen “lyilestirmeye Agik
Alanlar” 6nceliklendirilerek her bir bulgu icin iyilestirme ¢alismalari kaynak kisitlari cercevesinde yasama
gecirilmeye calisilmistir. Sonuglari ve etkililigi bir sonraki 6zdegerlendirmede ele alinmistir.

Tablo-1 2008 Aras Kargo Ozdegerlendirme Olgiim Sonuglari

Kriter Kriter Faktor | Agirlik
Puani Puani
1 Liderlik 18,00 | 1,0 18,0
2 Politika ve Strateji 34,00 0,8 27,2
3 Galisanlar 42,60 0,9 38,3
4 isbirlikleri ve Kaynaklar 49,25 0,9 44,3
5 Siregler 46,00 1,4 64,4
6 Musterilerle ilgili Sonuclar 15,00 2,0 30,0
7 Calisanlarla ilgili Sonuglar 11,25 0,9 10,1
8 Toplumla ilgili Sonuglar 25,00 0,6 15,0
9 Temel Performans Gostergeleri 38,00 1,5 57,0
Toplam Puan 304

Tablo-1'de verilen 6zdegerlendirme olgiim sonuglari, sekil-1’de de gorilen model kriter
agirliklarinin da kullanildigr sonuglardir. RADAR 6lcim sistemi kullanilarak uzlasiimis grup puanlari
agirliklar ile ¢arpilip model puanlamasi tamamlanmistir. Genel olarak baslangic asamasindaki kurumlar
150-300 arasinda puan alabilmektedirler. lyilestirme uygulamalari arttikca ve model ve felsefesi
benimsenip i¢sellestikce puanlar yikselmeye baslamaktadir. Yalin bir yaklasimla kriter bazinda “kriter
puani” 50’nin altindaki tiim alanlara odaklanmak gerektigi vurgulanabilir. Ancak, kaynaklarin kisitliligi g6z
oniine alinirsa bir 6nceliklendirme yapilmasi onerilir. En sik kullanilan yéntem 6nem-etki matrisi
yaklagimidir. Aras Kargo uygulamasinda da kaynak kisiti ¢ercevesinde tiim kriterler 50 puan altinda
olmasindan o6tlrd tim alanlarda iyilestirme c¢alismalari baslatiimis, ancak en yogun kaynak
onceliklendirme matrisinden ¢ikan 3 projeye ayrilmistir.

Kurumsallasma c¢abalarinin sistematik o6rneklerinden olan model bazli 6zdegerlendirme
calismasi 2009 yilinda daha kapsamli bir sekilde yapiimis, tespit edilen “lyilestirmeye Agik Alanlar”
vizyona giden yolda ana ve alt hedeflere hizmet etme derecelerine gbre o6nceliklendirilmis ve
projelendirilmistir. Strekli iyilestirme yaklasimi ve PUKO uygulamalari ile kurumsal déniisiim éncelikle
Genel Mudurlik biinyesinde baslatiimis, miiteakiben tim Tlrkiye'ye yayilmaya baslamistir.
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Yapilmis olan 2009 yili 6zdegerlendirme calismasinin puan olarak sonucu da toplamda 380-410
puan arahiginda ¢ikmistir. Bu ¢alismalarin devami olarak hazirlanmis olan basvuru kitabiyla 2009 yilinda
EFQM Mikemmellik Asamalari slirecine katilinmis ve bagimsiz KalDer degerlendiricilerince yapilan dis
degerlendirmeyle 400 puanin ¢ok az altinda bir sonug¢ elde edilmistir. Bu sonug¢ ve bulgular ile
dzdegerlendirme bulgulari 6rtiismis ve “lyilestirmeye Acik Alanlar” konusunda yapilacak calismalarla
kurumsal dontsim c¢alismalari sirdirilmektedir. Temel yapisi ortaya konmus olan bu model
incelendiginde, ikinci bélimde aile isletmelerinin kurumsallasmasi icin verilen Onerilerin neredeyse
timdinin kapsandigi sistematik bir yapinin ortaya konuldugu goérilmektedir. Bu yonleriyle modelin iyi bir
kurumsal doénisim ve oOlgme-izleme araci oldugu degerlendiriimektedir. Bu degerlendirmeyi
kuvvetlendirmek ve uygulama 0Ornegi Gzerinden degerlendirmeler yapmak lzere kendisi de bir aile
sirketi olan ve kurumsallasma c¢abalarini yeni neslin yonetimi devralmasiyla daha da hizlandiran Aras
Kargo igin, iki yillik bir stirede yapilanlarin 6zetleri de bolim igerisinde 6rnek olarak incelenmistir.

4. SONUC

Tirkiye'deki aile isletmelerinde kusaktan kusaga gecisleri daha etkin hale getirmenin yollarini
arayan bu galismada, sistematik bir degerlendirme ve uygulama araci olarak EFQM Miikemmellik Modeli
kullanilmigtir. Aile isletmelerinin kurumsallasma siireglerinde kullanilmasi 6nerilen ve bir “6rgitsel
degisim” araci olarak kullanilan EFQM Mikemmellik Modeli kapsamindaki hususlar belirtilmis ve
uygulamadan ornekler ile kullanilabilirligi ortaya konmaya calisiimistir. Aras Kargo isletmesinde EFQM
Mikemmellik Modeli esas alinarak yapilan calismalarin baslangicinda yapilan olglimlerle “Kuvvetli
Yonler” ve “iyilestirmeye Acik Alanlar” detayli olarak tespit edilmistir. Ayni zamanda ilerlemenin
Olgtlmesi icin puanlama da yapilmistir. Bugin itibariyle iki yillik degerlendirme ve olgiimler yapilmis,
“lyilestirmeye Acik Alanlar”dan c¢ikarimlarla Uretilen islem maddeleri ve projeler siirekli gelismenin
uygulandigi zemin olmustur. PUKO y&ntemi iyilestirme calismalarinda sistematik bir ara¢ olarak her bir
alt kriterde kullanilmis gelismeler gézden gegirilerek ilerlemeler puanlanarak ol¢lilmistir. Yapilan
iyilestirmeler ile kurulan sistematik yapilar kurumsal yonetimin bir diger deyisle kurumsal dontisimiin
bir parcasi haline gelmeye baslamistir. is yapma bicimlerinde meydana gelen degisiklikler kurumun tiim
yonetim sistemini degistirmeye baslamis, 6rglitsel yapi da bu yénde yeniden tasarlanmaya baslamistir.

Modelin uygulamalarinin tam olarak i¢sellesmesi ve uygulamalarin ydonetim sisteminin bitinsel
bir parcasi haline gelmesi kurumun boyutu, donisim ekibi diyebilecegimiz liderlerin etkinligi ve
donistim hizi ile dogrudan iliskilidir. Ancak, tam bir hilkme varabilmek icin en az dort yillik bir streyle
Olcim yapilmasi modelde temel bir gerekliliktir. Su an itibariyle Aras Kargo bu siirecin Merkez teskilati
yoniinden vyarisina ulasmis durumdadir. 2008 yilinda yapilan ilk 6zdegerlendirmeden bu yana EFQM
Mikemmellik Asamalari 6lcim ve degerlendirme sistematigi icerisinde, KalDer tarafindan yapilan
degerlendirmede 2008 sonunda “Mikemmellikte Kararllik” ve 2009 yilinda da “Mikemmellikte
Yetkinlik” Aras Kargo’nun basarisinin tescili olarak kayda ge¢mistir. Dordiinci yilin sonunda yapilacak bir
degerlendirme Aras Kargo’nun kurumsallasmada geldigi noktayi ortaya koyabilecektir. Sonug olarak 600-
650 puan seviyelerine erismis bir Aras Kargo kurumsallasmada Ust seviyelere ulasmis denilebilecektir.

Kurumsallasma, isletmenin davranislarinda, kararlarinda tutarlilik gosterme yetenegini
gelistirmesi ve isletmenin bir “sistem” haline gelebilmesidir. Kurumsallasma, isletmeye deger ve denge
kazandirirken, hayatta kalma ve sureklilik kazanma amacini gerceklestirmede de en 6nemli faktérdir. Bu
kapsamda bir isletmenin kurumsallasmis olmasi, i¢ ve dis ortam tarafindan kabul edilmis ve sireklilik
kazanmis olmasi anlamina gelir. Bir aile sirketinin kurumsallasmasi siirecinde, 6rgiit yapisinda ve
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sistemlerinde bazi diizenlemelere giderek amaclara uygun, dinamik ve cevreye karsi duyarli, esnek bir
yap! gelistirmek icin yapilacak calismalarda; yoneticilerin yonetim basarisi, firma i¢indeki uyumun
yaratilmasi, firma ici bilgi akisi saglanarak, birimlerin sistemli ve etkin c¢alismasi saglanmasi
gerekmektedir. Kalite yonetiminin temel kavramlarinin, aile sirketlerinde kurumsallasmaya katkilari
kapsaminda, kisa dénemde isletme igindeki soru isaretlerinin belirlenip ¢6ziime yonelik hareket edilmesi
konularinda netlesmenin yani sira, uzun dénemde, ticari glivenilirligin artmasi, ailenin gelecek ile ilgili
planlamalarinin daha saglam temellere oturtulmasi ve ailenin bir arada kalarak isletmenin
kurumsallagsmasi amaglanmaktadir.
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OZET

GUnUmuzde Kurumsal Yonetim (Corporate Governance) uygulamalarinin isletmeler agisindan
dnemi giderek artmaktadir. Ulkemizde aile isletmelerinin agirlikta oldugu bilinen bir gergektir. Biitiin
diinyada oldugu gibi Ulkemizde de ekonominin temel diregi olan bu isletmelerin dogru olarak
yonetilmesi strdirilebilir bir blylmenin saglanabilmesi acisindan énemlidir.
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Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinin de kurumsallasmasinda, glivenilirliliginde, mevzuat
ve kurallara uymada; i¢ kontrol ve i¢c denetim sisteminin varligi ve islerligi énem kazanmaktadir. ig
kontrol, bir organizasyonun asagidan yukariya, yukaridan asagiya her kesimi ile icinde oldugu bir
sistemdir. i¢ denetim; bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amaciyla
gerceklestirilen bagimsiz, tarafsiz bir glvence ve danismanlik saglama faaliyetidir. Bu iki sistem
kurumsallagsma ve yénetim konusunda isletmeler icin cok 6nemli rol oynayan uygulamalardir.

Bu ¢alismada aile isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin etkinligi, uygulama alani ve
onemi anlatilarak Konya ilinde faaliyet goOsteren aile isletmelerinde vyapilacak bir calismaya yer
verilecektir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, i¢ Kontrol, i¢ Denetim
1.GiRiS

Son vyillarda kiresellesme ve teknolojik gelismelerin de etkisiyle glinimiz isletmecilik
anlayisinda rekabete dayanan hizli degisimler yasanmakta ve bu da isletmelerin yasamlarini
surdirebilmek adina pek ¢ok yenilige ve arayisa itmektedir. Bu yilizyillda ayakta kalabilmenin 6n kosulu
gliclii bir sermaye yapisina sahip olmak, dogru ve iyi yonetilmek seklinde 6n plana ¢ikmaktadir. Kurumsal
yonetim ilkelerinden seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin uygulanmasi bu siiregte isletmelere oldukca
onemli faydalar saglamaktadir.

Dilinyada oldugu gibi tilkemizde de isletmelerin biyiik bir cogunlugunun aile isletmeleri oldugu
bilinmektedir. Kiiclik ve orta 6lcekli isletmeler gerek diinyada, gerekse Tirkiye’de sosyal ve ekonomik
bakimdan 6nemli bir yere sahip olup, biylk ¢ogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Diinyanin
degisik llkelerinde bu oranin, farkhliklar gostermekle birlikte, olduk¢a yiliksek oldugu bilinmektedir.
Kiguk ve orta biyuklikteki sirketlerin toplam isletmelere orani; ABD’de % 97.1, Almanya’da % 99.8,
Japonya’da % 99.4 ve Tirkiye’de % 98.8'dir. Diger taraftan ABD’de kayitli sirketlerin % 90’1, ispanya’da %
80'i, Italya’da % 95’i, isvigre’de % 85'i ve Tiirkiye’de % 95’i aile isletmeleridir. (Alayoglu,2003: 13)

Bu oranlara baglh olarak ekonomik yasamda en yaygin isletme tiiri olan aile isletmelerinin yeni
is yaratmada, basarili girisim faaliyetlerinde bulunmada ve bélgesel gelismislik farklarinin giderilmesinde
Ustlendikleri rollerin 6nemi yadsinamaz bir gergektir (Akdogan, 2000: 31). Aile isletmelerinin en ayirt
edici 6zelliklerinden bir digeri de isletme yonetimi ile isletme stratejileri Gizerinde aile kaltirinln belirgin
bir bicimde etkili olmasi ve aile iliskilerinin is iliskilerinin 6nline gecebilmesidir. Bu nedenle aile
isletmeleri gelecekle ilgili plan ve kararlarinda isletmenin geleceginin yaninda ailenin de gelecegini
dikkate alma egilimi tasimaktadir (Karpuzoglu, 2001a: 115).

GUnUmuz rekabet ortaminda aile isletmelerinin ayakta kalabilmelerinin temel kosullarindan biri
dogru yonetim ve kurumsallasma kiltirinin kazanilmasi ile mimkin olabilmektedir. Kurumsallasma
kiltirinin kazanilmasinda i¢ kontrol ve i¢ denetim uygulamalarinin 6nemi de yadsinamaz bir dl¢lidedir.
Aile isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetlerinin etkinligi isletmenin gelecek kusaklara
ulastiriilmasinda ve sirdurulebilirliligin saglanmasinda olduk¢a dneme sahip bir faaliyet olarak karsimiza
cikmaktadir.

iste bu calismada aile isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetinin etkinligi (izerine
Konya’da faaliyette bulunan aile isletmelerinde yapilan ¢alisma ele alinmistir.
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2. AiLE iSLETMELERI

Aile isletmeleri dendiginde, genel olarak, akrabalik bagl olan bireylerin mal ya da hizmet
Uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amacl sosyal orgitler anlasiimaktadir. Ancak,
glinimuizde sik¢a telaffuz edilen “aile isletmeleri” kavrami yaygin kullanimina ragmen, kapsam ve
sinirlar;, kendine has oOzellikleri dikkate alinarak, farkh bakis acilarina gore degisik sekillerde
tanimlanabilmektedir. (Alayoglu, 2003: 14) Bunlardan genel olarak kullanilanlarin bazilari asagida
verilmistir.

“Ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan ve ailenin
gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen isletme” seklinde tanimlanabilir (Karpuzoglu,2001b: 12)

“Miilkiyetine ve/veya fonksiyonuna ayni aileden iki veya daha cok Gyenin karistigi bir sirket,
milkiyeti ailenin bir kusagindan bir diger kusagina gecen bir firma” aile isletmesi olarak tanimlanir
(Pazarcik, 2004: 35)

Daha derli toplu bir tanim ise soyle olabilir: Aile isletmeleri, “ailenin gegimini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasini énlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini saglayan kisi tarafindan yénetilen,
ybnetim kademelerinin énemli bir kisminda aile (yelerinin istihdam edildigi, kararlarin alinmasinda
bliyliik 6l¢iide aile liyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda ¢alistigi isletme” ya
da “hisse ¢ogunluguna veya kontrolline sahip, ayni kani veya soyadini taslyan kisilerden olusan isletme”
olarak tanimlanabilir (http://www.corpusfamilia.com)

Gelisme evreleri ve buna bagli olarak da ortaklik yapilari agisindan aile isletmelerini 4 ana baslik
altinda incelemek mimk{indir:

e  Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil (Tek Patronlu) aile isletmeleri,
e  Biylyen ve gelisen aile isletmeleri (Kardes Ortakhgi),
e  Kompleks aile isletmeleri (Kuzenler Konsorsiyumu),

e Sirekli olmayi basaran aile isletmeleri.

Gelisme sirecindeki her evrede aile sirketleri fakl karakteristik 6zellikler gosterir ve farkli
sorunlar yasar. (Alayoglu,2003: 32)

Aile isletmelerinin orgltlenmesi incelendiginde isletmenin pazarlama, muhasebe, satin alma,
finansman, insan kaynaklari ve (iretim gibi fonksiyonlarinin (birimlerinin) genelde aile bireyleri tarafindan
sevk ve idare edildigi gorilmektedir. Bazi isletmelerde genel yonetici ve benzer pozisyonlarda
profesyonel personel galistirilsa da nihai olarak karar verici olan aile bireyleri olmaktadir (Yazicioglu ve
Kog, 2009: 498-499). Burada kurucu aile biylgiine olan gliven ve onun girisimcilik ve o6nderlik
performansinin aile isletmelerini hayata geciren, baslatan ve onu gelistiren énemli faktorler oldugunu
biliyoruz. Ancak bu glicli yan yonetilemedigi takdirde zayiflik ve tehdit olarak karsimiza ¢ikmakta ve
isletmenin kontrollinii ortadan kaldirmaktadir. (Uzun, http://www.denetimnet.com)
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Aile isletmelerinin degisim ve rekabet karsisinda varliklarini koruyarak faaliyet gosterdikleri sektorde,
bolgede, llkede ve uluslararasi arenada s6z sahibi olabilmeleri icin kisisellikten uzak bir yapiyi
blnyelerinde barindirmalari gereklidir (Karpuzoglu, 2001b: 93). Bu da kurumsallasma ile mimkiin
olabilecektir.

Kurumsallasmadan asil anlasiimasi gereken, ‘sistem’ haline gelebilmektir. Her sistemde oldugu
gibi, sistemin parcalarinin rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmasi ve sistemin kendi bitinliGgi icinde
isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesimin altyapisinin kurulmus olmasi gerekir. Kurumsallasmayi ‘sistem
haline gelmek’ olarak tanimladigimiza gore, sadece sirketin sistem haline gelmesi yetmez. Aile
iliskilerinin de bir sistem haline getirilmesi gerekir (Kinm, 2001: 10-11) Aile iliskilerinin
kurumsallasmasinda en énemli faktér, "etkin iletisim"dir. iletisimin giiclenebilmesi ise aile tyelerinin
birbirlerini anlamalariyla mimkindir. Dolayisiyla, saghkli bir kurumsallasmanin gercgeklestirilebilmesi
icin, bu iletisimi saglayacak mekanizmalarin olusturulmasi gereklidir (Ayaloglu, 2003:86)

Ayrica bir isletmenin kurumsallasmasinda, glivenilirliginde, mevzuat ve kurallara uygunlugu,
operasyonlarinin etkinligi ve verimliliginde i¢ kontrol sisteminin varligi ve islerligi 6nem kazanmaktadir.
Bu nedenle, aile sirketi yapisinda; isletme sahiplerinin, yonetim kurulu Uyelerinin, yoneticilerin
isletmelerinde i¢ kontrol sisteminin varligi ve islerligi konusunda bilgi sahibi olmalari gereklidir. Bunun
yaninda i¢ denetim faaliyetinden yararlanilmasi isletme sahipligi ve yonetim, yoneticiler arasi dengenin
saglanmasi, pay ve menfaat sahiplerinin hak ve c¢ikarlarinin korunmasi agisindan glvence ifade
etmektedir. (Deloitte, http://www.denetimnet.net)

3. iC KONTROL VE i¢ DENETIM

Kurumsallasma bir degisim ve farklilasma siireci olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siireg icersinde
yasanan degisimin degerlendirilmesi icinde gozetim ve denetim faaliyetine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
noktada i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyeti bu ihtiyaci karsilayacak bir ara¢ olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Genel anlamiyla kontrol, arzulanan bir amaca varilip varilmadigini veya hangi olgiide varilmis oldugunu
inceleyip arastirmaktir (Kenger,2001:5) i¢ kontrol ise ilgili kisiler icin degisik anlamlar tasiyabilir. Burada
genel bir tanimi verilecektir. (Ozeren, 2002:5;Demirbas, 2005:169);

“i¢ kontrol bir drgiit yénetiminin ayrilmaz bir pargasi olup; faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik,
biitcenin uygulanmasi, finansal tablolar ile ilgili raporlar dahil olmak tizere finansal raporlama ve ic ile dis
kullanima iliskin diger raporlarin glvenilirligi, yururlikteki yasalara ve dizenlemelere uygunluk
amaclarinin gerceklestirilmesi konusunda makul bir glivence saglayan, organizasyon faaliyetlerinde
devamlilik temelinde bir seri eylem ve aktivite olan mutlak olmayan fakat makul giivence saglayan
organizasyon yonetiminin énemli bir pargasidir.” seklinde tanimlanmistir.

i¢ kontrol ve i¢ kontrol sisteminde etkinligin saglanmasi, isletmelerin hedeflerine ulasmak igin
biiyik 6nem tasimaktadir. isletmeler gelisen ekonomik iliskilerin etkisi ile fiziki olarak biyudiikge,
faaliyetlerin ve meydana gelen deger hareketlerinin sayisi ve karmasikligi arttik¢a, isletme yonetiminin
isletme faaliyetlerini dogrudan dogruya kontrol etme olanagi ortadan kalkmaktadir. isletme yénetimi
acisindan ortaya ¢ikan bu olumsuz gelisme, ancak etkin bir i¢ kontrol sistemi kurularak ve yiritilerek
giderilebilir (Aksoy, 2007:215) Aile isletmeleri de bu tir olumsuzluklarin giderilmesi adina bir i¢ kontrol
sistemi kurmak ve yiiritmek durumundadir.
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Bir isletmede i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve vydiritilmesi isletme yonetiminin
sorumlulugundadir. Olusturulacak bu sistem, hem i¢ denetim ve hem de bagimsiz dis denetim
faaliyetleri Gizerinde etki yaratmaktadir (Giiredin vd., 1999: 123). i¢ kontroliin genel 6zellikleri asagida

listelenmistir. (http://icden.kocaeli.edu.tr)

e ¢ kontrol faaliyetleri, siirekli ve sistematik bir sekilde ve idarenin yénetim sorumlulugu

cercevesinde yurataldr.
e ¢ kontrol faaliyet ve diizenlemelerinde &ncelikle riskli alanlar dikkate alinir.

e ic kontrole iliskin sorumluluk, islem siirecinde yer alan biitiin gérevlileri kapsar.

e ic kontrol mali ve mali olmayan tiim islemleri kapsar.
e ¢ kontrol sistemi yilda en az bir kez degerlendirilir ve alinmasi gereken dnlemler belirlenir.

e ic kontrol diizenleme ve uygulamalarinda mevzuata uygunluk, saydamlik, hesap verebilirlik,
ekonomiklik, etkinlik ve etkililik gibi iyi mali yonetim ilkeleri esas alinir.

ic kontrol sisteminin dogru ve tarafsiz bir sekilde uygulanmasi adina i¢ kontrol standartlari
olusturulmustur. i¢ kontrol standartlari, ic kontrol sisteminin uygulama esnasinda basvurdugu temel
ilkelerdir. i¢ kontrol sisteminin isleyisine ve uygulanmasina yonelik detayli acgiklamalar icerdiginden
sistemin isleyisinin calisanlar ve yoneticiler tarafindan daha iyi anlasiimasini saglar. Standartlar, kontrol
surecinde en 6nemli faktordiir (Saltik, 2007: 59) COSO i¢ kontrol modeli olarak bilenen model 6zel
sektorde uygulanmak lzere gelistirilen ve glinimiizde kamu sektériinde uygulama alani bulan ve en ¢ok

tercih edilen i¢ kontrol modelidir.

COSO kipl ya da piramidi olarak bilinen model i¢ kontrol uygulamalarinda referans olarak
kullaniimaktadir.
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COSO PIRAMIDI COSO KUBU

Kaynak: http://www.tusside.gov.tr/ickontrolnedir.html
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COSO kiipl ya da piramidinde yer alan glvenilir finansal raporlama, faaliyet etkinligini ile
mevzuata uygunlugu saglamayi amaclayan bu bes unsur asagidaki gibidir. (Alag6z,2008: 102-103;
Saltik,2007: 61-62)

Kontrol Ortami: Kontrol ortami, bir islem grubuna 6zgii politika, usul ve yéntemlerin etkinligini
belirlemede, artirmada veya azaltmada etkili olan tiim faktorlerdir.

Risk Degerlemesi: Kurumun hedeflerini gergeklestirmesini engelleyen énemli riskleri tespit ve
analiz etme, bunlara uygun yanitlar verilmesini belirleme siirecidir.

Kontrol faaliyetleri: Kurumun amaglarina ulasmasina yonelik risklerle basa ¢ikmak ve kurumun
hedeflerini gerceklestirmek lGzere uygulamaya konulan politikalar ve prosedirlerdir.

Bilgi ve iletisim: iletisim, finansal raporlamanin &tesinde, i¢ kontrol politika ve prosediirlerinin
acitkca anlasiimasini ve bu politika ve prosedirlerle ilgili bireylerin nasil alhstigi ve sorumluluklar ile
ilgilidir.

Gozetim: i¢ kontrollerin dénceden belirlenen politika ve prosediirlere uygun sekilde devam
ettirilip ettirilmedigini ve isletmeyi yeni risklere sokup sokmadigini belirlemektir.

ic kontrol sisteminin makul bir giivence saglamak iizere tasarim ve uygulama eksikliklerinin
giderilmesi amaciyla siirekli izleme ve degerlendirmeye tabi tutulmasi gerekmektedir. Bu durum ic
denetim faaliyetinin gerekliligini ve roliin(i ortaya koymaktadir.

Diger i¢ kontrol sistemi yapilandirma modellerini kisaca agiklayacak olursak,

CobiT; Tiirkge karsiligi Bilgi ve ilgili Teknolojiler icin Kontrol Hedefleri olan Control OBjectives for
Information and related Technology kelimelerinden (retilmis bir kisaltmadir. ISACA ve ITGI tarafindan
1992 yilinda gelistirilmis, bilgi teknoloji yonetimi icin en iyi uygulamalar kiimesidir. CobiT; I1SO teknik
standartlari, ISACA ve AB tarafindan yayinlanan yonetim kanunlari, COSO, AICPA, GAO tarafindan
yayinlanan profesyonel i¢ kontrol ve denetim standartlari tarafindan bicimlendirilmistir. (Peker, 2008:
http://www.tbhd.org.tr)

eSAC (Electronic System Assurance and Control) Modeli;E-ticaret ile ilgili risklere karsilik
gelistirilmistir. Sistemin tesis sorumlulugu yoneticilere, etkin calistirma sorumlulugu ise i¢ denetgilere
aittir. Sistemin kapsama alani isletmenin bilgi islem teknolojisidir ve sistem glvenilir finansal
raporlamayi, faaliyet etkinligini, mevzuata uygunlugu saglamayi amaclar.

SysTrust (System Trust) Modeli; Dijital ortamlarda Uretilen bilgilerin glivenirligini saglamayi
hedefler. Sistemin tesis sorumlulugu yoneticilere, etkin ¢alistirma sorumlulugu ise dis denetgilere aittir.
Sistemin kapsama alani isletmenin bilgi sistemleridir ve sistem guivenilir finansal raporlamayi, yonetimin
hedeflere ulasmasini saglamayi amaglamaktadir. (Dabbagoglu, 2009: 111)

ic denetim fonksiyonu ve bu fonksiyonu yerine getiren i¢ denetgiler kontrol ortaminin énemli

bir elemanlaridir ve i¢ kontrol amagclarinin basarilmasina yardimci olurlar. Bagimsiz denetg¢i ¢alismasi
sirasinda i¢ kontrol sistemi araciligiyla i¢c denetgiden yararlanir ( Uzay, 1999: 34)
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ic denetim kavrami gesitli sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlardan i¢ Denetciler Enstitiisii (I1A)
tarafindan yapilan tanima goére “i¢ denetim, bir kurumun faaliyetleri gelistirmek ve onlara deger katmak
amacini giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve danismanlik faaliyetidir. i¢ denetim, kurumun risk
yonetim, kontrol ve yodnetisim silreglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik
sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek kurumun amaglarina ulasmasina yardimci olur.”
denilmektedir. i¢c denetim bir kurum ya da organizasyonda yiiriitiilen faaliyet is ve islemlerin yénetimden
farkli ve tarafsiz bir gozle degerlendirilmesi olarak 6zetlenebilir. Bu degerlendirme esas olarak kurumda
islere iliskin risklerin bilinmesi, iyi yonetilmesi ve bu riskleri yonelik olarak tasarlanan i¢ kontrollerin
varhgi ve etkinligi konularina odaklanir.(Kaya,2008: http://www.bertankaya.net)

Gerek sirketler icin gerekse kamu idareleri icin i¢c denetimin amaclarindan da anlasilacagi tzere
ic denetim bir gerekliliktir ve asagida siralanan ihtiyaglara cevap vermektedir. (Onder, 2008: 20)

® Hesap verme ve sorumlulugun ortaya gikariimasi,

Yonetime danismanlik ve yardim etme,

Hatali ve hileli islemlere karsi korunma,

Vekalet teorisi

Tasarruf imkani saglamasi

Etkinlik ve verimliligin saglanmasi

ic denetim faaliyeti, isletmenin kendi biinyesinde kurulan i¢c denetim biriminde calisan ve o
isletmenin bir elemani olan i¢ denetciler tarafindan gerceklestiriimektedir (Oksay ve Acar, 2007: 27) i¢
denetciler genel olarak isletmenin yoneticilerine yada sahiplerine karsi sorumlu olarak, isletmenin
organizasyon yapisi icinde, isletme faaliyetlerinde 6nceden belirlenmis ilke ve prensiplere uyulup
uyulmadigini denetleyen kisilerdir (Duman, 2008: 20)

ic denetimin genel dzellikleri asagidaki sekilde siralanabilir (http://icden.kocaeli.edu.tr)

® ¢ denetim, sertifikal i denetgiler tarafindan gergeklestirilir.

e ic denetim, i¢c Denetim Koordinasyon Kurulunun koordinasyon ve rehberliginde Kurul
tarafindan belirlenen genel kabul gormis standartlara gére gercgeklestirilir.

e ic denetim, i¢ denetim birimi (baskanligl) tarafindan hazirlanan ve (st ydnetici tarafindan
onaylanan risk odakli denetim plan ve programlarina gore yapilir.

e ¢ denetim sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla gerceklestirilir.
e ic denetim faaliyeti fonksiyonel bagimsizlik ilkesine uygun olarak yiriitdlir.

e icdenetim, mali ve mali olmayan tiim islemleri kapsar.

ic kontrol standartlari belirlenmesi gibi, ic denetimin tanimina uygun yerine getiriimesine yonelik
olarak, i¢c denetim uygulamalarinin temel ilkelerini tanimlamak, katma degerini ifade ve tesvik etmek,
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performansinin degerlendirilmesine olanak saglamak amaciyla Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisi
tarafindan “Uluslararasi ic Denetim Standartlari” gelistirilmistir (Deloitte, http://www.denetimnet.net)

ULUSLARARASI iC DENETIM STANDARTLARI

A 4 A A 4

Nitelik Standartlari Performans Standartlari Uygulama Standartlari

Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari, Nitelik Standartlari, Performans Standartlari ve Uygulama
Standartlarindan olugsmaktadir.

Nitelik Standartlari: i¢c denetim faaliyetlerini yiiriiten taraf ve kurumlarin ézelliklerine yéneliktir.

Performans Standartlari: i¢c denetim faaliyetlerinin tabiatini agiklar ve bu hizmetlerin performansini
degerlendirmekte kullanilan kalite kistaslarini saglar.

Uygulama Standartlari: Giivence ve danismanlik faaliyetleri icin tesis edilmistir (TIDE, 2008: 16)

Aile isletmelerinde kurumsallasma faaliyetinin tamamlanabilmesi icin kurumsallasmanin ayrilmaz
bir parcasi olan i¢ kontrol ve i¢c denetim sisteminin kurulmasi, i¢ kontrol ve i¢ denetim standartlarinin
uygulanmasi gerekmektedir.

4. AiLE iSLETMLERINDE iC KONTROL VE i¢ DENETiM SiSTEMiNiN ETKiNLiGiNiN BELIRLENMESi UZERINE
YAPILAN ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Yontemi, Onemi ve Amaci

Calismanin bu boliminde Konya ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢
denetim uygulamalarinin etkinligini belirlemek amaciyla yapilan bir saha arastirmasinin amaglari ve
yontemi agiklandiktan sonra arastirmada elde edilen bulgular degerlendiriimektedir. Arastirmada ilk
olarak literatlir taramasi yapilarak, arastirmaya katilacak aile isletmeleri belirlenmis ve amag¢ ve
hipotezler dogrultusunda hazirlanan anket sorulari SPSS programinda analiz edilerek sonuglar
yorumlanmistir. Calismada genel olarak; “uygulamali” arastirma yontemi kullanilmistir. Uygulamali
arastirma yoéntemleri; bilgilerin degerlendirilmesi ve sorunlarin ¢dziimiiniin saglanmasi amaciyla yapilan
anket, gorliisme, gbzlem ve 6rnekleme gibi araglarla yapilan arastirmalardir (Gokge ve dig.,2001: 16).

4.2. Arastirmanin Bulgulari ve Degerlendirilmesi

Bu bolimde elde edilmis arastirma bulgulari, tablolar yardimiyla irdelenerek degerlendirilmeye
ve acitklanmaya calisilacaktir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet alanina gére dagilimi asagida Tablo 1’de gorilmektedir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinin Faaliyet Alanina Gore Dagilimi

SEKTORI:ERE GORE SAYI YUZDE
DAGILIM
Makine 16 32,7
Tekstil 3 6,1
Gida 5 10,1
Hizmet 2 4,1
Kimya 2 4,1
Diger 21 42,9
Toplam 49 100

Tablo 1'de goriildiigi gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerinin 16 tanesi makine imalati
sektoriinde, 3’ tekstil sektoriinde, 5’i gida sektoriinde, 2’si hizmet sektoriinde, 2’si kimya sektoriinde ve
21’i de bu tabloda yer almayan sektorlerde faaliyette bulunan sektérleri gostermektedir.

Tablo 2. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde Anketi Cevaplayanlarin Egitim Durumuna
Gore Dagilimi

. EGITIM DURUMU SAYI YUZDE
llkokul 3 6,15
Ortaokul 3 6,15
Lise 13 26,5
Lisans 24 49
Yiiksek lisans 6 12,3
Doktora 0 0
Toplam 49 100

Tablo 2'de goruldiugli gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerinde anketi cevaplayan aile
Gyelerinin egitim durumu % 6,15’i ilkokul egitimi, % 6,15’i ortaokul egitimi, %26,5’i lise ve dengi egitimi,
%49’u lisans egitimi ve % 6’ lisansUsti egitimi almis kisilerden olusmaktadir. Doktora egitimi almis aile
isletmesi Uyesi yer almamaktadir. Bu durum, anket sorularini daha gok lisans diizeyinde egitim almis ve
egitim dizeyi ylksek kisiler tarafindan cevaplandirildigini géstermektedir.
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Tablo 3. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde Anketi Cevaplayanlarin Unvanlarina Gére

Dagilimi
UNVAN SAYI YUZDE
Genel Mudiir 17 34,6
Personel Miidiirii 5 10,2
Muhasebe Mudiiri 12 24,5
Yonetim Kurulu Uyesi 12 24,5
Diger 3 6,15
Toplam 49 100

Tablo 3’de gorildiglu gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerinde anketi cevaplayanlarin
unvanlara gore daglimi, % 34,6’si genel midir, %10,2’si personel midird, %24,5'i muhasebe midiird,
%24,5’i yonetim kurulu Gyesi ve %6,5’i digerleri unvanlari olusmaktadir. Bu durum; toplanan verilerin,
ankete katilan aile isletmelerinde konularinin uzmani kisiler tarafindan saglandigini ve bu anlamda elde
edilen verilerin arastirmanin amacina uygun oldugunu géstermektedir.

Tablo 4. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde Hazirlanmis i¢ Kontrol Plani Ya da Politikasi

Durumu
iC KONTROL UYGULAMA DURUMU SAYI YUZDE
Evet 12 24,6
Hayir 35 71,5
Fikrim Yok 2 4,1
Toplam 49 100

Tablo 4’de gorilduga gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerin 6nemli bir ¢ogunlugu (%71,5)
isletmelerinde hazirlanmis bir i¢ kontrol plani ya da politikasi olmadigini belirtmektedir. 12 aile isletmesi
ise, i¢c kontrol ve politikasinin bulundugunu belirtmistir. 2 aile isletmesi ise bu konuda fikrinin olmadigini
belirtmistir.

Tablo 5. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde i¢ Kontrol Sistemi Yapilandirma Modelleri
Kullanma Durumu

iC KONTROL MODELLERI KULLANMA SAYI YUZDE
DURUMU
Evet 12 24,55
Hayir 33 67,4
Fikrim Yok 4 8,15
Toplam 49 100

78



Tablo 5’de gorildigi gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerinin 6nemli bir cogunlugu (%73,5)
ic kontrol sistemi yapilandirma modellerini kullanmamaktadir. 9 isletme ise, i¢ kontrol sistemi
yapilandirma modellerini kullandigini belirtmistir. 4 aile isletmesi ise bu konuda fikir belirtmemistir.

Tablo 6. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde Kullanilan i¢ Kontrol Sistemi Yapilandirma
Modelleri Dagilimi

iC KONTROL MODELLERI SAYI

CobiT (Control Objectives for Information Technology) ’
Modeli

eSAC (Electronic System Assuranceand Control) Modeli 3
SysTrust (System Trust) Modeli 3
COSO (Committee of Sponsoring Organizations) Modeli 4
Kullanilmayan 37
Toplam 49

Tablo 6’da gorildigu gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerinden 3 tanesi COSO Modeli, 3
tanesi eSAC Modeli ve 3 tanesi de SysTrust Modeli i¢c kontrol sistemi modeli kullanmay: tercih
etmislerdir. Geri kalan aile isletmelerinde herhangi bir i¢ kontrol sistemi kullanilmamaktadir.

Tablo 7. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde i¢ Denetim Departmanin Varligi

iC DENETiIM DEPARTMANI VARLIGI SAYI YUZDE
Evet 17 34,6
Hayir 31 63,25
Fikrim Yok 1 20,05
Toplam 49 100

Tablo 7'da gorildiglu gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerinin 6énemli bir c¢ogunlugu
(%63,25)’'unda i¢ denetim departmani bolimi yer almamaktadir. % 34,6'lik kismi isletmelerinde ig
denetim departmani bulundugunu belirtmistir. 1 isletme ise fikir beyan etmemistir.
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Tablo 8. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde i¢ Denetim Standartlarinin Uygulanma

Durumu
iC DENETIM STANDARTLARI UYGULAMASI DURUMU SAYI YUZDE
Evet 17 34,6
Hayir 24 48,9
Fikrim Yok 8 16,5
Toplam 49 100

Tablo 8'de goruldigu gibi, arastirmaya katilan isletmelerin 6nemli bir ¢ogunlugu (%48,9) ic
denetim standartlarini uygulamamaktadir. 17 isletme ise (%34,6), ic denetim standartlarini uyguladigini
belirtmistir. 8 aile isletmesi ise bu konuda fikir beyan etmemistir.

Tablo 9. Arastirmaya Katilan Aile isletmelerinde i¢ Denetim Komitesi Varligi

iC DENETIM KOMITESININ VARLIGI SAYI YUZDE
Evet 16 32,7
Hayir 30 61.2
Fikrim Yok 3 6,1
Toplam 49 100

Tablo 9'da gorildigi gibi, arastirmaya katilan aile isletmelerinin 6nemli bir gogunlugu (%61,2)
‘inde i¢ denetim komitesinin varligindan s6z edilmiyor. 16 isletme ise (%32,7), i¢c denetim komitesine
sahip oldugunu belirtiyor. 3 aile isletmesi ise bu konuda fikir beyan etmemistir.

4.3. Arastirma Sonuglari

Arastirma kapsaminda yer alan aile isletmelerinin ortak ya da galisanlarinin biiytk bir bdlimu ig
kontrol ve i¢ denetim faaliyetinin aile isletmeleri icin ¢ok fazla diizeyde bilinmeyen ve ¢ok fazla diizeyde
de kullaniimayan vyeni bir konu oldugunu belirtmektedirler. Kurumsallasma faaliyetlerini
tamamlayabilmeleri agisindan i¢ kontrol ve i¢ denetim konusuna daha ¢ok dnem vermeleri gerektigi
kanisini tasimaktadirlar. Elde edilmis bilgiler ve degerlendirmeler 1s1ginda asagidaki sonuglara ulasmak
mimkindr:

1. ¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin aile isletmelerinde uygulanmasi ile birlikte aile isletmelerinin
kurumsallasma sirecinde 6nemli bir adim atilmis olacaktir. Kurumsallasma sayesinde aile
isletmeleri surekliliklerini saglayabileceklerdir.

2. Aile isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin uygulanmasi ile isletme faaliyetlerinin,
glivence saglama ve danismanlik etme gibi iki 6nemli fonksiyonu yerine getirilecektir.
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3. Aile sirketlerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetinden yararlaniimasi isletme sahipligi ve
yonetim, yoneticiler arasi dengenin saglanmasi, pay ve menfaat sahiplerinin hak ve ¢ikarlarinin
korunmasi agisindan glivence ifade etmektedir.

Her gecen gilin hizla artan kiiresellesme faaliyetleri isletmeleri ayakta kalabilme adina gerekli
olan kurumsallasma c¢abalarini yerine getirme zorunlulugunda birakmaktadir. Arastirmalar
gostermektedir ki diinyada ve llkemizde faaliyette bulunan isletmelerin ¢ogu aile isletmesi olarak
kurulmus bulunmakta ve bu durumu siirdirmektedir. Aile isletmelerinin yasamlarini siirdirilebilir
kilmak icin kurullasmada adina olmazsa olmazlardan olan i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetinin aile
isletmelerinde dogru ve gergekgi bir sekilde uygulanmasi gerekir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Aile isletmeleri dendiginde, genel olarak, bir biriyle akrabalik bagi olan bireylerin liretim ve
hizmet faaliyetini yerine getirmek gayesiyle olusturduklari ve kurduklari isletmeler akla gelmektedir.
Genellikle ayni aileden iki ya da daha fazla kisi sirketin cogunluk hissesine sahiptir.

GUnUmuzde kiresellesme ile birlikte artan rekabet aile isletmelerinin ayakta kalabilmelerini
zorlastirmaktadir. Aile isletmelerinin bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri stirdirilebilirlik amacina
ulasmakla mimkiindir. Bu amaca ulasmakta kurumsallasma ile mimkiin olacaktir. Kurumsallagsma
faaliyetinin icersinde i¢c kontrol ve i¢ denetim faaliyetinin énemli bir yeri vardir. ¢ kontrol aile
isletmelerinde hesap verebilirlik olgusunu gelistirirken, i¢c denetim kurumun risk yénetimi, kontroli ve
kurumsal yonetim siirecinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi slirecine yardimci olur.

Calismanin amaci Konya’da faaliyet gosteren aile isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim
faaliyetlerini uygulanma diizeyinin belirlenmesine yoneliktir. Arastirma gostermistir ki Konya’da faaliyet
gosteren aile isletmeleri heniiz i¢ kontrol ve i¢ denetim faaliyetinin dnemini kavrayamamislardir. ig
kontrol ve i¢c denetim planlari ya da politikalari heniiz olusmus degildir. ic kontrol sistemi yapilandirma
modelleri olduk¢a az kullanilmaktadir. Birgok aile isletmesinde i¢c denetim standartlari uygulama alani
bulmamistir.

Calismamizi i¢ kontrol ve i¢ denetim plani ve politikasi uygulayanlar agisindan
degerlendirdigimizde su sonuglara ulasiimistir. i¢ kontrol ve i¢ denetim plani ya da politikasini uygulayan
aile isletmelerinde dahi uygulama olgunlasmis degildir. Etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim programi
uygulanmamaktadir. Ust ydnetimin faaliyetlerin verimli ve etkinligini saptamada ihtiyac duydugu
glvenilir bilgiler kisithdir. Cogu aile isletmesinde istihdam edilmis i¢ denetci sayisi yeterli degildir ve
profesyonel olarak bir kurumdan i¢ denetim hizmeti alinmamaktadir.

BUtin bu sonuglar gostermektedir ki Konya’da ulasabildigimiz faaliyette bulunan aile
isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢ denetim uygulamalarinin kullanimi yetersiz ve uygulayan sirketler
acisindan degerlendirildiginde ise tam ve gercekei bir uygulama yapan aile isletme sayisi oldukga azdir.
Cagimizin acimasiz rekabet ortaminda aile isletmeleri ayak da kalabilmek igin i¢ kontrol ve i¢ denetim
uygulamalarina gerekli 6nemi vermeli ve isletmelerinde uygulanmasi icin gerekli ¢calismalari yapmalidir.
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Yerlesik olduklari bolgeye yonelik gevresel firsat ve kisitlarin Urettigi 6zglin bir baglam iginde
kurulan ve yasamini siirdiirebilen aile isletmelerinin, bunu hangi davranissal, kiltiirel ve stratejik
ozelliklerle basarabildigi yoniindeki sorularin aydinlatilmasi, uzun soluklu ve derinlikli arastirmalarla
mimkiindir. isletmenin kurulusu ile baslayan yasam &ykisiiniin izini siirebilmek, kurucularin, isletmede
calisan ve calismayan aile lyelerinin, aileden olmayan calisanlarin ve hatta isletme disindan bu seyri
izleyen bircok aktorin tanikligina basvurmayi gerektirmektedir. Bu tir arastirmayr mimkin kilan sozli
tarih, yasanmis olaylari bizzat onlari yasayanlarin tanikliklarina basvurarak anlamaya calisan etkili
arastirma tekniklerinden biridir (Danacioglu, 2001); diger bir ifade ile s6zIi tarih, gegmisin yasayan
bellegidir (Caunce, 2001). Olaylarin taniklari ile yapilan ¢ok sayidaki derinlemesine goriisme ve titiz bir
“arka plan” arastirmasi ile elde edilen dokiimanlardan olusan veri seti, arastirma sonunda baska
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herhangi bir sekilde bilinmesi mimkin olmayan ayrintilarla slslii zengin bir anlatiya dontstdralir ve
adeta yeniden viicut kazanarak arastirmacilarin ilgisine sunulur.

S6zIU tarih arastirmasi ile sirdirilen bu galisma, Bati Akdeniz Bolgesinde faaliyet gosteren ve
ayni iskolunda Ugiinct kusaga kadar gelebilmis aile isletmelerinin yasam oykulerini incelemeye yonelik
kapsamli bir projenin 6n arastirmasidir. Bolgesel isletmeler lzerine yapilan sozlii tarih calismasiyla, bu
isletmelerin yasam oykulerinin temel 6zellikleri, yasam sirecinin en énemli olaylari, is gérme anlayislari
ve degerleri ortaya cikarilmaya calisilacaktir. Nihai olarak bolge isletmelerinin dykilerindeki benzerlikler
ve farkhliklar Gzerinden boélgeye 6zgi bir tipoloji calismasi planlanmaktadir.

Arastirmanin bu ilk asamasinda, 1940’ yillarda kurulan ve Antalya’nin eski aile isletmelerinden
biri olan Zamora Dondurma ve Helvacisinin yasam oykisi ikinci ve Gglnct kusagin tanikhklarina
basvurularak incelenmis ve taniklarin belleginde en fazla iz birakan noktalarin aktarildigi bir 6zet
derlenmistir.

“.dedem askere giderken babaannem vefat etmis, babami komsuya birakiyor; orda
komsu biiyiitiiyor babami sonra Serbetgi Hiiseyin’in yanina baslyor, onu da bir baba
gibi gériiyor... askerden sonra ortak olarak diikkdn agiyor. Ortak yer iki kisiyi
gecindirmeyince ayriliyorlar, zaten meslekten anlayan da babam oldugu igin o bu ise
devam ediyor. Bu, 1945 senesi civari 44, 45 olabilir...”

Antalya’nin en eski dondurma ve helvacilarindan olan Zamora’nin kurucusu Mustafa Yasa’nin isi
kurus hikayesi, oglu Hiseyin Yasa’nin agzindan bu sekilde aktariliyor. Mustafa Yasa’'nin hangi isi
yapacagina yonelik kararinin bilingli tercihinden c¢ok icinde buyldugt kosullarla belirlendigini bu
cimlelerden anliyoruz. Kurdugu isyerinin adi bile, Mustafa Bey’'in yasamindaki diger meraklari ile
iliskiliymis; onun futbol ile olan yogun iliskisi ve dénemin Ginlii ispanyol kalecisi Zamora’ya benzetilmesi
isletmenin de ismini belirlemis:

“... eskiden Antalya’nin (inlii dondurmacilarindan ve tahin helvacilarindan biri de
Zamora lakapli Esnafsporun kalecisi Mustafa Yasa idi... 1935-1940’°li yillarda Esnafspor
kalesinde yaptigi top kurtanislari iinlii ispanyol kaleci Zamora’ya benzetildidi icin o
glinlerde kendisine Zamora diye tezahiirat yapilirmis...” 3

Ug erkek, bir de kiz ¢ocuk sahibi olan Mustafa Bey, “ben bu isi birakirsam 6liiriim” dermis.
Cocuklarinin 1srari ile isi biraktiktan kisa bir siire sonra 74 yasindayken, 1989’da yasama veda etmis.
1960l yillarda daha ortaokul siralarindayken babasinin yaninda ¢alismaya baslayan Hiseyin Yasa’nin isi
biitlintyle devralmasi, bazi kesintilerin yasandigi 1968-1977 Araligi sonunda gerceklesmis. 1968-1970
yillarinda askerligini tamamlayan Hiseyin Bey, hemen Antalya’ya geri donmeden, “pasasinin yaptigi
teklifle” dort yil daha istanbul Sariyer Orduevi’'nde kalisini, su ciimlelerle anlatiyor:

“..biz hi¢birimiz baska yerde ¢alismadik. Patron ¢ocugu olarak ¢calistik... pasanin teklifi
bana cazip geldi. Baktim iki kardes, babam ayni yerde olmayacak, dért sene orda
kaldim, giizel paralar da kazandim.”

Huaseyin Cimrin, “Antalya’nin (inll yaniksi dondurmasi”, www. zamora.com.tr

86



Kurucu Mustafa Bey’in “cocuklarinin hepsinin bir arada ¢alismasini ¢ok istemesine ragmen”, isin
onlara devredilis silrecini net olarak planlamadigini, Hiseyin Bey’in Antalya’ya dénmekteki
kararsizliginda gorebiliyoruz. Bunda, 1968 yilinda, Hiiseyin Bey askere gitmeden bir slire 6nce yasanan
iflasin etkisi oldugunu da distinmek mimkdin:

“..babam tahini kendisi yapiyordu... simdi éyle bir tahin fabrikasi yok sanayide, susamin
artiklarini eleyen otomatik elek bile vard.... Tiirkiye’nin ihracati kapaninca piyasa
otomatik olarak diisiiyor; babamin elinde susam kaliyor. Ev, diikkdn her seyi sattik,
hatta Istanbul’a diikkdn actik; orda toptan calistik, olmadi... orda 4-5 ayhk bir
deneyimimiz oldu, gegindirmedi.”

Hiseyin Bey’in 1970-1974 vyillari arasindaki Orduevi deneyimi, onun Antalya’ya dondikten
sonra, babasinin isine paralel yiritecegi borekgilik isini de 6grendigi yer olmus: “Bérekcilik de bana bir
askerlik hatirasi. O zaman talas béredini bilen yoktu Antalya’da”. 1974’de dondigli memleketinde
borekgilik isine baslamasi hemen olmamis, ancak 1977’de gergeklesebilmis. Babasinin bu konuyla ilgili
fikrini “benim bérekgilik yaptigimi da kabullenemiyordu” diye anlatan Hiseyin Bey, 1977’de saat
kulesinin arkasinda Kirimlioglu ishani iginde bir bérekgi ditkkani agmis. Borekei ditkkanini bugiine kadar,
tam 33 yil ayakta tutmaya calismasi, tipki babasinin da isine duydugu baghlik gibi, Hiseyin Bey’in kendi
kurdugu ise adanmisligini gosteriyor:

“..33 senedir oradayim, orasi da son demlerini yasiyor... tramvay yiiziinden ara¢ giris
¢ikisi engellendi... ben de birakmak istiyorum orayi ama insan kiyamiyor.”

Mustafa Yasa’nin Zamora’yli kime ve nasil devredecegi ile ilgili dislincesinin tam olarak
bilinemedigi gibi kardeslerin de bu konuda birlikte hareket edemediklerini, Hiiseyin ve torun Mustafa
Yasa su sekilde aktariyor:

“..iki kardesim daha vardi, erkek... biri benden bes yas biiyiik, biri de li¢ yas kiicik...
onlar da bu meslegi siirdiiriiyorlardi, devam ediyorlardi ama baba sanatini agmayi
diisiinmediler.”

“..amcalarim da olaganiistii yetenekli insanlardi, meslek anlaminda c¢ok kabiliyetli
insanlardi ama bunu ticarete yansitamadilar. Beraber ortak olarak ¢alismadik... ben
askerdeyken amcam beklemis diikkdni, yardimlari olmustur ama beraber bir yerde
calismadik... babamlar birlik beraberlik icinde olsalardi... ama 6yle olmamis...”

Hiiseyin Bey, 1977’den bu yana kendi kurdugu borekgilik isine paralel olarak, 6lene kadar babasi
ile birlikte, o oldlikten sonra da kendisi Zamora’nin tiim islerini Gstlenmis. Babasindan miras aldigi Gretim
bilgisinin yaninda isgérme anlayisini da titizlikle sirdirmeye calisan Hiseyin Bey, “baba, ata sanatini
devam ettirmenin” ve bunu “hile hurda yapmadan” gergeklestirmenin temel prensip oldugunu séyltyor.
“Helvanin en ufak bir hatay! gétiirmeyecegini” sdyleyen, béregi icin “miisteri aldigi zaman hi¢ olmazsa
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tadi yerinde olsun” diye diisiinen Hiseyin Bey, blylmektense kaliteyi korumayi her zaman oncelikli

goruyor:

“Kapasite arttikca kalite de diisiiyor... ben fazla reklama da girmem; bir insanin bir giicii
var, bir yere kadar yetebilir.”

Oyle ki bu anlayisi, helvanin ve dondurmanin ana maddeleri olan tahin ve salebi bulmasinda da

zorlu bir arayisa girmesine neden oluyor. Yillardir tahin aldigi Uretici kapasiteyi arttirarak tahinin
kalitesini dustrince “helvasindan yanik kokusu aliyor” diye onunla is iliskisini kesiyor; salebini ¢cektirmek
icin yaylada basinda gilinlerce beklerken iki kilo salebini g¢aldirip ciddi bir maliyete katlaniyor, Ustelik
piyasadaki diger saleplere farkli maddeler katildigini fark ederek sinirleniyor. Uzun siire diisiindikten
sonra actigl ilk subenin “kétii bir deneyim oldugunu” belirtirken sunlari séyliyor:

“Glillik’e sube verdim ilk defa... bizi bilenler giivenle gidiyor ama sikayetler geldi.
Basladi porsiyonlardan ¢almaya... bizim 100grlk porsiyonu 130-140 gr. verdigimiz
olur.. devamli miisteriye eksik vermisler. Bu yiizden artik sube vermeyi
distinmiyorum.”

Torun Mustafa Yasa da, ilkokul yillarindan itibaren boylesi bir is ortaminda ve bu is anlayisi ile

yetistirilmis. ise basladigi yillari su sdzlerle anlatiyor:

“..0yle bir sey ki sanki dogarken programli dogmusum gibi. Yani sanki kimsenin bir sey
gostermesine gerek yokmus da ben zaten biliyormusum gibi. Ben ¢ok kiiclikken onlarin
yanindaydim, helva piserken, siit kaynarken... Ben ilkokuldaydim, babam o zaman
dértte-beste kalkiyordu. Diikkdna giderken bizi 6piip de giderdi; ben de uyanirdim,
hemen apar topar giyinirdim, onunla gitmek isterdim. O da asla gétiirmek istemezdi
isten sikiirnm diye... fakat her onbes tatilde ve yaz tatillerinde ben de her sabah
babamla giderdim, hamuru beraber tutardik, sonra da gidip arabada uyurdum;
cocuktum, ¢ok kiigiiktliim ¢iinkd...”

12 yasindayken dedesini kaybeden torun Mustafa Bey’in onunla birlikte calisma sansi hig

olmamis. Ama belki de dedesinin isine duydugu merakin yine onun diikkdninda dogdugunu anlatan en
glcli hatiraya su climlelerle tanik oluyoruz.
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“Ben onu ¢ok iyi hatirhyorum da is olarak yaninda olmadim. Onu kiilaha dondurma
katarken hatirlarim ama higbir seyin nasil yapildigini gérmedim... Diikkdnin kokusu
burnumdadir, turung¢ kokardi. Diikkdna giderken her turun¢ agacindan bir yaprak
alirmis, yikadiktan sonra kaynayan siite atarmis. Onlar siite bir nefaset verirmis... O
diikkén hep turung kokardi.”



Babasinin kaliteyle ilgili diistincelerini paylassa da torun Mustafa Bey, Urilnleri cesitlendirmek
konusunda babasini ikna etmeye cabaliyor ve ileride 6zellikle istanbul, Ankara ve izmir gibi biyiik
sehirlerde “en az 10 subelik bir dondurmaci zinciri kurmayi” hayal ediyor:

“..profiterolii ben kendi cabamla koydum. ilk defa babam kendi gésterdiklerinden hari¢
bir seyi bedendi; hic bedenmez. ilk defa yaptidim bir seyi bedendi... ben de hi¢bir zaman
pastaneye dénmek istemem ama simdi on tane gesit varsa, bunlarin yanina bir on gesit
daha, her yerde bulunmayan seyler olsa iyi olur.”

Ondort yasindan bu yana babasi ile birlikte galisan torun Mustafa Bey, bu iste ustaligin
tamamen tecriibeye baglh oldugunu belirtiyor:

“Ben de girsem simdi tek basima helvayi yaparim ama helva yapilirken bazen kétii
gidiyor. Mesela tahin ¢ok yagl oluyor, ya da seker kabul etmiyor. Onu bir iki sefer
tesadiifen toplarim ama babam varken o sadece ne yapacagimizi séyler, tecriibe artik.
Bu bilgilerin yazilisi yok Mesela salep getiriyorlar, babam bakinca dere kenarinda mi,
ovada mi, dagda mi yetismis hemen anlar; ben daha yeni yeni... ”

Torun Mustafa Bey’in dort yasindaki oglu da babasiyla beraber diikkana geliyor ve dede Hiiseyin
Yasa ile birlikte helva karmaya gidiyor. “Profiteroller bize giiliimsiiyor” diyen torununu Hiseyin Bey,
“oglan merakli, eline de merdane yakisiyor; zaten béyle basliyorlar, gére gére...” diyerek keyifle
anlatiyor.

70. yilinda 4. kusaga hazirlanan Zamora’nin 3. kusak temsilcisi Mustafa Bey’in, oglunun isi
devralmasi ile ilgili olarak soyledikleri, bir yandan is geleneklerinin kusaktan kusaga aktarildigini ancak
yeni kusaklarin, kosullara uyum saglayabilmek icin yeni anlayislara da ihtiya¢ duyabileceklerini
duslinduriyor.

“..ticaret o kadar zorlasti ki... ben elimden geldigi kadar 6nce (iniversite okusunlar
isterim. Yine yapacaklarsa olur veya isletme okusunlar daha bilingli isletsinler... tabii
yapip yapmamak onlarin elinde. Ama oglan seviyor, yapmaya ¢alisiyor, béreklere bazen
buhar veriyor, ona bakinca kendimi gériiyorum.”
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OzZET

Aile isletmelerinin nesilden nesle en az mevcut halini koruyarak ve hatta arzu edildigi gibi
saglikh bir sekilde blyliyerek devam edebilmelerinin temeli basarili bir 6rgitsel yedekleme siireci
gecirmeleridir. Bu siireg, aile iliskilerini ve isletmenin gelecegini etkileyen, dogru yonetilmesi gereken
uzun vadeli bir siirectir. Bu arastirma Bati Akdeniz Bolgesinde yer alan, en az 50 calisana sahip ve 3.
kusagin aile isletmesinde calismaya basladigi 10 aile isletmesinde orglitsel yedeklemenin ne sekilde
oldugunu ve icerdigi ortak boyutlari belirlemeyi amaclamaktadir. Bolgesel aile isletmelerinin orgitsel
yedekleme konusundaki 6zglin niteliklerini ortaya koyan bu arastirmaya gore varislere yonelik
yetistirme, egitim, yetki devri ve ise alistirma gibi konularda benzer egilimler mevcuttur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Yedekleme, Bélgesel Aile isletmeleri
1.GiRiS

Orgiitsel yedekleme bir kusaktan digerine isletmenin aktariimasini ifade etmektedir (Sharma
vd.,1997). Buradaki aktarim isletme yonetiminin el degistirmesi anlamindadir. Buna goére, orgiitsel
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yedekleme; “gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacinin belirlenmesi ve isletme icinden bu ihtiyaci
karsilayacak insanlarin hazir bulundurulmasi stratejisi” olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, gelecekteki
yonetici ihtiyacinin giderilmesine yonelik bir strateji olarak gorildiginde, 6rgitsel yedekleme, “isletme
yénetiminde s6z sahibi olacak kisilerin simdiden yetistirilmeye baslanmasi” olarak da ifade edilebilir.
(Erdogmus, 2004). Yeni kusagin aile isletmesine katilmasi, izlenen stratejiler, yonetim stili, yatirim
alanlari gibi pek ¢ok acgidan isletmeyi etkileme olasiligini da icermektedir. Ancak tim bunlarin 6tesinde
orgutsel yedekleme, aile isletmesinin silrekliliginde onemli etkiler yaratacaktir (Scholes vd., 2008,
lbrahim vd.,2004, Davis ve Harveston, 1999). Varisin secimi, yetistirilmesi, egitimi, ise bakisi, gibi
unsurlar isletmenin geleceginde 6nemli kararlar verecek olan yoéneticinin temel 6zelliklerinin dogru
sekilde yonlendirilmesini gerektirmektedir.

2.0rgiitsel Yedekleme Siireci

Ozellikle aile isletmelerinin siirekliligi agisindan kritik bir Sneme sahip olan drgiitsel yedekleme,
dikkatle izlenip planlanmasi gereken, uzun vadeli bir sirectir. Yapilan arastirmalar, orgitsel
yedeklemenin pek ¢ok arastirmaci tarafindan bir defalik bir olay olarak sunulmasina karsin, bunun yasam
boyu siren bir siire¢ olarak goriilmesi geregini ortaya koymaktadir (Lambrecht, 2005; Schoen, 1978).
Orgiitsel yedeklemenin uzun vadeli bir siire¢ olarak gériilmesi gereginin ana sebebi pek ¢ok faktorii ve
pek cok paydasi icermesi ve etkilemesidir. Orgiitsel yedekleme ile ilgili faktérler, devredici kusagin
ozellikleri (motivasyon, kisilik 6zellikleri, devir aliciyla olan iliskiler), devir alicinin ézellikleri (motivasyon,
yetenekler, egitim, isletme disindaki is tecrlibesi), aile ile ilgili faktérler (aile iliskilerinin kalitesi, aile
Uyeleri arasindaki uyum, ise baghlik, aile konseyi), is ile ilgili faktérler (yonetim kurulunun yapisi, 6nceki
devir tecribesi, paylasilan vizyon, is siregleri), érgiitsel yedekleme siireci 6zellikleri (yedeklemeyi
planlama, devir aliciyl segme, egitme ve gelistirme, kurumsal yonetim yapisi) ve érgiitsel yedekleme
performansi (satis ve gelir gostergeleri, aile isletmesinin hayatta kalmasi ve devam etmesi, paydaslarin
memnuniyeti) olarak agiklanabilir (Chittoor ve Das, 2007). Ayrica yonetimin devri anlamina gelen bu
sureg, aile Uyeleri, yoneticiler, sahipler, misteriler gibi pek ¢ok paydasi farkh yonlerden etkilemektedir
(Lansberg, 1988).

Sonfield vd.’nin (2004) arastirmalarinda birinci, ikinci ve Uclinci kusaklarin 6rgitsel
yedeklemeye bakis agilarinin farkl oldugu bulgulanmistir: Buna gore birinci kusak aile isletmeleri, ikinci
ve Uglncl kusaklara gore daha az oOrgutsel yedekleme planlamasi yaptiklari gérilmektedir. Ayrica,
Matthews vd. (1999) ise devir icin hazir olan lider, devretmeyi bazi sebeplerden 6tiirii ertelemek isteyen
lider, lider olmaktan kaginan devir alici ve lider olmaya hazir olan devir alicinin var olmasi seklindeki
alternatifleri saptarken, aslinda yedekleme surecinin devir eden (kurucu) ve devir alanla (varis) olan
glcll iliskiyi vurgulamaktadirlar. Kurucu ve varis orgltleme sirecinin iki 6nemli aktorii olarak
goriilmektedir.

2.1.0rgiitsel yedekleme siirecinde kurucunun rolii

Kurucularin orgiitsel yedekleme siirecinde rolleri yetistirdikleri yeni nesile kendi degerlerini
aktarmalari ile baslamaktadir. Kurucularin degerleri ve izleyen kusaga bakis acilari, potansiyel devir
alicilarin sosyallesmesini etkilemektedir. Sosyallesme siirecinde iki farkli asama vardir: ilk asama aile
icinde sosyallesme ya da birincil sosyallesmedir. Birincil sosyallesme aile degerlerinin, ailenin geng
Uyelerine aktarilmasi ve yeni yetisen nesil temsilcilerinin sosyal yeterlik kazanmalaridir. Sosyal yeterlik,
toplumdaki yetiskin rollerine uyum saglayacak sekilde sosyallesmedir ve sosyal yeterligin temeli benlik
gelisimidir. Sosyal bir Griin olan benlik kisinin kultUrel agidan paylasilan modelidir (Kagitgibasi, 2007).
Sosyal yeterlik ailede erken yaslarda kazanilan tecriibelerle gelismektedir. Dyer ve Handler (1994)e
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gore, aile isletmesi ve girisimcilik dinamiklerinin birinci asamasi girisimcinin ailesindeki erken
tecriibeleridir. Sosyalizasyon, iletisim ve paylasilan degerlerin 6grenilmesi bakimindan da ¢ok 6nemlidir
(Haugh ve McKee, 2003).

ikinci asama ise iste sosyallesme ya da ikincil sosyallesmedir ve iki tiir modeli vardir: (Garcia-
Alvarez, vd., 2002) Kurucuyla Esbicimli Yetistirme Modeli'ne gore (The Founder Homosocial
Reproduction Model), deviralici ise erken vyasta girer, alt kademelerde gorev alarak yonetim
kademelerine dogru ilerler. Kurucu onun egitimini izler ve deviraliciyla gli¢li aile ve is iliskileri vardir. Aile
ve is sosyallesmesi ¢akisir. Sonucta kurucu ile deviralicinin aile isletmesi hakkindaki bakis acgilari benzesir.
Ayni zamanda is tecribeleri ve is agdlizenekleri de birbirine benzemektedir. Bu model, genellikle tek
erkek devir alicinin oldugu aile isletmelerinde gozlenirken, birden fazla devir alicinin olmasi durumunda
genellikle en biylk erkek ¢ocuk bu modeli izlemekte, digerleri ise yeni lider gelisim modelini takip
etmektedirler. Arastirmalar basari odakli kurucularin ve aile gelenegini takip eden kurucularin pek
cogunun Kurucuyla Esbicimli Yetistirme Modeli’ne uygun oldugunu géstermektedir. Bu tip kurucular, aile
isletmesinin surekliligi ve islerin her zamanki gibi gittigini gérebilmeleri icin devir aliclyi tam olarak
benimsemek ve kendilerine benzestirmek istemektedirler.

Yeni Lider Gelistirme Modeli’nde (The New Leader Development Model) ise deviralici isletmeye
gec girer. Egitimini tamamlamis ve baska isletmelerde galismistir. Aile isletmesi ile ilgili olarak daha 6nce
gercek temasi olmamistir. Bu devir alicilar aldiklari akademik egitime uygun yénetim konumlari ile aile
isletmesinde calismaya baslarlar, bunlarin gdzetmenligini kurucu genellikle glvendigi (st dizey
yoneticilerden istemektedir. Sonug olarak, kurucu — varis iliskisi zayiftir, kurucu ve varisin aile isletmesine
yonelik bakis acilari, is tecriibeleri ve agdiizenekleri farkhdir.Genellikle, stratejist ve icat¢l kurucularin bu
modeli tercih ettikleri gérilmustir (Garcia-Alvarez, vd., 2002).

2.2. Varisin ozellikleri

Yonetim devrinin yani orgitsel yedeklemenin gerceklesebilmesi icin 6ncelikle aile isletmesinde
gorev almayl dislinen potansiyel bir varisin (devir alicinin) bulunmasi gerekir. Surekliligin
saglanabilmesinde varisin ise bakisinin dnemli bir rolii vardir. Patrick (1985), (aktaran Handler, 1994)
115 erkek ve kiz ¢ocuk Uzerinde yaptigl arastirmasinda, babalari ile olan is iliskilerini ve tatmin
algilamalarini arastirmistir. Arastirma bulgulari baba ile ¢alismanin tatmin edici bir tecriibe olabilecegini
ve iyi bir is iliskisi olusturmanin rol, ihtiya¢ ve rehberligin kabuliine bagh oldugunu goéstermektedir.
Rogal’a (1989, aktaran Handler 1994) gére izleyen kusak aile Gyesi igin ilgi duyulan kariyer ve yetenekler
ile devir alicinin roliiniin uyumlu olmasi gecis sirecinin kritik bir bélimind olusturmaktadir. Devir alicl
kusagi etkileyen faktorler bireysel (kisisel ihtiyaglarin giderilmesi, kariyer, kisilik 6zellikleri, yas, kisisel
etki) ve iliskisel faktorlerdir (kusaklar arasinda ortak saygi ve anlayis, kardes yarisi, aile isletmesi
siirekliligine kendini adama). izleyen kusak aile liyesi ti¢ bireysel ihtiyaci (kariyer, kisilik 6zellikleri ve yas)
aile isletmesi baglaminda gergeklestirdikge sirekliligin saglanabilecegi sdylenebilir (Handler, 1994).

lannerelli (1992) tarafindan yapilan nitel arastirmaya gore yeni kusagin aile isletmesindeki
kariyer tecriibesi 10’lu yaslarla birlikte erken bir sosyalizasyon sireci ile baslamaktadir (aktaran Handler
1994,s5.142). Erken yaslardan itibaren baslayan bu siireci etkileyen faktérler 1) baba ile iste gecirilen
zaman 2) isin farkh boyutlarinda bulunma 3) is ile ilgili yetenekler gelistirme 4) is ile ilgili ebeveynlerin
cesaretlendirmesi ve olumlu davranislari 5) takima bireysel bir katki yapma 6) katilim firsatina iliskin bir
sans verilmesi gibi faktorlerdir. Ancak eger eski ve yeni nesiller birbirlerini kabul etmeye istekli degillerse
ve birbirlerinin yeteneklerini tanimazlarsa, isletmeye basarili bir giris mimkiin olmayabilir. Ornegin,

93



Stempler (1988), yeni kusak ile 6rglt lideri arasindaki saygi, anlayis ve tamamlayici davranislarin basarili
bir devir icin dGnemli ve gerekli oldugunu ortaya koymustur.

Longenecker ve Schoen’in (1978) 6nerdikleri devir siireci modeli yedi asamaya dayanmaktadir.
Bu asamalardan ilk Gi¢l, devir alicinin (halefin) tam zamanh bir ¢alisan olarak isletmeye girmesinden
onceki doneme aittir. Sonraki asamalar ise halefin aile isletmesine katilimini karakterize etmektedir:
Daha ayrintili bir bicimde asamalar su sekilde aciklanmaktadir: 1. Asama: Halefin o6rgiitiin bazi
ozelliklerini pasif olarak farkinda oldugu sirket 6ncesi asama, 2. Asama: Halefin yari zamanh bile olsa
sirkette calismazken jargonu ve oOrgit Gyelerini tanidigi giris asamasi, 3. Asama: Halefin yari zamanl
olarak sirkette galismaya basladig giris — fonksiyonel asama, 4. Asama: Halefin sirkette tam zamanl
calismaya basladigi fonksiyonel asama, 5. Asama: Halefin yonetsel sorumluluklar almaya basladig ileri
fonksiyonel asama, 6. Asama: Halefin baskanligl devraldigi erken devir asamasi ve 7. Asama: Halefin
Orgutin lideri oldugu olgun donem asamasidir.

Ayrica, olasi devir alicinin yetenekleri, bakis acisi ve degerlerinin isletmeyle bitlinlesmesi
beklenmektedir. Yonetimi devir alacak yeni nesil temsilcisinin 6rgilitte kabul gérmesinin ilk asamasi
glivenirlik ve mesruluk elde etmesidir. Mesrulugun temel dayanagi ise varisin hesap verebilir olmasidir.
Guvenirlik ve mesrulugun elde edilmesi kisa vadeli degil, uzun vadeli bir siregtir. Varisin aile
isletmesinde kendisini kabul ettirebilmesi icin belirli bir tecriibe ve bilgi birikimine sahip oldugunu
gostermesi beklenir.

Orgiitsel yedeklemede, varis seciminde potansiyel adaylar arasinda cinsiyet ayrimi yapildigi da
pek cok arastirmada ortaya konmustur. Dumas (1989), arastirmasinda kiz ¢ocuklarinin is ile ilgili
potansiyel (iye, yonetici ya da devir alici olarak gortlmediklerini ve kiz cocuklarinin adeta “gdériinmeyen
devir alicilar’ olarak tanimlanabileceklerini belirtmistir (aktaran Handler, 1994). Kiz ¢ocuklarina erkek
cocuklardan farkli davranildigi, erkek kardeslerine gore, aile isletmesi ile ilgili daha az zaman harcadiklari,
daha az yetenek gelistirdikleri ve daha az cesaretlendirildikleri ayni arastirmanin diger bulgularidir.
Onlar icin secenekler ¢ok kiiclik yaslardan itibaren haberleri olmaksizin yapilmaktadir. Benzer bulgular
baska arastirmacilar tarafindan da ortaya konmustur: Aile isini 6grenmeleri icin kiz ¢ocuklarina ¢ogu
zaman hig sans verilmedigi ancak yeni kusak adaylarinin hepsinin kiz olmasi ya da ilk cocugun kiz olmasi
durumunda kiz ¢cocuklarinin devir alici olarak gorildigi; kiz cocuklarina ¢ok 6nemli yénetim pozisyonlari
verilmedigini ve kadinlarin genellikle daha alt seviye sorumluluklara sahip olduklarini belirtiimektedir
(Rosenblatt vd., 1990, s.176; Garcia — Alvarez vd., 2002).

Varisin olmadigl ya da yonetim i¢in hazir ya da uygun olmadigi durumlarda profesyonel
yoneticiler, aile isletmesi yonetimine katki saglayabilirler. Ust diizey profesyonel ydneticinin aile
isletmesinde etkin olabilmesi icin, sahibin aile degerlerine ve normlarina, amaglara ve ise yukledigi
anlama yonelik duyarlilik gelistirmeleri beklenir (Hall ve Nordqvist, 2008).

2. 2.0rgiitsel Yedeklemenin Boyutlari

Orgiitsel yedekleme siireci, her aile isletmesinde farkl boyutlari icerir ve farkl sekillerde gelisir.
Bunun temel nedeni, o isletmeye ve aileye 6zgiin faktorlerin bulunmasidir. Orgiitsel yedeklemenin
boyutlarinin neler oldugu, hangi ana temalar etrafinda gelistigi ve hangi asamalari icerdigi konusunda
pek cok arastirmaci calismalar yapmislardir (Cater ve Justin, 2009; Harveston 1997; Fahred-Sreih ve
Djoundourian 2006). Ornegin, Cater ve Justin’e gore, (2009) érgiitsel yedeklemede ortaya ¢ikan ana
temalar, pozitif ebeveyn-gocuk iliskisi, uzun vadeli odaklanma (long-term orientation), isbirligi ruhu,
egitim (acquiring knowledge), yonetici roli (role of manager-builder) ve risk alma egilimidir. Diger
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taraftan, Handler’e gére (1994) bu sireg icin belirlenen bes 6nemli ana konu orgiitsel yedeklemenin bir
surec¢ olarak goriilmesi, kurucunun roli, yeni neslin bakis acisi, coklu analiz seviyeleri ve etkin devrin
ozellikleridir. Ward’a (1990) gore orglitsel yedeklemeyi basari ile gergeklestirmis aile isletmelerinin doért
temel ozelligi ise isletmeyi aktarmaya istekli kurucu varligi, geng yasta yetki almayi hak etmis olan bir
varis, kurucu ve varis arasinda giiven ve her iki tarafin ise kendilerini adamis olmalaridir.

3. Arastirma
3.1.Aragtirmanin Kapsami ve Yontemi

Bu arastirma, Bati Akdeniz Bolgesinde yer alan (Antalya, Burdur, Isparta, Afyon4), en az 50
calisani olan ve 3.kusagin goreve basladigi 10 aile isletmesini kapsamaktadir. 10 aile isletmesine yonelik
olarak vaka analizi yapilmistir. Vaka analizi, glincel bir olguyu kendi gercek yasam cercevesi (icerigi)
icinde ele alan; olgu ve icinde bulundugu baglam arasindaki sinirlarin kesin hatlariyla belirgin olmadigi ve
birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut oldugu durumlarda kullanilan gorgil bir arastirma
teknigidir (Yildirnm ve Simsek, 2000). Vaka ¢alismasinda dokiimanlar, arsiv kayitlari, milakatlar, anketler,
direk gozlem, katiimci-gézlem, fiziksel yapintilar gibi farkli kaynaklardan destekli bir veri seti olusturulur
(Yin, 1994).Bu arastirma kapsaminda yapilan vaka analizi ise, yari yapilandiriimis milakatlari, dergi ve
dokiiman incelemelerini ve arastirmacinin kisisel gozlemlerini icermektedir.  Yari yapilandiriimis
milakatlar isletme kurucusu, mevcut kusak yoneticisi ya da Ust diizey yoneticilerle gergeklestirilmistir.

Arastirma kapsamindaki 4 isletmede, 2. ve 3. kusak temsilcileri birlikte ¢calismakta, 1 adedinde 3.
kusak temsilcisi, 5 tanesinde ise 3 ve 4. kusak birlikte calismaktadir. Ayrica, bu isletmelerin agirlikli
olarak, yorelerinin 6nde gelen sektorleri olan mermer, hali, gida, gl yagi, tarim Grinleri vb. sektorlerde
faaliyet gosterdikleri, sahip olduklari nispeten uzun gecmisleri ile yorelerinde taninan ve yoérelerine gore
belirli bir buytklige ulasmis aile isletmeleri olduklari da belirtiimelidir. Tablo 3.1’de vaka analizine tabi
tutulan aile isletmelerinin 6zelliklerini géstermektedir.

Elde edilen dokiiman, dergi, gazete, milakat ve gozlem verilerine dayanarak vakalar incelenmis,
bir sonraki asamada ise miilakat notlari tema analizine tabi tutulmus ve kategorik toplulastirma yapilarak
ortak ana temalar belirlenmistir. Bu asamalar siresince Creswell’in (2009) 6nerdigi agiklayici, kolektif
vaka analizi ve degerlendirme asamalari izIenmi§tir5.

3.2. Bulgular

Yari yapilandirilmis milakatlara dayanarak yapilan kategorik toplulastirma, diger verilerle de
desteklenmis ve Bati Akdenizli 3. kusaga gecmis ya da ge¢cmek lizere olan 10 aile isletmesine yonelik
olarak orgiitsel yedekleme konusunda dért temel ana temanin 6ne ¢iktigl gériilmektedir. Bu temalar is
sosyalizasyonu, egitim, 6zdeslesme ve kontrollii yetki devri konularindaki benzer yaklasimlardir.

4 Cografi haritalarda Bati Akdeniz iginde yer almamasina karsin, Bati Akdeniz’de yer alan ticari birliklerin iginde
bulunan ve bolgedeki diger illerle ticari iliskilerinin cok yogun oldugu Afyonkarahisar ilinin de arastirma kapsamina
alinmasi uygun bulunmustur.

* Creswell’e (2009) gbre, vaka analizi siiresince ham veriler toplanir ve analiz igin hazirlanir; batiin veriler okunu ve
degerlendirilir. Ortak temalar belirlenir ve adlandirlir. Elde edilen bulgularin anlami yorumlanir, ilgili tablolar
olusturulur.

95



3.2.1. is sosyalizasyonu:

Aile Uyelerinin is sosyalizasyonu ile kastedilen isi 6grenme, ise alisma ve is tecribesi
kazanmalari sirecidir. Bu arastirmada, is sosyalizasyonunun ¢ok fazla 6ne giktigi ve isletmede gorev ve
sorumluluk Ustlenen aile Uyelerinin daha kiiclk yaslardan itibaren her firsatta isletmede yapilan isleri
ogrenmek amaciyla calistiklari ve bunun gerekli olduguna inandiklari géze carpmaktadir. Arastirma
bulgulari, varislerin 6zellikle erken vyaslardan itibaren babalari ile iste uzun zaman gecirdiklerini
gostermektedir. Bu tecriibelerin, isin ve anlayislarin 6grenilmesini kolaylastirdigi belirtilmistir. Bu
isletmelerin, aile Gyelerinin mimkin oldugunca erken ise baslamalari konusunda adeta bir norm
benimsedikleri sdylenebilir. Erken yaslardan itibaren yetismekte olan yeni kusak temsilcileri, okul disinda
kalan vakitlerini babalari ile birlikte isletmede gecirmislerdir. “Arkadaslari sinemaya giderken” onlara
bakmuslardir, ancak zamanla isi 6§renmis ve “sevmislerdir’. Isi sevmenin yani sira isin detaylarini kiigiik
yaslardan itibaren 6grenmisler ve bu sekilde “fabrikada bulunan her vidanin sikiimasinda” onlarin da
emegi ge¢cmistir:

“Yazin ve okuldan ¢ikislarda ise giderdim. Babam bana karsiliginda para verirdi. Mesela
Cumartesi giinii ¢alistigimda babam bana bir bedel verirdi. Bu arada isi de sevdirmis bana.
Arkadaslarim sinemaya giderdi. Ama bazen de gipta ederdim sinemaya gidenlere, ¢ocuk
oldugum igin. O zaman tek sinema vardi, sadece ¢ok giizel film oldugunda giderdim. Megerse is
6greniyormusum o zamanlar. Babamiz bizi nasil ¢alistirdiysa ben de ogullarimi éyle ¢alistirdim.
Nasil bir yunus baligini oynatirken agzina bir seyler verirler, onun gibi. Ben de ¢ocuklarima maas
ve yevmiye vererek alistirdim, kii¢iigii de éyle yapiyorum.” (no.1)

“Antalya’da 95 yil énce kurulan, Avrupa'dan Avustralya’ya kadar (iriin ihrag eden .... (1 no’lu
isletmenin) sahibi, eski geleneklerden birini yerine getirmek igin kiigciik oglu 12 yasindaki oglunu
kentin en eski esnafi ‘Bérekgi Tevfik" olarak bilinen Tevfik Ekizoglu'nun yanina ¢irak olarak verdi.
Zengin bir isadaminin oglu olmasina ragmen, bir ay boyunca her sabah saat 06.00da
tramvayla ise gitti.” (www.tumqazeteler.com.tr, 28.07.2009, erisim tarihi: 20.02.2010).(no.1)

“Biz kundaktan ¢iktik, yani apalarken fabrikaya geldik. Donumuza yapardik, amcamiz bizi
kirimizle eve génderirdi. Kundaktan fabrikaya diistiik.” (no.4)

“Oglum ...., aile gelenegi olarak sirkette énce isin mutfagi sayilan depoda is¢i olarak ; zaman
icinde biiro, finansman, muhasebe birimlerinde ¢alisti.” (no.7, firma basin bildirisi)

“Kendileri okul dénemlerinde bos zamanlarinda babalari ile calismislar. Babalari ile siirekli gidip
gelirlermis. Pazar glinleri bile gelip gezip giderlermis” (no.7)

“-Bizler gekirdekten yetistik, lise dénemlerinde veya ortaokul hayati boyunca muhasebenin ve
yazismalarin icindeydik. Universite bittikten sonra kademe kademe islerde ilerledik” (n.5)
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Tablo 3.1. Vaka analizine tabi tutulan aile isletmelerinin 6zellikleri

isletme | Yer Sektor Kurulug | Calisan | Yonetimdeki | G6riisme yapilan kisi
yih sayisi kusak
1 Antalya | Gida 1914 130 3ve 4. kusak | 3.kusak
2 Isparta Hali, giil yagi 1950 600 2 ve 3. kusak | Ust diizey yonetici
3 Isparta Mermer, tekstil 1945 150 2 ve 3. kusak | 2. kusak ve
Ust diizey yonetici
4 Afyon Mermer 1945 300 3 ve 4. kusak | 3.kusak
5 Afyon Sanayi Uretim 1947 1500 3 ve 4. kusak | 3.kusak
6 Afyon Gida, konaklama 1920 1800 3 ve 4. kusak | 3.kusak
vd.
7 Afyon Gida, dagitim 1920 400 4. kusak 3.kusak *
8 Afyon Gida, konaklama, 1922 600 3. kusak Ust diizey yonetici
vd.
9 Burdur Yem, mermer 1978 110 2 ve 3. kusak | 2.kusak
10 Burdur Tarim makineleri 1949 60 2 ve 3. kusak | 2.kusak

*3.kusak onursal bagkandir.
3.2.2. Egitim

Yeni neslin yetenekleri, bakis acisi ve degerlerinin isletmeye entegrasyonunun basarili olmasinin
temel unsurlarindan birisi de yeni yetisen kusagin aldigi egitimdir (Rosenblatt vd., 1990). Birinci ve ikinci
nesiller géz 6niline alindiginda, yetisen nesli aldiklari egitim acisindan iki gruba ayirmak mimkindur.
Birinci gruptakiler, babalari ile olan yilksek diizeydeki 6zdeslesme sonucunda egitime isteksiz ancak
islere ilgili olanlardir. Bunlar en hizl sekilde isletmeye katilmayi hedeflemislerdir ve okula gitmeye karsi
isteksiz olmuslardir.

“Oglum lise 2’de kagti geldi. Ben okumayacagim, bana séyle sen kag yasinda ¢alismaya basladin
dedi bana. Ben ortaokul terkim. Hakkindan gelemedik. Kendisine bir minibiis verdik, bir sofér
tuttu. Primle ¢alismaya basladi” (no.7)

“Acik¢asi dogru diiriist bir (iniversite kazanamadim. Afyon egitimi bitirip sinif 6gretmeni oldum.
40 giinde diploma aldik. Biz askerlik icin okuduk agikcasi” (no.4)

“Kiiciik o§lum Gazi Universitesi Ekonometriyi bitirdi, biiyiik ise iiniversiteyi yarim birakti” (no.3)

ikinci gruptakiler ise ¢ogunlukla babalarinin yénlendirmeleri ve israrci olmalariyla egitimlerini
devam ettirenlerdir. Ancak bu grubun egitim alanlari isletme ile ilgili olacak sekilde planli ve bilingli
secimler dogrultusunda olmustur ve bir kismi “sadece babalari istedigi icin okula gitmeyi” kabul
etmislerdir. Ornegin mermer ve insaat malzemeleri iiretimi ile ilgili isler yapan isletme sahibinin {c
oglundan bulylk olan iktisat okurken, ortanca maden mihendisi, kiicik ise mimar olarak egitim
almislardir. Bu gruptaki kurucularin bir kismi, bilingli sekilde ikinci nesli ¢ok kiicik yaslarda degil, belirli
bir yastan sonra beraberinde isletmeye getirip gotlirmeye baslamislardir. Zira ¢ok kiglk yaslarda
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gotirirlerse, ikinci kusagin okumaya merakl olmayacaklarini distinmuslerdir. Ayrica, yetisen kusagin
alacagi egitimi isletme ihtiyaclari dogrultusunda planlama davranisinin bir diger 6nemli nedeni olarak da
yorede iyi yetismis eleman bulma zorlugu gésterilmektedir:

“Bliyiik oglum bu sene Maden Miihendisi olacak, sektére gelecek. Osman, pazarlama
mezunu, ¢calismaya baslad.. Bir tane yedenime Yunanca okutuyoruz.” (no.9)

“... Bey kimya miihendisidir. Kendisine (retimle ilgili, her seyle ilgili ne sorarsaniz sorun
mutlaka cevabini alirsiniz” (no.2)

“Oglum isletme béliimi mezunudur. Satis, satin alma ve ihracat midirii olarak
calistyor” (no.1)

Uclincii nesilde ise durum tim isletmelerde benzerdir. Uclincli neslin, 6nceki kusak
temsilcilerinin yonlendirilmeleriyle, yine isletmenin ihtiyaclari dogrultusunda egitim alanlari sectikleri
ancak egitimlerine 6nceki kusaklara nazaran daha fazla 6nem verildigi ve genellikle Tirkiye'de ya da yurt
disindaki taninirligi yiksek Gniversitelerde egitim almalarinin saglandigi gorilmektedir.

“Cocuklarimiz ise bizi gegti... Benim ¢ocuklarim Kog¢ Universitesi mezunu. Her ikisi de...
12 senedir Istanbul’dalar. Oncelikle kendi ayaklarinin iistiinde durmalari 6nemli... Bir
stirli mermerci arkadas ¢ocuklarini Amerika’da okutuyor. Adama bakarsin bir seye
benzetemezsin.”(no.5)

“4.kusak Amerika’da, okuyorlar. Yetiserek isin icine girecekler. Belki ¢ok daha farkl
boyutlara onlar tasiyacaklar.” (no.8)

“... su anda yurt disinda. ingiltere’de yiiksek lisans yapiyor” (no.2)
3.2.3. Ozdeslesme

Yeni kusak liderlerinin bliyiime ve degisim liderleri olmalarinin yani sira, kiltir ve degerlerin de
bekgileri olmalari beklenmektedir. Olusan bu gigll kiiltir ve degerlere uyum ve benimseme, 6zellikle
ikinci kusakta, birinci kusagi bir rol model olarak benimseyerek onu 6rnek alma ve onun yolundan gitme
gibi davraniglara neden olmaktadir. Kurucuyu 6rnek alan ve onun yolundan gitmeyi bir misyon olarak
benimseyen ikinci kusak temsilcisi, zaman i¢inde kurucuyla pek ¢ok agidan benzesmeye baslamaktadir.
Bu benzesme o kadar yogunlasmaktadir ki ikinci kusak “ben babamin kafasindan gegenleri bilirim, o da
benim kafamdan gegenleri bilir, telepati gibi bir sey” sozleriyle bu benzesmeyi agiklamaktadir. Babayi
ornek alma, onun fikirlerini benimseme ve onun yolundan gitme davranislarinin altinda kuskusuz baba
ile gecirilen uzun zamanlar ve aile — is iliskisinin i¢ ice yasanmasinin etkileri s6z konusundur. ikinci kusak
yasaminin énemli bir boliminde bos zamanlarini isletmede babasinin yakinlarinda gegirmis ve isin ve
isletmenin gelisimini duyarak ve gorerek yetismistir.

Orgiitsel yedeklemenin bir kerede yapilip biten bir olay olmadigi, bunun yerine uzun vadeli bir
sire¢ oldugu pek cok arastirmada ortaya konmus olup, orgiitsel yedeklemede kazanilan tecribe
seviyesinin en fazla ilk nesilden ikinci nesle geciste oldugu belirtiimektedir (Lambrecht, 2005,
Longenecker ve Schoen, 1978, Sharma vd., 2003, Astrachan vd.2002). Nitekim orgiitsel yedeklemenin bir
diger alt boyutu olarak éne c¢ikan 6zdeslesme, birinci kusagl ya da mevcut kusak temsilcisini, bir rol
model olarak benimseyerek, onu &érnek alma ve onun yolundan gitme anlamindadir. Ozdeslesme

98



sonucunda oOzellikle ikinci kusak temsilcisi kurucuya benzesmeye baslamaktadir. Kurucu, sahip oldugu
degerleri ve bakis acisini izleyen nesle aktarmakta ve onu ya da onlar 6zellikle is sosyalizasyonu
surecindeki etkileri ile adeta sekillendirmektedir. Arastirma kapsamindaki kurucularin islerin her zamanki
gibi gittigini gérebilmek icin devir aliclyi genellikle esbicimli kurucu yetistirme modeline (Garcia-Alvarez,
vd.2002) gore vyetistirmeye calistiklarini ve izleyen kusagl kendilerine benzestirmek istediklerini
gostermektedir. izleyen kusaklar da babalarindan gordiikleri bu ydntemi devam ettirmeye
calismaktadirlar. Burada ilging olan bulgu, izleyen ikinci kusak temsilcilerinden en az bir tanesi
kendiliginden babasi ile yiksek oranda benzesmekte, onu o6rnek almakta ve onun gibi olmak
istemektedir. Dolayisiyla ikinci neslin birinci nesle yani kuruculara yiliksek oranda benzestigini ve
aktarilan tecriibe seviyesinin yiksek oldugu séylenebilir:

“Okul hayatindan sonra babasiyla birlikte isleri yiiriiten, ..... babasinin ve amcalarinin
“Resat altin1” gibi bir isim biraktigini belirtiyor.” (Atso Vizyon, Eyliil-Ekim 2007,s.4,n0.6)

“Onceleri baskalarinin yaninda ¢irak, kalfa olarak asama asama ¢alistim. 1940°h
yillarda babamdan isleri devralmaya basladim. Sabah 04.00 de diikkdni agardik, gece
12.00 ye kadar ¢alisirdik” (Atso Vizyon, Ocak-Subat 2008,s.4,n0.7)

..... Bey’in babasi ile olan diyalogu ¢ok glizeldir, babacim der, hi¢ bugiine dek
birbirlerine seslerini ylikselterek konustuklarini duymadim. .... Bey’e saygida kusur
ettiklerini hi¢ gérmedik. Kardesler arasinda da 6yle. 3. Kusak torunlarin dedelere ve
amcalara olan yaklasimlarinda da hi¢ fark yok. Dedeleri aileye 6rnek olmustur, onun
davranislarini benimsemislerdir” (no.2)

3.2.4. Kontrolli Yetki Devri

Devir planlamasi dile iliskilerinin dedismesine sebep olmasi agisindan da zordur ( Rosenblatt vd.,
1990). Bazi ailelerde geng lye, yash lye ile devir konusunda konusmaya c¢alismis, ancak yash Gyenin bu
konusmayi erteledigi gorulmustir. (Rosenblatt vd., 1990). Bu erteleme ya da aile iliskilerinin
degismesinden otirl yetki devrinde problemler yasanabilmektedir. Yetki devri, mevcut kusagin izleyen
kusaga olan giliven ve sorumluluk verme ile de yakindan ilgilidir.

Arastirma kapsamindaki kurucularin varislere yetki devrinin kontrolli sekilde oldugunu
soylemek dogru bir tespit olacaktir. Kurucularin bir bolimi isletmeden “emekli olamazken”, birlikte
cahistiklari yeni kusaklara kademeli yetki devrini gerceklestirmislerdir. Buradaki yetki devri, zaman icine
yayillmis olan ve ¢ogu zaman da kontrolli denebilecek tiirdedir. Kurucularin yetki devretmekten ve
orgutsel yedeklemeyi planlamaktan kagindiklari bazi arastirmalarda belirlenmistir (Lansberg 1988; Peay
ve Dyer, 1989; Rosenblatt vd., 1990). Matthew vd. (2004) ise birinci kusak aile isletmelerinin, ikinci ve
UglincU kusaklara gore daha az orgitsel yedekleme planlamasi yaptiklarini ortaya koymustur. Bati
Akdeniz Bolgesindeki kurucular da genel olarak, sahip olduklari glgli merkezcil etkileri birakmak
istememektedirler. izleyen kusaktan en az bir tanesini kendi veliahtlari ya da tipatip benzerlerini
yetistirmelerine karsin onlara uzun sire “kontrolli yetki” vermekte ve isletmeden emekli olmakta
zorlanmaktadirlar. isletmede “artik bir seye karismiyor” gibi gériinseler de yine de “her seyden haberdar
olmak” istemektedirler. Kurucu merkezciliginin etkisi ile kurucular tiim kontroli kaybetmek
istememektedirler:

“Ben yoruldugum icin kardesimin kiigiik oglu, Mert Bey Ankara Bilkent isletme mezunu,
geldi, ona yavas yavas aktariyorum.” (no.6)
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“Babam beni % 5 ile ortak etmis. Ertesi yil muhasebecimiz, Arif amcaya talimat vermis
ve sayimdan sonra % 50 ortak yap Mahmut'u demis. Normal adi ortaklik. Benim igin
fark etmiyordu, ben gene c¢alisiyordum. O zaman Bagkur kanunu ¢ikti.1983 veya
1984’de emekli oldu Bagkur’dan. Oglum artik benim emekli maasim var, ben ticaretten
cekilmek istiyorum, ben tamamini sana birakayim dedi. Ondan sonra tamamini bana
birakti. Hala babam gelir, ben onu getiririm. Beni denetler, gelen hammaddeye bakar,
ben 85 yasina geldigim halde dimdik ayaktayim, isin basindayim mesajini vermek ister,
bunu hissettirir.O, gelince biitiin personel Necmi amca hos geldin der, ayaga kalkar,
ellerini éper.” (no.1)

“Agir agir devredelim sekliyle ogluma Yénetim Kurulu Baskanligini verdim. Bizi onursal baskan
yaptilar. Basimizin tacisin dediler. Toplantilar da olsun akil danisacagiz dediler, yok olduklari
yerde kosuyoruz, yine geliyoruz. 2003’den itibaren bu sekilde devam ediyorum.” (no.7)

is sosyalizasyonu, egitim, 6zdeslesme ve yetki devri olarak 6ne cikan alt boyutlara sahip olan
orgutsel yedekleme sireci ile ilgili olarak asagidaki 6nermeler gelistirilmistir:

Onerme 1: Bati Akdeniz Bdlgesinde yer alan 3. kusaga gecmis ya da gecmek iizere olan aile
isletmelerinde 6rgltsel yedekleme siireci kurucuyla esbicimli yetistirme modeline daha yakindir.

Onerme 1a: Diger nesillere kiyasla, kurucu ve 2. kusak varisler arasindaki 6zdeslesme daha fazladir.

Arastirma kapsamindaki 10 isletmeden sadece 4 tanesinde kiz cocuklara isletmede goérev
verilmis olup bir aile isletmesinde ise 3.kusak temsilcisinin esi de ¢alismaktadir:

“Aileden herkes isin iginde, kardesimin kizinin da gérevi vardir. (Su en son aile
fotografimiz, 3 benim, 3 de kardesimin ¢ocudgu var, bir tanesi kiz oldugu icin burada
resme girmemis)” (no.6)

“4.kusak halen daha cok etkili degil... Giilsah 30 yaslarinda, Mustafa ise 80 dogumlu,
Mustafa su anda yurt disinda Ingiltere’de yiiksek lisans yapiyor, Giilsah ise Istanbul’daki
ofiste pazarlama isi ile ilgili.” (no.2)

“Su anda benim oglum 4. kusak yénetimde. Oglumu da satis, satin alma ve ihracat
yénetmeni olarak calistyor. Marmara isletme mezunudur. 1. olarak mezun olmustur
okulundan....Bir kizim da vardir benim, o da burada ¢calisiyor.” (no.1)

“Kizlarimin birisi grafiker, o kizimi yanima getirdim, muhasebede ¢alisiyor.” (no.4)

Dumas, (1989, aktaran Handler, 1994) yaptigl nitel arastirmada, kiz ¢ocuklarina erkek
cocuklardan farkli davranildigi, erkek kardeslerine gore, aile isletmesi ile ilgili daha az zaman harcadiklari,
daha az yetenek gelistirdikleri ve daha az cesaretlendirildikleri gibi sonuclara ulasmistir. Rosenblatt vd.
(1990, s.195) ve Garcia-Alvarez vd.,(2002), kiz cocuklarini da devir alici olarak goriilmesini
onermektedirler.Ancak, genel olarak kiz cocuklarin, erkek cocuklara oranla daha arka planda kaldiklari ve
potansiyel bir devir alici olarak gorilmedikleri konusunda Tirkiye’de yapilmis olan pek ¢ok arastirma
bulunmaktadir (Ada ve Kelgékmen, 2006, Akin ve Yilmaz, 2004, Karayormuk ve Kdseoglu, 2006).
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Arastirma bulgulari da aile isletmelerinde gorev almalarina karsin kiz cocuklarin potansiyel devir alicilar
olarak gorilmedigi yoniindedir.

Onerme 1b: Bdlgesel aile isletmelerinde kiz cocuklari potansiyel devir alicilar olarak gériilmemektedir.

4.1. Sonug

Bati Akdenizli, 3. kusak ya da 6tesine aktarilabilmis, en az 50 calisana sahip aile isletmelerinde
orgutsel yedekleme ana temalarini ortaya g¢ikarmayi amaglayan bu arastirmada, vaka analizi teknigi ile
dort ana temanin One ciktigi goriilmektedir. Bu ana temalar is sosyalizasyonu, egitim, kurucu ile
o6zdeslesme ve kontrollii yetki devridir.

Genel olarak, yetismekte olan potansiyel devir alicilar kiglk yaslardan itibaren ise
alistirilmaktadir. Okul donemleri disindaki zamanlarinin ¢ogunu babalari ile geciren varisler, erken
yaslardan itibaren islere alismakta ve bizzat isletmede ¢alisarak is tecriibesi kazanmaktadirlar. Dolayisiyla
is sosyalizasyonu sirecinin genel olarak tim isletmelerde benzer sekilde erken yaslardan itibaren
yasandigl ve orgltsel yedekleme siirecinin 6nemli aktorleri olan kurucu ve varis arasinda uzun bir is
paylasim ge¢misi oldugu gorilmektedir.

ikinci olarak, varislerin aldiklari egitim acisindan gruplandirilabilecekleri ortaya ¢ikmistir. Birinci
gruptakiler “okumaya” isteksiz olup, bir an 6nce isletmede calismaya baslamak isteyenlerdir. ikinci
grupta olup ve egitimlerini devam ettirenlerin alacaklari egitim genellikle, isletme ihtiyaclar
dogrultusunda planlanmaktadir. Uglincii neslin alacagi egitime genellikle ikinci kusaga nazaran daha fazla
onem verilmekte ve kendilerinin daha iyi kosullarda egitim almalari saglanmaya galisiimaktadir.

Ugiincii olarak, ézellikle kurucu ile gegirilen uzun zamanlar sonucunda zaman iginde genellikle,
kurucu ve ikinci kusagin bakis acilari, degerleri ve anlayislari benzesmeye baslamaktadir. ikinci kusak
kurucuyu ornek almakta ve pek cok yonden ona benzesmektedir. Her ne kadar belirli yonlerden
kurucudan farkli disiliniilse de temel bakis agilari benzesmeye baslamaktadir. Bu durum ézdeslesme
olarak tanimlanmis ve 6zellikle kurucu ve ikinci kusak arasinda gézlenmistir. Ayrica, bu durum Kurucuyla
Esbicimli Yetistirme Modeli’ni destekler gériinmektedir (Garcia-Alvarez, vd.2002).

Son olarak, isletmede gorev almaya baslayan yeni kusak temsilcilerine yetkinin asamali olarak
kontrollii bir sekilde verildigi izlenmistir. Her ne kadar kurucu ile ¢ok vakit gecirilmis ve pek cok is
tecriibesi paylasiimis olsa da kurucular genellikle “her seyden haberdar olmak” ve “her seyin kontrolleri
altinda” oldugunu hissetmek istemekte ve yetkiyi kontrollii sekilde devretmektedirler. Kurucu
merkezciliginin etkilerinden birisi olarak aciklanabilecek bu durum, aile isletmeleri arastirmalarinda ¢ok
stk 6ne c¢ikan kurucu etkisi (founder effect) olgusunu agik ve gigli bir bicimde desteklemis ve
kurucularin, aile isletmesinin degerleri, kiltlrl, vizyonu, misyonu, amaglari, performansi, stratejik
yonetimi, degisime tepki verme yetenegi, is gorme sekilleri ve dolayisiyla karar verme sekli tizerinde
glcli etkileri oldugu iddiasina yonelik arastirmalari da desteklemistir (Aranoff vd. 2002; Athanassiou vd.,
2002; Davis ve Harveston, 1999; Hollander ve Ellman, 1988; Kelly vd., 2000; Lussier vd., 2009).
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Aile Sirketlerinde Etik Degerler ve Yonetimi
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OZET

Farkh tanimlari olsa da etik ¢ok genel olarak “degisik ahlak anlayislarinin kesistigi ortak
noktadan ¢ikan evrensel normlar butini” olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde, “kisinin se¢im, karar
ve davranislarini yonlendiren degerlere iliskin kurallar” olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Etik Bilimi ise, bu
kurallarin bulunmasi ve tarif edilmeleri ile ilgilenir. Etik tanimi, temelinde deger kavramini da
beraberinde getirir.

Etik kodlarin yazilmasi, kurumlarin yapilanmasinin baslica anahtarlarindan biridir. Etik kodlar,
politikalar ve davranis bicimleri, kurumlarin faaliyet alanlarina 6zgli deger ve ilkeler dogrultusunda
calisanlara yol gosterir. Sadece deger ve ilkelerin belirlenmesi ve belgelerin hazirlanmasi yetmez;
kurumun temel anlayisinin hayata tasinmasi icin kurum kiiltlirline sindirilmesi gerekir. Dolayisiyle, etik
yonetimi cok boyutlu bir “gliven iliskisi”ni garanti etmek icin 6nemli bir aractir.

Baslangigta kurucularin degerleri ve is yapma bigcimleri kurumlarin deger ve is yapma
bicimlerine yansimis ve kurum kiltirinin olusmasini katki saglamistir. Aile sirketlerinde bireysel
degerlerle, kurumsal degerler arasinda kopri olusturma sirecinde kurumsal degerin ve etik kodlarin
ortaya cikarilmasi, yazil hale getirilmesi 6nemli bir adimdir. Bu kurumsallasma icin de énem tasir. Ayni
zamanda kurumlar icin aile degerlerinin is yasamina transferinde acik, anlasilir bir iliski kurma ve model
olusturma firsatini yaratir. Kuskusuz bu sireg bir kiiltir degisimini de beraberinde getirecektir.

Anahtar Kelimeler: Ahlak, Etik, Deger, Etik Kod, Cok Boyutlu Giiven iliskisi.
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1. GiRiS ve KAVRAMLAR UZERINE: ETiK, AHLAK, DEGER, KURUM KULTURU

Etik kavrami Yunanca “ethos” sozcugiinden gelmekte, karakter ve aliskanlik anlamlarini
icermektedir. Etimolojik olarak Latince’den gelen “moral” sozcigi ile icerdigi anlamlar bakimindan
benzesir. Aslinda her iki s6zcik ya da kavram, toresel olan, aliskanliklar, gelenekler, 6rf ve adetler gibi
anlamlari icermektedir. Bati geleneginde zamanla bu iki kavram birbirinden ayrilmaya baslamis, “moral”
ile “etik” iki ayri alanin st bashgini olusturmustur. Giincel hayatin ahlak iliskileri “moral” kavrami icinde
kalirken; etik ise tek, degismez, bltlincil olan, evrensel dogrularin alanini olusturmaktadir.

TDK Turkce Sozligu (1998) etik icin 6dnce “ahlak bilimi”, sonra da “ahlakla ilgili” sézcliklerini
kullanmaktadir.

Ahlak, daha ¢ok “var olan” sosyolojik bir olguyu incelerken; etik, iliskilerde ahlaki degerlere
uygun olcutlerin ve onlara rehberlik edecek davranis kurallarinin “neler olmasi” gerektigini inceleyerek
“istenilir iyilere” odaklanir. Bu bakimdan ahlak, toplum ve zaman boyutunda uyulmasi gereken davranis
kurallari itibariyle farkhlik gosterebilirken; etik, genel gecer evrensel kurallari icermektedir. Yani etik,
“cografyaya, sinirlara ve topluluklara gore sekillenmez”. (Berkman, 2009). Ahlak (morality) ise
toplumdan topluma degiskenlik gosterir. Dolayisiyla ahlak, etigin inceleme konusudur. (Berkman, 2009)
(Ancak, ahlak ve etik kavramlari akademik g¢evre disinda ¢ogu kez birbirlerinin yerine kullanilmaktadir).
(Berkman, 2009)

Bu acidan etik ¢cok genel olarak “degisik ahlak anlayislarinin kesistigi ortak noktadan ¢ikan
evrensel normlar butind” olarak tanimlanabilir. Gene benzer sekilde etik; “kisinin sec¢im, karar ve
davranislarini yonlendiren degerlere iliskin kurallar” olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Etik Bilimi ise, bu
kurallarin bulunmasi ve tarif edilmeleri ile ilgilenir. GorildiGgi Uzere etik tanimi, temelinde deger
kavramini da beraberinde getirmektedir.

Degerler, sahip oldugumuz temel inanclardir. Degerler, neyin dogru, iyi ve adil oldugunu
tanimlamak icin kullandigimiz ilkelerdir. Degerler, dogruyla yanlisi, iyiyle kotlyl birbirinden ayirt
ederken bize yol gésterirler. Bizim standartlarimizi olustururlar. Deger, bir anlam / 6nem iliskisini kapsar.
Birey degerleri 6grenerek, onlari 6ziimseyerek, mevcut sosyal hayata, topluma bilingli bir sekilde katilir
ve sosyal diinyanin icindeki hedefler, normlar ve yasama bigimleriyle kisisel olarak 6zdeslesir. Dolayisiyla
toplumsal bilincin igcine kabul edilmis yerlesik degerler, gerek bireysel gerekse de kolektif eylemlerin en
Ust boyuttaki itici glicidir. Bu acidan deger, sosyal ve bireysel bir 6zellik tasir ve toplumlar arasi
degiskenlik gosteren bazi uygulamalar aslinda benzer degerler icin gosterilen degisik davranis
bicimlerinden baska bir sey degildir. Klltirel anlamda da degerlerin tanimlanmasinda farkhliklar gorulir.

Kisaca ozetlersek;

=  Degerler: Sahip oldugumuz temel inanglar.
=  Ahlak: Bir inang sistemine atfedilen ilke ve standartlar.

=  Etik Degerler: Hareketlerimizi (eylemlerimizi) ve kararlarimizi etkileyen temel dogrular, olarak
Ozetlenebilir.
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= Kurum KiiltiirGi: Kurum kultiirt ile etik arasinda kuvvetli bir etkilesim vardir. Etik yonetimi,
kurum kalttriniin gelismesine yardimci olan ana etmenlerden birisidir.

Etik, farkh alanlarda, o alanin kimligi ile karsimiza ¢cikmaktadir. Medya etigi, spor etigi, tip etigi,
akademik etik, is etigi gibi. Biz burada “is etigini” ele almaktayiz.

is etigi (business ethics), etigin bir alt kiimesi olarak, is diinyasindaki etik sorunlar inceler,
davranislara rehberlik etmek Uzere kurallar gelistirmeyi amaglar. (Berkman, 2009). is etigi kavramini
actklamak icin pek ¢ok tanim yapilmistir. Velasquez'e gore is etigi ahlaki standartlari rasyonel bir sekilde
degerlendirme ve bu standartlari is ortamlarinda uygulama sirecidir. Bir diger tanima gore is etigi, is
ortaminda karmasik ahlaki ikilemleri incelemek ve ¢6zmek icin etik prensipleri uygulama disiplini ve
sanatidir. Bu konuda c¢alismalar yapan Dr. Frank Navran is etigini, “kisinin hareketleri ve kararlari ile
neyin iyi, adil ve hakkaniyetli olduguna iliskin standardi tanimlayan bir dizi temel ilke veya deger
arasindaki tutarlilik” olarak tanimlamaktadir.

is etigi ile ilgili konularin agrilkli olarak giindeme gelmesi ABD’de 1960’larda baslamistir. 1980’ler
de ise gene ABD’deki biyiik 6lcekli isletmelerin bircogunda "Etik ilkeleri", "Etik Komiteleri", "Etik
Hizmet ici Egitim ve Danismanlik Birimleri" olusmustur. Benzer sekilde Universitelerin yilksek lisans
programlarinda da yer almistir.

is etigi, isletmeciligin islevsel alanlan itibariyle de bir siniflandirmaya tabii tutulmustur. Bu
baglamda, liretim etigi, pazarlama etigi, finans etigi, muhasebe etigi, yonetim etiginden s6z edilebilir.
(Berkman, 2009).

Ozellikle son 40 yilda kurumlar da tiiketiciyi, toplumu, cevreyi ve calisanini gézeten sorumlu ve etik
kurum imajini yaratmanin gerekliligini farketmislerdir. Bir bakima mali sermaye kadar “itibar sermayesi”
de 6nem kazanmistir. Bu baglamda, 6rnegin, 385 bankayi kapsayan bir arastirmanin sonuglarina gore
sosyal ve finansal performans arasinda iliski saptanmistir. Kisacasi, is etiginin orta ve uzun dénemde
sirketlerin marka degerini ve dolayisiyla da piyasa degerini ylikselttigi belirlenmistir. (Berkman, 2009).
(Bu anlamda, Birlesmis Milletler’in “Kiiresel ilkeler Sézlesmesi” de (Global Compact) &nemli bir adimdir.

is etigi (business ethics) kavrami, calisma etigi (work ethics) ve meslek etigini (professional ethics) de
kapsamaktadir. Calisma etigi bir toplumda ise ve calismaya iliskin degerler ve tutumlardir. Calisma etigi,
toplumun kdltir ve degerlerinden etkilenir. Bu bakimdan bir toplumun ise yonelik tavri bir baska
toplumdan farkhlklar gésterebilecegi gibi, toplumun gesitli katmanlari arasinda da farkli yaklasimlar s6z
konusu olabilmektedir. Meslek etigi de is etigi ve calisma etigi ile ilintilidir ve belirli 6lglide
ortismektedir. “Profesyonel” ve “profesyonellik” soézclkleri bir isin maharetli ve gereklerine (belirli
akademik egitim siiresi, ihtisaslasma vb. gibi) uygun bir bicimde yuratuldigunu ifade eder. Ayrica meslek
etigi ilkeleri genellikle toplumsal kiiltir ve degerlerden bagimsiz olup, evrensellik arzederler. Ornegin,
doktorlarin, avukatlarin, miihendislerin mesleki ilkeleri hemen her yerde aynidir. (Berkman, 2009).

Tirkiye'de is etigine dair gelismelere bakildiginda bazi sektorlerin diizenlenmesi ve denetlenmesi
amaciyla, SPK, RK, BDDK, EPDK, TK ve KiK gibi bagimsiz diizenleme ve denetim kurullarinin kurulmasi
onemli bir yer tutmaktadir. Tirk kamu yonetimindeki yapilanma siirecinde diger bir gelisme de 2004
yilinda “Kamu Gérevlileri Etik Kurulu”nun (KGEK) kurulmasidir. Bu baglamda, TUSIAD, TEDMER, PERYON,
KALDER, TOPLUMSAL ETiK DERNEGI gibi sivil toplum orgitleri ve TURMOB ve TURKIYE BANKALAR
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BiRLiGi gibi meslek odalari ve birlikleri is etigi konusunda, dnemli girisimlerde bulunmuslardir. (Berkman,
2009).

2. ETiK ve HUKUK

Bu asamada etik ile hukuk arasindaki baglantiya bakmakta yarar vardir. Hukuk da etik gibi
toplumsal yasami mimkin kilan kurallar dizisidir. Hukuk kurallari ile etik arasinda biyik 6l¢lide ortlisme
vardir, ¢linki etik ilkelerin cogu zaman icinde hukuk normlari haline gelmistir. Ote yandan, etik - hukuk
iliskisi zaman zaman celiskili de olabilir. Kanuni olan ama etik disi nitelenecek davranislar olabilir.
(Berkman, 2009).

Yasal dizenlemeler genellikle olumsuz durumlar belirtir, yani sugu tanimlar ve cezasini
Oongoriir. Etik kodlar ise olumsuz yaninda olumlu durumlara ve davranislara da yer verir. Gerek hukuk
gerekse etik “adalet” kaynakl ve odakh olmakla birlikte, etigin kapsaminin daha genis oldugu
soylenebilir. Bu baglamda, etik yasalarin bittigi noktalarda da devreye girer. Etik ve hukuk iliskisi,
asagidaki sekilde “etik - etikdisi” ve “yasal - yasal olmayan” boyutlari ile ve bazi kisik orneklerle
Ozetlenebilir. (Berkman, 2009).

ETiK

v |
Etik ancak yasa disi Etik + Yasal

Ornek: STK olan “Greenpeace”in ¢evre | Ornek: Vergi 6demek, isyeri

koruma ilintili bazi protesto eylemleri glivenligini saglamak
YASAL YASAL

OLMAYAN OLAN

1] ]
Yasa disi + Etik Disi Etik digi ancak yasa disi degil

Ornek: Riisvet vermek, sigortasiz is¢i | Ornek: Sirket imkanlarini ézel
calistirmak amaglari igin kullanmak

ETiK DISI

I. ve lll. durumlar sorunsuzdur, zira etik kurallar ile yasa hikimleri uyumludur ve birbirlerini
desteklemektedir. Il. ve IV. durumlarda ise etik kurallar ile yasal diizenlemeler gelismekte, birinin
kabullendigi durumu digeri reddetmektedir. Sonug olarak, etik kurallar ile yasa hiikiimleri arasindaki
uyumsuzluk ne kadar az ise, etik ve hukuk arasindaki celiski o kadar asgaride kalacak, bu durum
toplumsal yasam ve is yasamini daha dizenli olacaktir. (Berkman, 2009).
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3. ETiK YONETiMi NEDEN GEREKLIDiR?: COK BOYUTLU GUVEN iLiSKiSi

Etik, rekabette de 6nemli bir unsur haline gelmeye baslamistir. Uriin / hizmet kalitesi, musteri
memnuniyeti, bilgi yonetimi gibi konular kurumlarda olmasi gereken standartlari gogunlukla yakalamis;
dolayisiyla etik degerler rekabette 6ne gikan unsur olarak gorilmeye baslamistir. Hisse degeri Gizerinde
ciddi etkileri oldugu diistinilmektedir.

Kurumlarin iktisadi birimler oldugu kadar sosyal birimler de oldugu yaklasimi son zamanlarda
O6ne c¢ikmis; paydaslara (musteriler, calisanlar, toplum, cevre, dernekler ve diger kuruluslar) yonelik
sorumluluklari tanimlanmaya baslanmistir. Ayrica, yoneticilerden “paydas” ya da “etkilesenler”
yonetimini (stakeholder management) uygulamalari beklenir olmustur. (Berkman, 2009).

Archie Carroll, “sirketlerin sosyal sorumluluk piramidi” yaklasiminda kurumlarin ekonomik ve
yasal sorumluluklarinin yaninda, etik ve goniilli sorumluluklari da yerine getirmek durumunda
olduklarina vurgu yapmaktadir. Buradaki etik sorumluluk, toplumun ve paydaslarin kurumlardan
bekledigi dogru faaliyetleri ifade eder. Musteriler, ¢alisanlar, hissedarlar ve toplum, kendi normlarina
gore kurumlarin faaliyetlerini degerlendirerek, kurumlar hakkinda bir yargiya ulasirlar. Bu bakimdan
kurumlar, faaliyetlerini ekonomik ve yasal sorumluluklarin 6tesinde, toplumun ve paydaslarin etikle
baglantili beklentilerine ve algilamalarina uygun olarak gerceklestirmek, paydaslarin duyarl oldugu
konulari belirleyerek uygun stratejiler olusturmak durumundadirlar. Bu agidan etik yonetimi kurumun
“cok boyutlu gliven iliski”ni garanti etmek icin dnemli bir aractir. Asagidaki tablo paydas beklentilerini
cok genel hatlari ile 6rneklemektedir. (Berkman, 2009)

i¢ Paydaslar Firmadan Beklentileri - isteklerine iligkin Ornekler

Yatirimcilar (sahipler - hissedarlar) Yatirimlarina tatminkar karsilik almak; kar payi ve
hisse senedi fiyatlarinin degerlenmesi

Yoneticiler Yiksek Ucret, yetki, stati

Calisanlar Adil Ucret, is glivenligi, is yeri glivenligi

Dis paydaslar Firmadan Beklentileri - isteklerine iliskin
Ornekler

Musteriler Kalite - fiyat arasinda denge; glivenli, garantili Griin

- hizmet ve satis sonrasi servis

Tedarikgiler Uzun sureli iliski - isbirligi; zamaninda 6demeler

Dagitimcilar Uzun sireli iligki - isbirligi

Bankalar ve diger finans kuruluslari Zamaninda 6demeler, teminatlarin degeri, likidite
durumu

ilgili kamu ve 6zel sektor kuruluslari(bakanliklar ve | ilgili yasalara ve ydnetmeliklere riayet edilmesi;
bagh kuruluslar ile denetim organlari, yerel | raporlarinin gercek-dogru verilere dayandiriimasi
organlar, odalar, sendikalar)
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= Sivil toplum gruplari ve kuruluslari Yasa ve yonetmeliklere riayet edilmesi; tGretime ve

= Medya refaha katkida bulunmasi; cevreyi kirletmemesi -
=  Devlet gizellestirmesi; toplumsal yasami
=  Toplum zenginlestirmesi; sosyal sorumluluk géstermesi

2003 yilinda diinya capinda yapilan, 2003 LRN and and Wirthlin adli calismaya gére ankete
katilanlarin %80’i kurumlarin yasaya uyum ve etik davranislarinin satin alma kararlari tizerinde dogrudan
etkili oldugunu belirtmektedir. Ayni ¢alismada Ust diizey yoneticilerin %94’U etik kurumlarin daha iyi
yonetildiklerine ve dogal olarak kendilerine daha yiksek yatirim getirisi sagladiklarina inanmaktadir.
Ayrica Mc Kinsey’in 200 kurumsal yatirimci arasinda yaptigi “yatinmci tercihi anketi”ne gore
yatirimcilarin %89’u karsilastirilabilir finansal verileri bulunan iki kurumdan etik kurallari belirli kurumun
hisselerini alacaklarini séylemislerdir.

Farkli cografya ve lilke degerlerinden farkli kurumlarin birbirleri ile is yapabilmesi, gliven
unsurunun olabilmesi, Gretim / ticaretin stirdirebilmesi icin ortak bir dile ihtiyag vardir. Etik yonetimi bu
konuda ortak bir dil olma yolundadir. Cinki bir kurum kendi etik kodunu yayinlayarak, onunla is
yapilirken ondan yaklasim olarak ne bekleyebilecegimizi agiklar, boylece kiresel olarak Gretim / ticaretin
dolasimi saglanir. Surdirulebilirlik icin de etik degerler 6nemlidir. (Strdirilebilir ticaret, strdurulebilir
iliskiler gibi).

4. iS AHLAKININ OLUSMASINDA AiLE DEGERLERI ve ETiK DISI DAVRANISI ETKILEYEN FAKTORLER
4.1. i$ AHLAKININ OLUSMASINDA AiLE DEGERLERI

iGIAD"In hazirlamis oldugu “is Ahlaki Raporu”nda, is ahldkina uygun davranislarin olusmasinda
etkili oldugu duslinilen 13 faktorin 6nem derecesine gore siralanmasi istendiginde aile, patron,

yOnetici, ic cevre ve sosyal cevre faktorlerinin 6ne ¢iktigi goriilmektedir.

Aile kurumunun is ahlakina uygun davranislarin olusmasinda belirgin bicimde en etkili oldugu
disiiniilen faktor olarak ortaya ¢ikmis olmasinin degerlendirilmesinde fayda bulunmaktadir. Oncelikle
aile kurumunun Turk toplumu agisindan hala tutum ve davranislari belirleyen 6nemli bir faktér oldugu
sdylenebilir. is sahibi, ydnetici veya galisan pozisyonunda olan tiim katiimcilarin is ahlaki anlayislarinin
olusmasinda aile kurumu 6nemini korumakta ve is dinyasindaki iliskiler ve uygulamalarda aile
kurumunun referans olma ozelligi 6nemli 6lclide 6n plana c¢ikmaktadir. Bu sonucun psikolojik ve
sosyolojik degerlemeleri yaninda llkemiz isletmelerinin 6nemli bir kisminin aile isletmesi konumunda
olmalari agisindan da ayrica 6nemlidir. Bu cercevede aile kurumunun ahlaki degerler acisindan
korunmasi ve giiclendirilmesiyle birlikte aile isletmelerinin sirdiiriilebilirliginin saglanmasi bakimindan
is ahlaki ilkelerine aile anayasalarinda daha fazla yer verilmesi uygun olacaktir gibi gérinmektedir.
Patron ve yonetici otoritesi kabul edilmis kisilerdir ve onlarin tepkileri ve davranislari is ahlakinin
olusmasina kaynaklik teskil etmektedir. (Torlak, 2008) Goriliuyor ki patron, kurum icinde etik liderlik
yapma konumundadir. Girisimci olarak, etik konusunda da etki glicli kendisindedir.
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Bu sirayl kazanci artirma fikri, misteri kaybeme korkusu, dini inang, 6gretim kurumlari, yasalar,
kurumun yazili kurallari, gelenekler ve medya takip etmektedir. Ardindan zorlayici gii¢ olarak 6ncelikle
devlet yasa koyma ve uygulama gliclyle is ahlakinin olusmasinda etkili olmaktadir. Sirketin yazili
kurallarinin olmasi ve buna uyma zorunlulugu ise bir diger unsurdur. Kurumlarin yazili etik kurallari
sonucu ¢alisanlar bu kurallara uymaya zorlanarak ahlaki davranislar gelistirilebilmektedir. (Torlak, 2008).
Baska bir deyisle yazili etik kurallar bu etkiyi kuvetlendirmektedir.

Burada dikkat ¢ceken bir sonug ise; calisanlarin, patron ile sosyal ¢evre faktorlerini is ahlakinin
olusumunda daha 6nemli gorirken, yoneticiler ise, yasalari ve sirketin yazili kurallarini daha 6nemli
gormektedirler. Bu ayni zamanda isletme sahibi ve galisanlarin is ahlaki yaklasimlari, dikkate aldiklari
ilkeler ve problemleri algilama bigimleri arasindaki farkhliklar bulundugununun da gostergesidir. (Torlak,
2008).

Ayni raporda katilimcilar 11 adet ahlaki ilkenin (durustlik, merhamet, algakgonllilik-tevazu,
sorumluluk, ol¢lli olma, cesaret, akh kullanma, dini inang, comertlik, adalet, canlilari ve cevreyi
onemseme) degerlendirilmesi amaciyla en o6nemli goérdukleri bes ilkeyi 6nem derecesine gore;
diiriistliik, sorumluluk, adalet, akh kullanma ve cesaret olarak siralamislardir. Ogretim dizeyi
yukseldikge sorumluluk, algakgonillilik ve akli kullanma ilkeleri daha fazla 6nemsenirken, 6gretim
diizeyi dustikce merhamet, dini inang ve cesaret ilkelerine verilen dGnem artmaktadir. (Torlak, 2008).

Bir yandan dirlst davranmanin ahldki agidan o6nemli bir gereklilik oldugunu disinen
katihmcilar, diger yandan is ahlakina uygun davranmanin kendilerini rekabette geride birakacagi
endisesini de ifade etmislerdir. (Torlak, 2008)

Raporda, is ahlaki ile ilgili olarak kisa 6zl bir s6z istendiginde en ¢ok “babana bile giivenme”
sozl ile karsilasiimaktadir. Bu séziin biraz glvensizligi biraz da tedbir almayi kastederek soylenildigi
disunulmektedir. (Torlak, 2008)

is ahlaki diye konu acildiginda ilk telaffuz edilen genellikle verilen sézii yerine getirmek olarak
belirlenmistir ve katilimcilar is ahlakini “verilen szl yerine getirme” olarak tanimlamislardir. (Torlak,
2008)

Tirkiye Etik Degerler Merkezi (TEDMER)'de, 2002 ve 2005 yillarinda “Tiirk isgiiciiniin is Etigine
Yaklasimi” arastirmasini ylirlitmastiir. Buna gore bir firmanin etik olabilmesi icin en 6nemli bulunan ilk
U¢ ozellik “calma, hirsizlik veya sahtekarlik/ dolandiricilik yapmamasi”, “calisanlara deger vermesi” ve
“6deme yukimliliklerini zamaninda yapmasi” olarak ortaya cikmistir. Gerek 2002 gerek 2005'teki
siralamalar benzer bicimdedir. (Berkman, 2009) Arastirma sonuclari IGIAD’in arastirmasinin yukaridaki

belirtilen sonuglari ile 6rtlismektedir.
Tirkiye Personel Yénetimi Dernegi (PERYON)'de aile sirketlerinde gérev yapan Uyeleri arasinda

gerceklestirdigi bir pilot calismada, aile degerlerinin, kurumun degerlerini ve is yapma bigimlerini
etkiledigi sonucu ile karsilagsmistir.
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4.2. ETiK DISI DAVRANISI ETKILEYEN FAKTORLER

Etik disi davranis olasiligini etkileyen faktorleri kisi, kurum, eylem ve gevreye iliskin olmak Gzere
4 ana baslikta toplamak mimkinddr.

Kisiye iliskin Etmenler: Tiirk yoneticilerini kapsayan birgok arastirmada etik disi davranis
nedenleri arasinda “kisinin ahlak anlayisi ve degerleri” basta gelmektedir. Bunun icinde kisinin degerleri,
oncelikleri, tecriibesi, pozisyon ve kidemi, demografik 6zellikleri (yas, cinsiyet, egitim), etik disi eylemin
olasi getiri ve gotirileri hakkinda risk degerlendirisi bulunmaktadir. (Berkman, 2009)

Eyleme iliskin Etmenler: Etik ihlalle ilgili olarak kurum, ydnetici ve calisan ilintili ya da kaynakli
bu davranislar, paydaslar olarak galisana, miisteriye, cevreye, isletmeye yonelik olmaktadir. is akisindaki
gri alanlar, eylemden etkilenen kisi / gruplar, durumsal faktérler bu ¢cercevede ele alinacak unsurlardir.
Ancak burada dikkat edilesi gereken husus esasen kurumun kararlarini sahip / yoneticiler alinmakta ve
uygulanmaktadir. Dolayisiyla bu sirecte esas aktorlerin onlar oldugu da dusindlebilir. (Berkman, 2009)

Kuruma iliskin Etmenler: Kurumun kurucusu ve (st diizey ydneticilerinin davranislari dzellikle
diger yoneticiler ve calisanlar igin mesaj islevi gorur. Etik davranma konusunda hassas ve 6rnek
davranmis bir Ust yonetim, etik bir 6rgit kiltlrl olusturma yolunda en kritik adimi atmis demektir. Bir
baska deyisle, rol modeli olabilmis bir (ist yonetim, etik degerlerin ve ilkelerin yasatilacagi mesajini
vermektedir. Kurumun yonetim felsefesi, geg¢misi (tarihi), degerleri ve kiltiri (soylem, ritteller,
semboller), etik kodlari ve etik egitimi, bulundugu sektor ve rekabet durumu burada etkildir. (Berkman,
2009)

Cevreye iliskin Etmenler: Ekonomik cevre, siyasal cevre, sosyal - kiiltiirel cevre, diger cevre
faktorleri (yargi siireci, medya, STK ve uluslararasi kuruluslar vb.) etkili olmaktadir. Her ne kadar gevre
etmenleri etik altyapinin olusturulmasi bakimindan kritik ise de, kurumsal etik agisindan mesafe katetme
sorumlulugu kurumlara aittir. Diger bir deyisle, kuruluslar kendileri etik odakl tedbirler almazsa,
kurumsal etik kiltliriinin kendiliginden olusmasi beklenemez. Makro cevre etmenlerin zayifigl ya da
eksikligi, kurum yoneticilerinin etik liderlik Gstlenmelerine ve kurumsal etigi en tepe noktaya c¢ikarma
girisimlerine engel olarak gérilmemelidir. (Berkman, 2009)

Etmenlerin birbirleriyle etkilesim halinde olduklari da unutulmamalidir.

5. LIDERLIK ve ETiGIN KURUMSALLASMASI: BALIK BASTAN “ETiK”LESIR

Bu sirecte de (st kademenin 6nderligi ve destegi dnkosuldur. Etik degerler ve is etigi ilkeleri
kurumun kaltarindn temelini olusturur. Yani, kurumun “kim” oldugunu, “neye” inandigini ve buna
“nasil” ulasmaya galistigini tanimlar. Bu siiregteki strateji, politika, davranis esaslarini belirler; kurumun
inanglarini, geleneklerini, is gorme yontemlerini bicimlendirir. Sonugta degerler kurumun kiltiiriiniin
temelini olusturur. Basarili kuruluslar deger temelini saglam atmis olanlardir. (Berkman, 2009)

Burada st yonetim, stratejik liderligi ve yoneticiler rol modelligi Gstlenmek durumundadir, zira

degerler ve ilkeleri belirlemek 6nemli olmakla birlikte kesinlikle yeterli degildir; kararlar, davranislar,
eylemler esastir. (Berkman, 2009)
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Merkezi Londra’da bulunan is Ahlaki Enstitlisi’niin arastirma direktérii Simon Webley, ahlak
kodlarinin olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken baslica unsurlari belirtirken, ilk sirada “Bir_Lider
Bulun” demektedir. Tepe yoneticinin ya da patronun is ahlaki politikasinin tanitimini gergeklestirmeye
hazir degilse, etik kodun ise yarar olma sansinin ¢ok yiiksek olmadigini belirtmektedir. (Torlak, 2008)

Diger bir deyisle, isin basinda, ortasinda ve sonunda her kademedeki yonetici basroldedir. Etik
kiltlr yoneticilerin girisimi ile baslar, ama saglikh gelisimi ve yerlesiklik kazanmasi, yani kurumsallasmasi
calisanlarin inanci ve destegi ile gerceklesir. Yani yoneticilerin calisanlarini bu sirece dahil etmesi,
motive etmesi, etik davranislari 6zimsemelerini saglamasi gereklidir. (Berkman, 2009)

is etiginin isletmelerde kurumsallasmasi igin izlenebilecek yol haritasi asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

1. Ust ydnetimin destegi

2. Degerlerin belirlenmesi

3. Etik kod hazirlanmasi

4. Etik kodun uygulanmasi

5. Etik sorumlusu ya da etik kurul atanmasi:
6. Duyurma / Benimsetme / Etik Egitimi

7. IKY uygulamalari

8. Kurumun karar ve uygulamalari (=buttnsel yaklasim)

1. Ust yénetimin destegi: Gerekliligine inanmasi, onderlik géstermesi, hazirlik calismalarini
yaptirmasi (6rnegin, ilgili olabilecek uygulama orneklerinin taranmasi, degerlendirilmesi vb.), uzun
donemli ve tim kurumun kapsayacak bir yaklasim benimsenmesi (tim faaliyetleri ve kisileri kapsar
bicimde) olarak siralanabilir. (Berkman, 2009)

2. Degerlerin belirlenmesi: Bu degerlerin diger kurum c¢alisanlarina, kamuya ve ilgili diger
paydaslara duyurulmasi gerekir. Béylece, yoneticiler ve ¢alisanlar davranislari ve kararlari ile ilgili olarak
temel cerceveyi 6grenmis olurlar. Kurumun vizyonu, stratejik yaklasim ve uygulamalari desteklenmis
olur. Ayrica paydaslara isletmenin “durusu” iletilmis olur ki, firmanin olumlu imaji tim paydaslarda
firmaya olan gliveni ve saygi dlizeyini ylikseltir. (Berkman, 2009)

3. Etik kod hazirlanmasi: is ahlakinin kurumsallastirilabilmesinin en &nemli araglarindan biri de
isletmelere rehberlik edecek etik ilkelerini belirleyen kodlarin olusturulmasidir. Kurumlar etik kodu,
kurumun tim dyelerinin her tirli fonksiyonu yerine getirirken tim paydaslara karsi uyulmasi gereken
ahlaki prensiplerin ve bu prensiplere uyulmamasi halinde uygulanacak yaptirimlarin belirlendigi resmi
belgedir.(Torlak, 2008). Baska bir deyisle, etik kod ve davranis kurallari isletmenin degerlerinden
kaynaklanan sistemlestirilmis ve resmilestirilmis ilkelere iliskin bir manifestodur. isletmenin kimligini
tanimlar, islerin hangi ilke ve esaslara goére yiritilecegini, hangi davranislarin kabul edilir oldugunu
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belirtir. Bunun yazili olarak agiklanmasinin islevsel bir yarari vardir: Yoneticiler ve c¢alisanlar
kendilerinden bekleneni ve buna uymama halinde olasi yaptirimlari daha net olarak gorurler. Ancak
dikkat edilmesi gereken noktalardan biri etik kodlarin, hukuki terimlerle bogulmamasi, agik ve net olmasi
geregidir.(Berkman, 2009) Kodlar yukarida da belirtildigi gibi, kurumun tim siregleriyle uyumlu
“bltlncil” bir yapi sergilemelidir.

Etik kodda; kurumun degerlerinin/6nceliklerinin belirlenmesi ile birlikte, kurum agisindan hassas
konularda ya da gorevlerde bulunanlar igin ayrintii dizenlemelere de yer verilmesi (gri alan
birakilmamasi) 6nem tasir.

4. Etik kodun uygulanmasi: Kodun tim metninin, 6nemi, gerekliligi ve yarari hakkinda agiklamalar
ile tim calisanlara ulastirilmasi ve kurum iginde yayihminin saglanmasi énem tasir. Kod ve uygulanisi
hakkinda bilgi ve sorular igin etik gorevlilerin isimlerinin ve irtibat bilgilerinin verilmesi yararhdir.
(Berkman, 2009)

5. Etik sorumlusu ya da etik kurul atanmasi: . Bu asamada kurumun organizasyonuna Etik Yonetim
Kurulu'nun (EYK) eklenmesi gergeklesir ve EYK baskani belirlenir. Bazi durumlarda yapilanma (st
ybnetime bagl bir etik sorumlusu / etik yoneticisi seklinde de olabilmektedir. Kurum Etik Yonetmeligi bu
asamada olusturulur ve etik ydonetiminin esaslari belirlenir. Etik sorunlarla ilgili olasi sikayet ve karar
alma sireci agiklanir.

6. Duyurma / Benimsetme / Etik Egitimi: Etik Kod/ilke/Kurallarin kurum genelinde duyurulmasi
asamasidir. Yoneticilerin 6rnek davranislar gostermesi, etik ilkelere dayanan kurum yazili politikalarinin
gelistiriimesi, politika kitapciginin diizenlenmesi, diizenli egitimlerin planlanmasi, ise giriste imza ve
oryantasyon egitimleri, calisanlara tanitici egitimler, siirekli gozden gecirmelere calisanlarin dahil
edilmeleri bu asamanin ana unsurlaridir.

7. iKY uygulamalari: iKY uygulamalari ve araclari kullanilarak etik ile ilgili deger, yaklasim ve kodlarin
kurum icindeki yayiliminin saglanmasi ¢ok dnemlidir. Kurumun etik politikalarinin ¢alisanlar tarafindan
icsellestirilmesine yardimci olmak icin etik egitimleri verilmelidir. Ayrica etik politikasinin yayin ve ilanina
yonelik tim mecralar kullanilmalidir (panolar, intranet, kitapcik seklinde basim vb.). Etik egitiminde
uzmanlar egitimin kurum i¢i ve disi uzmanlarin birlikte vermesini, karma bir yol izlenmesini
dnermektedir. Etik politikasinin  kurum icindeki yayihminda iKY’nin enstriimanlari (performans
degerlendirme, egitim yonetimi vb) etkili araglardir.

Kisacasl, IKY uygulamalarinin etik davranislari tesvik eden / édiillendiren ve etik disi davranislari da
caydiran / cezalandiran nitelikte olmasi gerek etik kodlarin hayata gecirilmesi, gerekse kumda etik
orgutsel kultr olusturulmasi bakimindan zorunludur. (Berkman, 2009)

8. Kurumun Karar ve Uygulamalari (=Biitiinsel Yaklagim): Etik yaklasimlarin tim karar ve
uygulamalarda yerlesiklik kazanmasi, paydaslar ve toplum ile saglikh iliskiler olusturulmasi, toplumsal
yasam kalitesine sosyal sorumluluk projeleri ile katkida bulunulmasi bu asamada 6nem tasimaktadir.
(Berkman, 2009)
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6. SONUC

Gidilecek yol haritasini gostermesi acgisindan Tirkiye'deki is etigi ile ilgili akademik calismalardaki
bazi sonuglari vermekte fayda vardir. (Berkman, 2009)

= Kiglk isletmelerde proaktif etik ve sosyal sorumluluk bilinci yeterli diizeyde degildir. (Cesitli
tilkelerde yapilan arastirmalar da sosyal performansin kurulusun buylkliginden etkilendigini
gostermektedir).

= Uriinleri ayni fiyatta olursa is etigi olan bir firmanin Griinlerinin tercih edilecegi belirtilmistir.
* |setigine dnem veren kurumlarin {riinlerinin daha kaliteli oldugu diisiincesi %80’e yakindir.
* s etigine dnem veren firmalarin haksiz rekabete ugrayacagi diisiincesi %50'nin tizerindedir.

= Uluslar arasi sirketlerin is etigi standartlarina ulusal sirketlerden daha ¢ok uyacagi
dusinidlmektedir.

= Cokuluslu sirketlerde calisan yoneticilerin %51’i sirketlerinde yazili is etigi kurallarinin
bulundugunu, Tirk sirketlerinde c¢alisan yoneticilerin ise %44’G sirketlerinde yazili is etigi
kurallarinin bulundugunu belirtmislerdir. ISO 500’de ve imalat sanayinde olup yanit veren
yoneticilerin %54’0 yazili koddan s6z etmistir.

= Misyonlarini yazili olarak ifade etmis firmalarin yoneticilerinin etik sorumluluk algilamalari daha
yiksek ¢ikmistir.

=  Yoneticilerin genellikle etik disi eylem ve davranislari yasallik boyutunda ele almaktadir. (Etik =
Hukuk sinir seklinde algilanmaktadir).

Yoneticiler etik kurallarin uygulanmasinda karsi karsiya kaldiklari en bilyik ¢ikmazin “kurumdaki
kurallari etik kurallar ¢ercevesinde yeniden belirleme zorlugu” oldugunu ifade etmektedirler.

Ozel sektdr ve piyasa diizeni toplumsal refah siirecinde, lilkemizde de gecerli olmak {izere, 6ncii bir
rol oynamaya baslamistir. Bu oncilik beraberinde is dilinyasi igin yeni sorumluluklar getirmis, bu
baglamda da “is etigi” buyiuk 6nem kazanmistir. (Berkman, 2009).

Etik bir kiltlir olusturulmasi icin ¢esitli yapi ve stirecler kullanilabilir. Etik kodlar, etik sorumlusu, etik
komitesi, etik gorevlileri, etik egitimi, sorun bildirme sistemleri, iKY uygulamalari, kurumsal yénetim,
sosyal raporlama, dis denetim, sosyal sorumluluk, etik ve sosyal denetim, bu yapi ve siireclere
orneklerdir. Tim bunlar girisimci ve yoneticinin liderligini ve ¢alisanin da etkili katilimini gerektirir.
(Berkman, 2009).

Bu bakimdan, firmalarin, yoneticilerin ve g¢alisanlarin etik degerlere ve ilkelere gore hareket etmeleri

hem kendilerinin hem de toplumun cikarinadir. Bu baglamda, “etik performans ve etik kalite” artik
o6nemli bir basari 6lcuttdir. (Berkman, 2009).
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“Bizler etik davransak bile bir sonu¢ alamayiz, ¢lnkii sistem etik disi isliyor” gibi umutsuz ve
sonugsuz degerlendirmeler dile getirilebilir. Her ne kadar ¢evre etmenleri etik altyapinin olusturulmasi
bakimindan kritik ise de, kurumsal etik agisindan mesafe katetme sorumlulugu kurumlara aittir. Diger bir
deyisle, kuruluslar kendileri etik odakh tedbirler almazsa, kurumsal etik kultGrinin kendiliginden
olusmasi beklenemez. (Berkman, 2009)

Unutulmamalidir ki, kurumlar deneyim kazandikga, sistemler daha olgun hale gelecektir. Baslangicta
etik ikilemlerde ¢6ziim bulmakta isabetsiz kararlar verilebilir. Uzmanlar bunun ¢ok dogal oldugunu ve
cesaretin kirllmamasi geregini belirtiyorlar. Onemi olan deneyim kazanmak, kazanilan deneyimlerle
olgunlasan sistemler kurabilmektir.

Sonug olarak; bir kurumun etik kurallara saygili oldugunun bilinmesi;

= Nitelikli cahsanlari kuruma cekecektir.

= Kurumun toplumdaki imaji gliclenecektir.

=  Misteriler bundan olumlu yonde etkileneceklerdir.

=  Cahsanlar bu kurumda ¢alistyor olmaktan gurur duyacaklardir.

= Kurumun verimliligi ve karlihg olumlu etkilenecektir.

Benzer sekilde bir kurumda etik yénetiminin varhgi;

=  Kurum icinde giiven ortaminin artmasi, kalite artisi (slireg, triin ve insan), misteri memnuniyeti
artisi, paydaslarin memnuniyeti artisi, calisanlarin sadakati artisini,

=  Kararlarda ve faaliyetlerde biitinsellik ve etkinligi,
* K sorunlarinda azalma gériilmesini,

= S{rddrdlebilir karliigin olumlu yonde etkilenmesini de,

beraberinde getirecektir.
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OZET

isletme y&netiminde, sahipligin, stratejik ya da rutin karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin
onemli bir kisminin belli bir ailenin Uyelerinden olusmasi halinde ailesel yonetim s6z konusudur. Aile
isletmelerinin Tirkiye ekonomisi ve diger Ulkelerin ekonomileri icinde dnemli bir payi (yaklasik % 85)
vardir. Aile isletmeleri cevresel degisimlerin hiz kazanmasi ve isletme faaliyetlerindeki karmasikligin
artmasi nedeniyle degisen kosullarin gereklerine cevap vermekte glcliiklerle karsilasmaktadir. Aile
isletmelerinin karsilastiklari gticlikler; birinci kusagin egemen olmasi, nifus problemleri, roller ¢atismasi,
isin cekirdeginden gelme eski aliskanliklarin devami, gelecege yonelik planlama eksikligi, glic kavgasi,
dedikodular, profesyonellesememe ve yiksek isglicii devir orani ve kurumsallasamama seklinde
siniflandirilabilir. Aile isletmelerinde blylime ve kurumsallasma cercevesinde 6zellikle ikinci ve Ug¢lincl
kusak iliskileri de dikkat ¢ceken bir konudur. Kurum kilturd, en temel bakis agisiyla bir sirkette calisanlarin
inandiklari ve paylastiklari ortak degerleri ifade etmekte ve o sirkette islerin ylritiilmesinden, ¢alisanlar
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arasindaki iliskilerin diizenlenmesine, sirket performansinin artirilmasina kadar ¢ok genis bir alanda
etkisini gostermektedir. Yapilan ¢calismada 3. kusak bir aile sirketi olan Kurukahveci Mehmet Efendi
Mahdumlan firmasindaki yonetim ve kurumsallasma dizeyi incelenecektir. Aile isletmelerinde sirket
sahibinin kiltirel degerlerinin isletmenin kurumsallasma diizeyine etkilerini anlamak ve calisanlarin
kurumsallasma ile ilgili gbrislerini tespit etmeyi hedeflemektedir.

Anahtar kelimeler: Tirkiye, Gglinci kusak aile sirketi, kurumsallasma.

1. GiRiS

Aile sirketleri kendilerine 6zgili pek cok 6zellige sahip olmakta ve diger isletmelerden farkl
dinamikler cercevesinde hayat bulmaktadirlar. Clinki aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak
duygusal boyut isin icine katilmakta ve is iliskileri genellikle bu boyut etrafinda sekillenmektedir. Ayrica,
aile bireylerinin kendilerini isletmeyle butinlestirmeleri, farkh aile dinamikleri, Uyeler arasindaki
duygusal yogunluk ve aile ile isletme arasinda denge kurma ¢abalari etrafinda olusan ¢atismalarin varlig
gibi unsurlar da aile sirketlerine kendine 6zgii nitelikler katmaktadir.

Yonetimi, yénetim slirecine yon verenler agisindan dusindiagimizde; ailesel (patrimonial),
siyasal ve profesyonel yonetim olmak Uzere (g tlr yonetimin s6z konusu oldugunu soyleyebiliriz. “Bir
isletme yonetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin énemli bir kisminin
belli bir ailenin Gyelerinden olusmasi” halinde ailesel yonetim 6n plana gikar. Ailesel yonetimin baslica
ozelligi, belirli aile bireylerinin veya akrabalarin st yonetim kademelerinde bulunabilmesidir. Buna
karsilik profesyonel yonetim, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki biitiin kademelerin
belirli bir aileye bagliliktan ziyade, uzmanlk ve yetenek esasina gore secilen kisiler tarafindan
doldurulmasidir. Aslinda ailesel yonetim ile profesyonel yonetim bir birinden tam olarak ayrilmis
degildir. Ancak ekonomik gelismeyle beraber profesyonel ydnetimin 6nem ve yayginliginin arttigi
goriilmektedir.

Kaltir, sirketlerde 6ncelikle kurucu felsefesinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta ve daha
sonra yonetici ve liderlerin rolli, ¢alisanlarin sahip olduklari deger ve inanglar, is yapilan sektériin
kendine 6zgi dinamikleri ile harmanlanarak o sirkete 6zgi bir hal almaktadir. Bu tip sirketlerde kurumsal
kiltlr; aileyi olusturan bireylerin duygu ve dislinceleri ile aileye ait kiltlrin bir yansimasindan
olusmaktadir. Boylesi bir kiltiirel olusum sirket icinde hem olumlu hem de olumsuz yansimalara neden
olabilmekte, sirket icin bir rekabet avantaji yaratabilecegi gibi sirketi ¢oklse kadar gotlirecek
dezavantajlari da beraberinde getirebilmektedir. Kurum igi iliskilerin diizenlenmesi, iletisim akisinin hizli
ve saglkh olmasi, hizli karar alinmasina uygun bir ortam yaratilmasi, aile ve sirket cikarlarinin ayni
potada eritilebilmesine olanak vermesi gibi bir takim avantajlar tasimaktadir. Bununla birlikte aile
sirketlerindeki kurumsal kiltiir, vizyon ve misyon is sahibi ailenin kiltlriniin golgesinde kalmaktadir.
Ayrica aile ici catismalarin sirkette ortak bir deger sistemi yaratilmasinin 6niine gecmesi ya da mevcut
degerleri zedelemesi, ailedeki farkh kusaklarin sahip olduklari kiltirel deger farkliliklarinin sirkette
yansima bularak basari ve siirekliligin 6nline gecmesi ve kurumsallasma siirecinde engeller yaratmasi
gibi faktorlerde dezavantajlar arasinda yer almaktadir. Burada 6nemli olan nokta aile kiltird ile sirket
kiltird arasinda denge kurmayi basarmak ve olumlu kiltlrel degerlerin yasamasini desteklemek ve
sirketin kurumsallagsmasina zemin hazirlayacak kultirel bir alt yapinin olusmasini saglamaktir (Akinci,
2004).

Aile sirketleri, diger tim isletmeler gibi, pazar ve teknolojideki hizli degisimlerden kaynaklanan
ekonomik sorunlarla, politik istikrarsizlik ve siddetli rekabet kosullariyla miicadele etmeye g¢alismaktadir.
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Sinirl mali imkanlar ve ydnetsel sorunlar bu baskilara karsi miicadelelerini zorlastirmaktadir. isletmeler,
kisiye bagimhliklarini en aza indirgeyerek, yonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik
girisimlerini her gegcen giin hizlanarak arttirmaktadirlar. Kurumsallasma olarak adlandirilan bu sireg,
2000’li yillarin isletmeleri icin vazgegilmez bir yonelim halini almistir. isletme y&netimi icin dnemi bu
denli agik olan kurumsallagsma, aile sirketleri cok daha fazla 6nem tasimaktadir. Kurumsallasma; bir
sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi, kendisine 6zgi selamlama
bicimlerini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkl ve ayirt edici bir
kimlige birinmesi siireci olarak tanimlamaktadir.

Bu calismanin temel amaci, s6z konusu sorunlari tespit ve analiz etmek; bu sorunlara ¢6zim
onerileri getirmektir. Bu distncelerden hareketle 3. kusak bir aile sirketi olan Kurukahveci Mehmet
Efendi firmasi 6rnek olarak alinmistir. Aile sirketlerinde kurumsal kiltlr, avantajlar, dezavantajlar ve
oneriler Uzerinde durulmus; aile sirketi kavrami ele alinmis, aile sirketlerinin 6zelliklerinden
bahsedilmistir. Aile sirketlerindeki temel kiiltirel 6zelliklerden, bu o6zelliklerin getirdigi avantaj ve
dezavantajlardan soz edilerek, kurumsallasma siirecinde isletmelerin nasil bir alt yapi olusturmasi
gerektigine iliskin bilgiler verilmistir.

2. AiLE iSLETMESI

Aile sirketi, ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagilmasini dnlemek maksadiyla kurulan;
ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin blyik bir kismi aile fertleri
tarafindan doldurulan; kararlarin alinmasinda biiyik olglide aile Gyelerinin etkili oldugu ve aileden en az
iki kusagin kurumda istihdam edildigi isletmelerdir.

Bir sirketin aile sirketi oldugunu gosteren bazi unsurlar su sekilde siralanmaktadir (Ulukan,
1999) :

® Ailede en az iki kusagin sirket yonetimiyle yakindan ilgilenmis olmasi

e Simdiki ya da daha 6nceki yoneticinin ¢ocuklarinin sirketin yonetiminde goérev almasi

e Diger faktorler yaninda aile baglarinin yénetimden kimin sorumlu olacagini tayin etmesi

® Aileye mensup birinin isletmedeki konumunun onun aile icindeki durumunu etkilemesi
Aile sirketleri genelde Ug sekilde kurulmaktadir.

e Aile blyuglinin, cogunluk hisseyi kendisinde tutarak, yasalarin emrettigi sayiy1 bulana kadar es,
cocuk ve kardeslere hisse vermesi,

e ki kardesin bir araya gelerek cogunluk hisseleri paylasmalari ve yasa geregi sayly! tutturmak igin
es ve cocuklarina hisse vermeleri,

e Aile bireylerinin ¢cogunluk hisselerini elinde tutarak, stratejik ortak (isi bilen) almalari, ve yine
yasal ortak sayisini aile bireylerinden tamamlamalari.

3. AiLE iSLETMELERININ KARSILASTIKLARI TEMEL SORUNLAR
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Aile sirketleri tiim dilinyada, sayisal olarak bakildiginda ¢ok biylik 6nem arz etmelerine ragmen
cok kisa omirli olmaktadirlar. Aile sirketlerinin ¢ogunlugu birinci kusakta yok olmakta, Uglinci kusak
yasayan aile sirketi sayisi ¢ok az olmaktadir. Bu durumun isin ve ailenin nakit ihtiyaglari arasindaki geliski,
aile fertlerinin ¢ogalmasi, isin getirisinin aile fertlerine yetmemesi, profesyonel kisiler ile aile fertleri
arasindaki sirtisme, aile icinde maddi rekabetin baslamasi gibi bircok farkli nedeni bulunmaktadir.
Elbette ki, aile isletmelerinin hangi cevre kosullarinda faaliyet gosterdigi, stratejik davranip
davranamadiklari, ne tir bir teknoloji kullandiklari, isletmenin nasil yapilandigi ve bir kiltir olusturulup
olusturulmadigi 6nemli sorunlar olarak belirirken, asil sorunun isletmeyi yonetenlerin Kkisilik ve
yaklasimlarinda ve benimsedikleri yonetim tarzlarinda ortaya c¢iktigi bir gercektir. Aile isletmesi
yoneticilerini kapsayan bir arastirmaya gore, aile isletmesi sahiplerinin %85’i kurumsallag(a)mama,
saltanat zihniyeti, profesyonellesememe, yiiksek isglici devir orani, isin ¢ekirdeginden gelme nedeniyle
eski aliskanliklarin devami, gli¢ kavgasi, lider bagimlihgi gibi sorunlarla karsi karsiyadir (Tonus, 2004).

Aile sirketlerinde kurumsal kultiir, gercek basariyl takdir etme, calisanlari yaptiklar ise,
performanslarina ve sirketi gelistirme yonilindeki cabalarina gére degil de nepotizm adi verilen akrabalari
kayirma esasi dogrultusunda sekillenirse aile disi galisanlar adil olmayan bir ortamda calistiklarina
inanmaya baslamaktadir. Organizasyon semasi, gorev tanimlari ve yetki ve sorumluluk dengesi genel
olarak net bir bicimde belirlenmemistir. Aile sirketlerinin kiltlrel yapilarinda karsilasilabilen bir diger
onemli sorun da aile ici gecimsizliklerin ise tasinmasi ve bu nedenle de sirket icinde ¢atisma temelli
kiltlrel degerlerin kok salmasidir. Aile isletmelerinin karsi karsiya kaldigi glclikler bazi basliklar altinda
toplanabilir:

Kugak Catismasi: Aile isletmelerinde kusak ¢atismasini doguran su sekilde siralamak miamkindir (Celik,
2006):

» Aile isletmelerinde “dogal organizasyon” sz konusu oldugundan isletmede patronun (blyugin)
soziinden c¢ikilmaz. Dolayisiyla kurucunun hayatta oldugu sirketlerde, kurucu kendi kiltlrinG
empoze ettigi icin de o aile sirketi cok fazla degisime agik olamayabiliyor.

» Aile isletmelerinde yonetimdeki aile bireylerinin yetki ve sorumluluk sinirlari belirlenmemistir.

Patron isletmeyi devredecegi kisilere giivenmemektedir. Ozellikle kusaklar arasinda &nemli
goris ayrihiklar gcikabilmektedir.

> lIsletmeye bagliik ve isine gonil vermis olan kisilerin genelde birinci kusak oldugu ifade
edilmektedir. Yani isletmeyi kuran ve bugline getiren birinci kusaga gore sirketi genelde miras
yoluyla devralan ikinci kusagin isi sevmemesi miimkiin olabilmektedir. Uglincii kusakta ise bu
ayrimin daha bir belirginlestigi ifade edilmektedir. Dordiincii kusakta genelde aileden kisiler
isletmenin geleceginden ¢cok kendi kariyer ve gikarlarini disiinmektedirler.

> Aile sirketlerinde hissedarlik ve yéneticilik rolleri cakisabiliyor ve problem yaratabiliyor. Ozellikle
Giglinct kusak kendisini patrondan ziyade yonetici olarak gordig icin, patron ve yonetici kimligi
catisabiliyor. Hele de ikinci kusak hayattaysa, tGglincl kusak patronlugu dahi hissedemeyebiliyor.
Uc kusak bir aradaysa, ydnetimde biiyiik sorunlar yasanabiliyor.

» Aile isletmelerinde gelecege yonelik yetki devri planlamasi etkin bir sekilde yapilamadigi icin
birinci kusaktan sonra yonetimde bir kaos yasanabiliyor. Bununla birlikte yetki ve
sorumluluklarin  dagitilmasinda aile bireylerinin yetenek ve basarilari géz Online
alinmayabiliniyor.
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» Aile sirketlerinde birinci kusagin degisime kapali ve harcamalarda oldukga cimri davranmasi
ikinci ve Gglincii kusagin ydnetim anlayisini isletmede sergilemesini zorlastirabiliyor. Ozellikle
yeni teknoloji ve yontemlerden yararlanma, yeni Griin gelistirme konularinda birinci kusak
cekingen davranabiliyor.

» Aile isletmelerinde kusak ¢atismasina neden olan bir diger unsur ise, patronun sirkete veliaht
yetistirmede oldukca bilingsiz davranmasidir.

Niifus Problemleri: isletmeler basariyla varliklarini siirdiirebilmislerse, birka¢ nesilden sonra bu kez de
'ntfus' problemleri yasanmaktadir. Aile agaci gittikce parcalanmakta, bu nedenle de iletisim sorunu
dogmaktadir.

Roller Catigmasi: Hissedarlik ve yoneticilik rollerinin cakismasi problem yaratmaktadir. Ailesel ydonetimde
isletme sahipleri ayni zamanda isletme yonetiminde bulunmaktadir. Ekonomik gelisme ve yénetimin bir
meslek haline gelmesiyle birlikte isletmenin sahibi olmadan isletmenin yonetiminde s6z sahibi olan
profesyonel yoneticiler ortaya ¢ikmistir. Profesyonel yonetici kar ve riski baskalarina ait olmak (izere, mal
veya hizmet iretmek icin tretim faktorlerini arastirip bulan, bunlari belli bir ihtiyaci karsilama amacina
yonelten, isletmeyle ilgili tiim kararlarn alan ve isletmeyi basarili kilmaya calisan kisidir. isletme
sahipligiyle yoneticilik birbirinden ayrilinca, 6zellikle aile isletmelerinde patronluk kavrami ortaya
cikmistir. Patronluk isletmenin yénetiminden ¢ok “aile serveti”nin yonetimiyle ilgilidir. Bu iki kimlik
bazen ayni sahista birlesebilmektedir. Sermaye sahibinin ayni zamanda yonetici olmasi sistemin
denetlenmesi noktasinda zayiflk dogurmaktadir. isletme hicbir zaman saltanat zihniyetiyle
yonetilmemelidir. Saltanat rejimlerinin yikilmasi gibi isletmenin de yok olmasini 6nlemek igin isletme i¢
yonetim rekabetine aciimahdir.

isin Cekirdeginden Gelme Eski Aliskanliklarin Devami: Aile isletmelerinde firma kiltiiri aile bireylerinin
duygu, distince ve kdltlrlerinin etkisi altinda olusur ve buyilk 6lglide bu unsurlarin bir yansimasidir.
Genel olarak isletmenin vizyon ve misyonu is sahibi ailenin kiltlrinln golgesinde kalmaktadir. Bu
nedenle aile isletmelerini yoneten aile bireyleri, profesyonel yonetim anlayisina ters eski aliskanliklarini
surdiirme egilimindedirler.

Gelecege Yonelik Planlama Eksikligi: Cok basarili isletmeler kurucular 6liince pargalanip ortadan
kalkabilmektedir. Tipik olarak kurucu/yonetici kusak isletmelerinin gelecek kusaklardaki yonetim
ihtiyaclarini tespit edip 6nlem almakta yetersiz kalmaktadir. Gelecek kusaga gegcis ile ilgili planlama
cercevesinde, aile-isletme liderlerinin hazirlanmasi, se¢imi, otorite ve giiclin (zamaninda hisselerin) devir
teslimi ile ilgili gerekli diizenlemeler yapilmaz. Aile ile isletme iliskilerini diizenleyecek aile anayasasi, aile
meclisi, aile-is konseyi, bagimsiz yonetim kurulu gibi unsurlardan olusan altyapinin diizenlenip
islemesine gereken énem verilmez. Planlamada yapilan hata gelecegin yonetimini olumsuz etkiler.

Giig Kavgasi: Ozellikle biiyiik isletmelerde patron adaylarinin etrafinda gikar cevreleri olusabilmektedir.
Aile ici gecimsizlikler ise yansitildiginda bu durum daha sikga gozlenir. Bu gikar gevreleri patron
adaylarina yakin durarak, onlarla iyi iliskiler gelistirerek maddi ve manevi c¢ikar saglamaya cgalisirlar.
isletme icindeki profesyonel yoneticiler de gelecekte giic sahibi olabilmek ve isletmeyi bélmek amaciyla
bu tir glic kavgalarinin ortaya ¢cikmasina zemin hazirlayabilir. Bazen de aile isletmeleri sahip ve yonetici
bireylerinin es ve cocuklarinin da glic elde etme ugruna kavga zemini olusturmaya yoneldikleri
gorilmektedir.
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Dedikodular: Diinyanin 400 buyik aile isletmesine danismanlik yapan David E. Bork, Tirk aile
isletmelerinin ‘cok dedikoducu’ olduklarini ve bu durumun aile isletmelerinde pek ¢cok probleme neden
oldugunu belirtmistir (Bork, 1996). Bunu 6nlemek icin ise aile ile isletme arasinda net bir sinir gizilmesi
gerektigini soylemistir. Diger c¢alisanlara nasil muamele yapiliyorsa aile Uyelerine de ayni sekilde
davranilmasi gerektiginden s6z etmistir.

Profesyonellesememe ve Yiiksek isgiicii Devir Orani: Aile isletmelerinde genellikle insana yatirim
yapiimamaktadir ve isglicii devri ylksektir. Calisanlar ve sahipler arasinda biz ve onlar ayrimi vardir.
Calisanlarla is sahipleri iki ayri diinyanin insanlari gibi dururlar ve bu durum onlarin davranislarina da
yansimaktadir. Bir takim galismasi yerine galisanin kendisini patronun emirlerini yerine getiren kisi olarak
hissetmesi galisanin firsat buldugunda isletmeden ayrilmasina sebep olur. Kurum sahipleri genel olarak
kendilerini diger yoneticilerden daha deneyimli, bilgili ve zeki bulduklarindan, kendilerinden daha iyi
yoneticilerle galismakta zorlanirlar.

Kurumsallag(a)mama: Basarili ve siireklilik saglayan bir aile isletmesi olmak igin, gelecegi onceden
gorebilmek ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden, izlenecek stratejiyi planlamak ve kurumsal
yaplyi olusturmak gerekmektedir. Aile isletmelerinin basarisiz olmalarindaki en 6nemli neden yénetimde
yetersizlik ve kurumsallasamamadir. Kurumsallasma igin farkh tanimlar yapilmistir. Thames J. Peters ve
Robert H. Waterman, Jr.’a gore kurumsallasma “Yapilan isin gereklerinin 6tesinde, sistemi degerlerle
kaynastirmaktir”. Ulas Bigakc¢l'ya gore kurumsallasma “Kamuya mal olmaktir. Kurumsallasan yapilarin
kendine has bir kurum kiltirl olusur. Kurum cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir yapiya sahiptir.
Kurum yasalara, is ahlak ve normlarina saygilidir”. Vehbi Kog ise kurumsallasmayi “isletmelerin kisilerden
bagimsiz olarak uzun yillar hayatta kalabilmesi” olarak ifade etmistir (Geng ve Karlioglu, 2004).

Kaynaklarini ve yonetim glclni paylasmayan aile isletmelerinin, biyime potansiyellerini
yeterince kullanamadiklari ve kurumsallasma siirecinde geri kaldiklari gdzlenmektedir. isletmeler
kurumsallagsma esaslarini tam olarak benimseyip uyguladiklari zaman basarili olmaktadir. Bununla
beraber, kurumsallasma yoniinden geri kalmis olan aile isletmelerinde ise, isletme cikarlari ve aile bakis
acilarinin cakistigl noktalarda, yonetimin etkinligi dismektedir. Bir aile isletmesinin en zayif noktasi, aile
ve isletme kavramlarinin birbirine karistirilmasidir. isletmede elemanlarin yetenek ve deneyimleri yerine
kan baginin 6n plana ¢ikmasi, aile bireylerinin is icin yeterli niteliklere sahip olmayan cocuklarinin
isletmede istihdam edilmesi, onlarin hizla yiikseltilmesi, performans degerlendirilmeden onlara 6mir
boyu is olanag verilmesi, hatta bazen isletmede sadece onlara 6zgl konumlar yaratilmasi gibi
uygulamalar aile isletmesinin kurumsallasmadigini gostermektedir.

Kurumsallasamama genel olarak yapilan isi, isin verimini, kalitesini ve karlihgini etkilerken
patron ve yoénetici arasinda farkli sorunlara da yol agmaktadir. Patron ve yOneticinin yakin g¢aligmasinin
sonucunda aralarinda zamanla bir gesit kisisel bir yakinlasma gerceklesmekte ve bu yakinlasma da
duygusalligi beraberinde getirmektedir. isletmede sistemin ve isin yapilis bigciminin belli standartlarinin
olmamasi ve uygulamalarin daha c¢ok kisilere bagl olarak yuratiilmesi nedeniyle saglikh kararlar
alinamamaktadir. Aile isletmelerinde en sik rastlanan olgular patron ve yonetici arasindaki agik soézlulik
ve iletisim eksikligi ile yoneticiye sorumluluk verilip yetki verilmemesidir.

Aile isletmesinde patronun “tek adam” roli yerine “orkestra sefi” rolini benimsemesi
gerekmektedir. Hizla degisen cevre kosullari, misteri beklentilerindeki farhliklar ve artan rekabet
nedeniyle aile isletmelerinin, yasanan degisime tepki verebilen, gelecegi ongbrebilen ve buna yonelik
stratejilerini gelistirip uygulayabilen bir yapiya sahip olmasi gerekir. Btin bunlar gergeklestirmek igin
de patronun tek adam roliinde degisiklige gidilmesi gerekmektedir.
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Bir veya iki kusag birlikte istihdam eden, az sayida hissedari bulunduran kigik olgekli aile
sirketlerinde, idari organ olarak genellikle, aile kurulu ile karsilasilir. Bununla birlikte, (i¢ veya daha kusagi
birlikte istihdam eden, ¢ok sayida 6z aileyi barindiran biyilik Olcekli aile sirketlerinde genellikle, aile
kurulunun yerini yonetim kurulu alir. Ayrica bu tir aile sirketlerinin idari yapisinda aktif bir aile konseyi
de bulunur.

Tablo 1: Aile Konseyi Ve Yénetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amag Kapsam Katilimcilar

e Aile iletisimini ve iliskisini

gelistirmek ® Aile konulari

Aile ¢ Ailenin isletme S . o Aile lyeleri
® Ailenin isletme ile

Konseyi olanaklarindan yararlanma e ® Danismanlar
. iliskisi
kosullarini belirlemek
¢ Vizyon ve stratejik nitelikteki ® Hissedarlar

amaglari belirlemek o Ust kademe ydneticiler
Yonetim e Sirketin vizyona ulasmasini ® Danigmanlar
Kurulu saglayacak stratejiler ¢ Ailede olmayan ve Kurumda

gelistirmek calismayan uzmanlar

4. KURUMSALLASMA NEDEN GEREKLI

Aile isletmeleri ve yonetimi konusu Ozellikle biyime ve kurumsallasma ile de
iliskilendirildiginde akademisyenler agisindan her zaman haklh bir ilgi odagi olmustur. Buyik kismi birer
aile kurumu olan kiglk isletmelerin zaman iginde blylUmesi aile kontroliinlin zaman iginde
profesyonellere devrini gerektirdiginden bu sirecte 6nemli sikintilar yasanmaktadir. Bliylylp kabuk
degistiren isletmeler seklen birer aile sirketi gibi gériinmekle birlikte kontroliin zaman iginde aile ile
profesyonel ybnetim arasinda paylasilmaya baslanmasi, hatta birka¢ kusak sonra blyilk o6lclde
profesyonel yonetime devredilmesi s6z konusu olabilmektedir. Ancak bu durum ¢ogu zaman kolaylikla
gerceklesmez. Mesela, bliyiime amaciyla yola ¢ikan kiguk isletmelerin sadece yiizde 30 kadarinin ikinci,
ylzde 10’dan daha azinin lginci kusaklara gegebildigi, blylk isletme olarak kabuk degistirebilenlerin
ise ¢cok daha disiik oranlarda oldugu ifade edilirken llkemizde de benzer rakamlara rastlanmaktadir
(Akin 2002). Dolayisiyla, gesitli blilyiime ve yonetim sorunlari yaninda kiresellesme riizgarini ardina alan
cok uluslu sirketlerin rekabetiyle de karsi karsiya olan yerel aile sirketlerinin bu akima direnebilmesi icin
bildik tutucu, ihtiyath yaklasimlarini sirdirmelerinin artik pek miimkin olmadigi soylenebilir (Akin,
2002). Aile isletmelerinin kurumsallasmasi ile kiguk o6lgekli isletmelerin bliyiime siireci arasinda blyuk
Olclide paralellik vardir.

Sadece ekonomik amagla kurulmus sirketin bir yonetim kusagindan 6birine gegiste karsisina
onemli engeller gikacaktir. Bu tir sirketler kalici olamazlar. Cevreden gelen tehlikelere karsi dayaniksiz
kalrlar. Ekonomik sirketin tam aksine, kendi kendini slrekli bir topluluk haline getirme amaci gevresinde
orgutlenmis bir sirket, icinde yer alan insanlarin sirekliliklerini ve hareketlerini belirleyen kurallar
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uygulamaya koyarak uzun bir démre ve yenilemez bir glice sahip olur. Bu tip bir sirket uzun dmirli olmayi
ve kendi potansiyelini gelistirmeyi amaclar. Karlilik yalnizca onu bu amaca ulastiracak bir aractir. Sirketin
bir topluluk olusturmaya yonelik siireglere blyiik 6Gnem gostermesi gerekmektedir. Bunun igin de ortak
degerlerin belirlenmesi, calisanlarin secilip ise alinmasi, onlarin egitilip gelistiriimesi gibi sireglerin
diizenlenmesi gerekir.

isletmelerin ve dzellikle de KOBI’lerin, etkinliklerini artirabilmeleri ve kamuoyunda gelecek icin
gliven veren bir konuma gelebilmeleri, kurumsallasma dizeyleri ile orantihdir. Kurumsallasma,
kokenlerini zamanin sagladigi birikimlerden alan, gigli bir yapi ile yenilesmeye acgik sistemlerin
olusturulmasidir. Kurumsallasma ayni zamanda kamuya mal olmayi, yonetimde 6zerkligi ve girisimciligi
artirmayi, misteri ve calisanlara yonelik olmayi, yonetim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde yerine
getirilmesini icermektedir.

Kurumsallasma; sirketi tamamen profesyonellere terk etmek, kontrolii elden g¢ikarmak, bir
kenara c¢ekilmek degildir. Sirketin basinda patronun olmasi, miilkiyeti sahiplenme duygusu, verimlilik
kaygisini her zaman 6n planda tutacaktir. Ayrica, profesyonellerin her zaman aile bireylerinden iyi
olacaginin garantisi yoktur. Eger sirket liderligi icin aranan nitelikler aile fertlerinden birinde varsa
liderligin o kisiye verilmesi daha dogru olur. Sirket kurumsallastiktan sonra sistem insanlardan bagimsiz
bir hale gelmez. Sistem sadece insanlarin daha verimli ¢alismasini saglar. Kurumsallasan sirket cok
yetenekli insanlar yerine, daha siradan kisiler tarafindan yonetilebilir. Kurumsallasan bir sirket hareket
edebilir; ama nereye gidecegini bilemez. Bir girisimcinin bu sirkete ruh ve yon vermesi gerekir.
Kurumsallasmada sistemi insanlardan bagimsiz kilmanin aksine insanlara yer vermeli ve onlardan, her
seviyedekilerden (patrondan kapidaki glivenlik gorevlisine, kadar herkesten) islerine renklerini,
sahsiyetlerin, isimlerini, ruhlarini, benliklerini koymalarini, sirketin kurum gibi yénetilmesini ve sirketin
kurum gibi davranmasini saglamalari istenmelidir. Kurumsal olmak, yonetimin evrensel kurallarla
yapiimasi demektir. Kurumsal olmak, sirkette calisan kisilerin ortak bir hedef dahilinde bir araya gelerek
calismalari ve bu hedefe ulagsmak igin ellerinden geleni yapmalari demektir.

5. KURUMSALLASMAYA ETKi EDEN FAKTORLER

Kurumsallasmanin saglanabilmesi igin sirketteki kurumsal kiltirinde mutlaka sireci
desteklemesi, kurumsallasmaya uygun bir zemin hazirlamasi gerekmektedir (Mese, 2005).

®*  Amaglara uygun bir 6rgit yapisi olusturulmahdir.

e s ve gorev tamimlari yapilmali ve yazili kurallar haline dénistirilmelidir.

e Sirket ici personel, satin alma, gorev yetki vb. yonetmelikleri olusturulmahdir.
e  Yetki ve sorumluluklar dagitarak profesyonel bir yonetim olusturulmalidir.

e Aile Uyesi olan veya olmayan calisanlar igin g¢ok iyi bir yonetim gelistirme sistemi ve egitim
gerekir.

e Aile bireylerini daha kiiglik yastan itibaren milkiyet ve gelecek kusaklarin sorumlulugu
konusunda yetistirilmelidir.

e Aile bireylerini sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda sirekli
egitilmelidirler.
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e  Topluma karsi duyarl olunmali ve giicli bir isletme kimligi ortaya ¢ikariimalidir.
e (Calisanlarina adalet ve sadakat duygusu ile yaklasilmahdir.

e  Topluma karsi yiksek bir sorumluluk duygusu gereklidir ve toplumsal hizmetlere katki verilmesi
gerekir.

e Ailenin ismi Urlin ve hizmetlerde yasatilmal ve bu nedenle en yiiksek kalite ve hizmet anlayisi
ile is yaptimahdir.

e  Gicun kimde oldugu herkes tarafindan gorilebildigi icin, kararlar hizh verilmelidir.
e  Sirekli olarak arastirma yapilmal ve yenilikler takip edilmelidir.

e Degisime karsi degil, degisimi tesvik eden bir anlayisa sahip olunmalidir.

e Egitime dnem verilmeli ve sirkette strekli egitim programlari uygulanmalidir.

e lyi bir muhasebe ve raporlama diizeni kayit disi islemleri de icerecek sekilde kurulmalidir.

6. AiLE SIRKETLERINDE KURUMSAL KULTUR

Aile sirketlerinde ailenin mevcut normlari ayni zamanda sirket icinde gecgerli olmaktadir. Aile
degerleri ve inanglari, sirketteki islerin yapilma seklini, kisiler arasi iliskileri, islerin yapilmasi sirasinda
kullanilan yontemleri vb. kisacasi kurumsal kiltiiri 6nemli olgiide etkilemektedir. Bu tip sirketlerde
sirket politikasi gogunlukla aile ¢ikarlari ile uyum gostermektedir.

Aile sirketlerinin aile sistemine bagh olarak gelistirdikleri temel kiltirel 6zellikler su sekilde
siralanabilmektedir (Akinci, 2004):

= Uretilen iriinlerle, aile ismiyle ve miisterilerle gurur duyma.

=  Baba erkil bir yapi.

* s yapma bicimlerine giivenme ve yeni yéntemlere siipheyle bakma ve dolayisiyla da degisim
guglugu

= Kisisellige dayanan iletisim aglari.

= (Cahsanlardan aileye ve isletmeye yiiksek derecede baglilik bekleme.

=  Bicimsel olmayan baglar etrafinda toplanma.

=  Aile bireyi olmayan galisanlara giivensiz yaklagim.

=  Yonetim faaliyetinin ailenin koydugu kisitlar cergevesinde gergeklestirilmesi.

7. ARASTIRMANIN YONTEM VE METODOLOJISI
Sirketteki yonetim tarzini incelemek adina sirket sahibi ile gériisme yapilmistir. Sirket sahibine

sorulan sorular Ek-1 dedir. Sirkette uygulanan yénetim tarzini ¢calisan personel agisindan incelemek adina
da calisanlara anket uygulanmistir. Anket sorulari da Ek-2 de verilmistir (Alpay, G., ve digerleri).
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Sirket sahibi ile yliz ylize goriisme yapilmistir. Yapilan goriismede 18 soru sorulmus ve goriisme
yaklasik 20 dakika slirmistir. Sirket sahibi gbzlinden sirket yonetimine bakis saglanmis, aile sirketlerinin
genel oOzellikleri ile karsilastirmalar yapilmis, kurumsallasma dizeyi incelenmistir. Sirkette farkli
departmanlarda (teknik, muhasebe, satis, Gretim, paketleme ve depo) farkli seviyelerde galisan 25
personele 5’li Likert 6lcegi formunda 25 adet soru sorulmustur. Likert dlgceginde “1” secenegi “kesinlikle
katilmiyorum”, “2” secenegi “katilmiyorum”, “3” secenegi “kararsizim”, “4” secenegi “katiliyorum”, “5”
secenegi ise “tamamen katiliyorum” ifadesine karsilik gelmektedir. Calisanlarin sirketteki yonetim tarzina
bakis acisini incelemek adina sorular kantitatif olarak degerlendirilmistir.

8. SONUC

Aile isletmelerinde yapilan arastirmalar ve bulgular aile isletmelerinin gelecegini dislinmeye
zorlamaktadir. Aile isletmesinin ileriye dogru atilimlar yapmasi ailenin isletmeye yeniden yatirim
anlayisina, bu da tim ailenin paylastigi ortak bir vizyona bagl olarak gelisir. Aile nesiller boyunca
isletmeye yalniz maddi yatirrm yapmaz, duygusal olarak da yatirnm yapar. Dogru planlama ile aile
isletmesi aile Gyelerinin kaginilmaz farkliliklarini glice dénustirdr. Aile isletmelerinin biylime siirecinde
“aile” yapisini korumaya calistiklari acgik bir sekilde gérilmektedir ( Ulukan, 1999).

Calismamizdaki aile sirketinde toplam 147 calisan bulunmaktadir. Yaklasik 25 calisan muhasebe,
satis ve teknik kadrodan olusmaktadir. Geri kalan grup ise Uretim, paketleme ve satis magazalarinda
calisan ekiptir. Analizde Uretim, depo ve paketlemede calisanlar bir grup olarak degerlendirilmistir.
Bunun sebebi ¢alisma kosullarin, egitim diizeylerinin, bagh olduklari kisilerin ayni olmasidir. Bunun yani
sira ofiste ¢alisan satis ve muhasebeden sorumlu olan galisanlar bir grup, teknik ekipte ¢alisan kisiler bir
grup olarak ele alinmistir. Genel anlamda c¢alisan personel adil Ucret degerlendirmesi yapildigi
konusunda kararsizdir. Bunun yaninda adil bir performans degerlendirme yapildigini diisinmektedir.
Uretim, paketleme, depo gibi sirket icinde faaliyet gdsteren ve egitim seviyesi biraz daha diisiik olan
kisim Ucretlendirme konusunda net bir goris bildirmemistir. Teknik kadro Ucretlendirmeden memnun
degildir. Bunun vyaninda teknik kadro da dretim kisminda c¢alisan grup da adil performans
degerlendirmesi yapildigini disiinmektedir. Satis ve muhasebeyi kapsayan bir diger grup calisan adil
Ucretlendirme yapildigini disiinmektedir. Ancak performans degerlendirmesinin dizgin yapildigini
disinmemektedir. Genel anlamda zor durumda her c¢alisandan ayni 6zveri beklenmektedir. Bu hem
¢alisanlarin hem de sirket sahibinin hemfikir oldugu bir konudur. Bu baglamda calisanlara orgitsel
vatandaslik gelistirme calismalari yapilabilir yani calisanlarin isyerinde zorlayici olmayan ve orgitsel
etkinligi arttiran bireysel davranislarda bulunmasi saglanabilir. Bu sayede o6rglitsel performans, verimlilik,
kisiler ve birimler arasindaki koordinasyon, cevresel degisikliklere uyum yetenegi artar. Sirketin
genelinde personel alimi konusunda objektif davranildigl, isin gereklerine uygun eleman aliminin
gerceklestigi dustnilmektedir. Literatlrde aile sirketlerinin bir 6zelligi olarak g¢alisan personelin
genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden-uzak akrabalar, tanidiklar ve komsularin
cocuklari-istihdam edildigi belirtilmistir. Cliinkd bu tiir sirketlerde guvenilirligin uzmanlktan 6nce geldigi
ve aile Gyeleri var iken, aile disindan idar personel almanin hos karsilanmadigi durumlara sikca rastlanir.
Sirkette aileye yakin kisilerin cahstigl gozlenmistir. Ancak bunun disinda isin gerektirdigi nitelikte
disaridan personel yerlesmis oldugu da gézlenmektedir. Bu profesyonellesmenin bir adimidir. Genel
yargl bir kariyer planlamasinin yapildigi yoniindedir. Ancak teknik kadro kariyer planinin yapiimadigini
disinmektedir. Anket yapilan ¢alisanlar is tanimlari ve sorumluluklarin belirli oldugunu, sirkette yazili
olmayan belirli kurallarin var oldugunu disinmektedir. Daha ¢ok teknik ekip is tanimlari ve
sorumluluklarin net olmadigini dislinmektedir. Sirkette yazili bir is tanimi mevcut degildir. Ancak yazli
olmayan belirli kurallar vardir. Literatlirde aile sirketlerinde formal bir organizasyon yapisi olmadigi;

128



iliskilerin dogal organizasyon anlayisina dayandigi belirtiimektedir ( Tuzcu, 2002). Aile sirketlerinde,
genellikle yetki ve sorumluluk sinirini aile baglari (kan bagi, yas vs. gibi nitelikler) belirler. Dolayisiyla
formal bir organizasyon semasi yoktur, goérev tanimlari yapiimamistir. Calisanlar ile aile tyeleri ve aile
Gyelerinin birbirleri arasindaki yetki ve sorumluluklarin dagiliminda karmasa ve eksiklik s6z konusudur ve
sinirlari belli degildir. Kimin hangi isten, ne derecede sorumlu oldugu, hangi kararlarda yetkili oldugu agik
bir sekilde tanimlanmamistir. Bu sirket sahibinin de belirttigi yatay yonetimden kaynaklanmaktadir. Hizli
karar alabilmek adina sirket icerisinde statiiler ortadan kaldiriimistir. Bu da sorumluluk ve is tanimlarinin
daha karisik olmasina ve netligin ortadan kalmasina neden olmustur. Bu durum kurumsallasma diizeyi
acisindan profesyonel yoneticilerin gerektigi sekilde dikkate alinmamasina neden olmaktadir.
Kurumsallagsmaya etki eden faktorlerden biri de is tanimlarinin yazili olmasidir. Calisanlar sirkette uzun
vadeli planlarin var oldugunu disinmektedir. Daha g¢ok Gretim galisanlari ve teknik kadronun geng ve
sirkette daha az bir sliredir ¢alisiyor olan grubu uzun vadeli planlarin olmadigini ve hedefler konusunda
tim personel arasinda seffaflik bulunmadigini dislinmektedir. Yonetim kurulunun sadece aile
Uyelerinden olusmus olmasi hedefler ve uzun vadeli planlar konusunda seffafligin bulunmadig
yonilindeki duslinceyi destekliyor olabilir. Sirkette planli olmayan toplantilarin yapildigi ancak
toplantilarin verimli gectigi distinlilmektedir. Calisanlarin buylk ¢ogunlugu yonetimin ailede olmasinin
onemli oldugunu ancak nesilden nesle gegiste bazi problemlerle karsilasilacagini disiinmektedir. Sirket
sahibi ise erken yaslarda baslamanin kusak catismasini azalttigini belirtmistir. Bu durum nesilden nesle
geciste kusak catismasindan kaynaklanabilecek olan problemlerin aza indirilmesini saglayacaktir. Sirket
calisanlarina gerekli oldugu zamanlarda egitim verilmektedir. Sirket yénetimi de bunu desteklemektedir.

Sirketin 4. kusak sahibi olan Hakan Goney’ e gore sirkette esneklik, hizlh karar verme, hizli
iletisim mevcuttur. isin siirekli mutfaginda olmak, ise erken yaslarda baslamak sirket agisindan sahip
olunan avantajlardir. Profesyonellik icin 6zveri, 6zel hayattan vakit calsa da 24 saat isin icinde olmak, isi
zevk alarak yapmak ve is takibinin gerekli oldugu disiiniilmektedir. is takibinin kurumsallasma igin de
gerekli oldugu bunun da yazilani yapmak yapilani yazmak esasi ile miimkin olabilecegi gérisindedir.
Sirkette yatay bir yonetim vardir. Bu nedenle statiiler ortadan kalkmis, sorumluluk ve yetkiler daha hizl
karar alabilmek adina paylasilmaktadir. Sirkette tretimi diisiindiglim{iz zaman hizl karar alma sirecinin
uygulandigl gézlenmistir. Ancak isletme ile ilgili daha biylk o6lcekli kararlar disindigimizde karar
verme siireci kisa, uygulama sirecinin ise uzun oldugu gézlenmistir. Literatlirde ¢ogu zaman stratejik
kararlarin gerekli analizler (i¢ ve dis ¢evre) yapilmadan ve Uzerinde istisare edilip degerlendiriimeden,
aile yeleri arasinda evde, hafta sonlarinda gayri resmi ortamlarda alindigi belirtilmistir. Karar verme
surecine profesyonel olarak calisan Ust dizey yoneticiler dahil edilmez. Yapilan anket degerlendirmesi
bu durumu dogrular niteliktedir. Alinan kararlarda bazen yanlis anlasiimalar olabilmekte, gerekli
bilgilerin paylasiimasinda sikintilar dogabilmektedir. Donemsel yeniden yapilanma calismalarinin sirket
icin gerekli olmadigini, ¢linkii zaten sirketin dinamik bir yapida degisen ekonomi ve pazar kosullari
dogrultusunda siirekli kendini yenilemekte oldugunu savunmaktadir. Sirketin dinamik bir yapida olmasi
ve piyasay! takip etmesi sirketi ileriye gotlrebilir ancak yeniden yapilanma ¢alismalari ile daha planh bir
blylime gergeklesebilir. Misterinin degisen istekleri siirekli piyasa icinde olarak takip edilir, birebir
gorasmeler yapilarak hizli geri donisler elde edilir. Sirket kuruldugu giinden itibaren pek ¢ok degisim
yasamistir. Urliniin tutulmasi adina 1900°[{ yillarin basinda reklam, takvim ve afis yaptirmislardir. Ozel
arabalarla kahve dagitimina baslamislardir. Teknolojik agidan kahve 6giiten dibeklerin yerine kahve
makineleri kullanilmaya baslanmistir. Aile bireylerinin ileri gorislii olmasi sayesinde 3-4. kusaga kadar
gelmis olduklarini disinmektedir. Kurumsallasma sirket icinde sistem kurulmasini ifade etmekte,
sistemin tim parcalarini, galisanlarin sirket icindeki rollerini, gorevlerini, sistemin bltind icinde aile
Uyeleri ile diger calisanlar arasindaki iliski ve etkilesimin gerceklesme bicimi ve diizeyini, yetki
devirlerinin nasil gerceklesecegini belirlemeyi ve buna uygun davranis kaliplar gelistirmeyi
gerektirmektedir. Sirketin sahibi ise kurumsallasmayi, yazilani yapma yapilani yazma, is takibi ve
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profesyonellesmekle o6zdeslestirmistir. Yonetim kurulu sadece aile Uyelerinden olusmaktadir yani
sirkette aslinda aile konseyi bulunmaktadir. Yonetim kurulunda aile Uyeleri, danismanlar, st diizey
yoneticiler bulunmalidir. Bu kurumsallasma sirecinde profesyonelligi saglar. Sirketin vizyona ulasmasini
saglayacak stratejiler cok boyutlu olarak belirlenebilir.

Genel anlamda sirket sahipleri ile sirkette uzun siire ¢alisanlar arasinda bir birlik olusmustur. Bu
grup sirket yonetiminden daha memnundur. Sirket kendini gelistirmektedir. Genel anlamda aile
sirketlerinin sahip oldugu o6zelliklere sahip bir sirkettir. Kurumsallasma yolunda sirketteki sistemin tiim
parcalari arasindaki iliski ve etkilesimin gerceklesme diizeyi agisindan eksiklikler mevcuttur. Profesyonel
yoneticilerin de yonetim kuruluna dahil edilmesi aile konseyinden ydnetim kuruluna gegis yapilmasi
kurumsallasma siirecinde profesyonellik adina énemli bir adim saglayacaktir. is tanimlarinin yazili olmasi
hem kurum icindeki iletisim hem sorumluluk dagilimi agisindan faydali olur. Ayrica calisanlarin ise
baglanmalari ve istenilen diizeyde kendilerini ise adamalari icin kariyer planlamasinin ve adil ucret
algisinin yayginlagsmasi 6nemli bir diger noktadir. Bunun yaninda yenilikler yakindan takip edilmektedir.
Sirket dinamik bir yapidadir ve piyasa kosullarina gore sekil degistirmekte kendini gelistirmektedir.
Bunun planh bir sekilde yapilmasi daha faydah olabilir.
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EKLER
EK-1
Calisanlara Yapilan Anket

Bu anket formu, aile sirketlerinin yonetimi, kurumsallasmaya verdikleri 6nemi ve ne derece
kurumsallastiklarini 6lgmek icin hazirlanmistir. Elde edilen sonuglarin aile sirketlerinin yonetim tarzi ve
kurumsallagsmasi hakkinda degerli bilgiler saglayacagi degerlendirilmektedir.

Sizden mevcut durum ile ilgili dislincelerinizi g6z 6niine alarak sorulara cevap vermeniz
beklenmektedir. Anketteki sorularin dogru veya yanlis bir cevabi olmamakla beraber, istenilen sonuglara
ulasilabilmesi icin her soruya aciklikla ve diirlst olarak cevap vermeniz 6nem tasimaktadir.

Kisisel Bilgiler:

Yasiniz:

Cinsiyetiniz: Erkek__  Kadin__

Sirketteki Goreviniz:

Bu Sirkette Kag Yildir Caligiyorsunuz:

Egitim Seviyeniz: ilkokul__ Ortaokul__ Lise__ Universite__ Yiiksek Lisans__

Sirket Sahibi Ailenin Uyesi misiniz? Evet__ Hayir__

Asagidaki ifadeleri uygun kutucugu isaretleyerek degerlendirin.
1. Kesinlikle Katilmiyorum 2.Katilmiyorum 3.Kararsizim 4.Katihyorum 5.Kesinlikle Katilyorum

1. Calisan herkese her zaman adil licretlendirme yapilr. 112(3]|4|5
2. Herkesin performansi esit degerlendirilir. 112(3]|4|5
3. Personel aliminda objektif kriterlere her zaman uyulur. 112(3]|4|5
4. Gelecegi bicimlendiren ve herkesin bildigi orta ve uzun vadeli bir planimiz var. 1(2(3(4]|5
5. Performansa dayali hesap vermede herkese esit davranilir. 1/2(3|4]|5
6. Sirket sahipleri diginda, st yonetimdeki herkesin yerin kimin gegecegine dair bir plan var. 1(2(3|4]|5
7. Sirketin sahibi olan ailenin yapisindan kaynaklanan anlasmazliklar yasanmaz. 112(3]|4|5
8. Calisanlar arasindaki anlagsmazliklarin sirketin basari diizeyine olumsuz higbir yansimasi olmaz. 1(2(|3(4]|5
9. Zor zamanlarda her galisandan ayni oranda fedakarlik beklenir. 112(3]|4|5
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10. Her ise isin gerektirdigi tirde insan alindigina inaniyorum. 5
11. Bagari kriterlerinin herkes igin esit uygulandigini diistiniyorum. 5
12. Toplantilar her zaman planhdir ve glindem 6nceden kararlastiriimistir. 5
13. Toplantilarimizda her zaman tutanak tutulur. 5
14. Sirket ici dedikodular galisanlari ciddi sekilde olumsuz etkiler. 5
15. Yonetimin nesilden nesle gegmesi konusunda bazi problemler yasayacagimiza inaniyorum. 5
16. Herkesin sorumluluk ve haklari net olarak belirlidir. 5
17. Yénetimin her zaman ailede olmasinin dnemine inaniyorum. 5
18. Karar alinmasini gerektiren durumlarda bu karara varmak icin takip edilen bir sistem vardir. 5
19. Bir sonraki nesle gegis icin dnceden hazirlanmis bir devir planimiz var. 5
20. Hedeflerin ne oldugu konusunda ¢alisanlar arasinda seffafligin mevcut olduguna inaniyorum. 5
21. Islerin isleyisi ve devami bireylerin ayrilmasi ile tehlikeye girmez. 5
22. Toplantilarda herkese s6z hakki verilen verimli tartismalar olur. 5
23. islerin isleyisine dair belli gelenek ve kurallar var ancak bunlar yazili degil. 5
24. Her pozisyon igin is tanimlari bulunur. 5
25. Planlarimizi yaparken her zaman uzun vadeyi distiniriz. 5
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OzZET

Organizasyonlarin yasam sliresini uzatan ve rekabet gliciini artiran bir silire¢ olarak
kurumsallagsma, glinimizde aile isletmelerinde olduk¢ca 6nemsenmekte ve bu dogrultuda gerek
uygulamada gerekse akademik alanda yapilan gesitli bilimsel faaliyetler giderek artmaktadir.

Bu calismada, otomotiv sektorii yan sanayinde faaliyet gostermekte olan kugik 6lcekli bir aile

firmasinin, otomotiv sektoriintin 6nde gelen firmalarindan biri olan musterisi ile isbirligi icinde ytruttuga
kurumsallasma sireci incelenecektir. Kurumsallasma slirecinde yiritilen faaliyetlerin sirketin
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paydaslari; sirketin sahibi olan aile, sirket ¢alisanlari, misterileri, tedarikgileri ve sirketin rekabet giic(;
Urlin kalitesi, maliyetleri, misteri yelpazesi Gizerine etkileri, nedenleri ile birlikte gbzden gecirilecektir.

Tedarikgi sirkette, ¢alisan memnuniyeti arastirmasi, aile bireyleri ve profesyonel yoneticilerle
derinlemesine milakatlar gerceklestirilecek, musteri tarafindan yapilan yillik tedarikci degerlendirme
sonuglari, kalite geri bildirim istatistikleri incelenecektir. Toplanan bu bilgiler ¢cercevesinde s6z konusu
isletmedeki kurumsallasma siirecine iliskin belirli tespitler yapilacak ve siireg cesitli kriterler acisindan
degerlendirilecektir.

Anahtar kelimeler: Aile isletmeleri, kurumsallasma, tedarikgi

1. GIiRIiS

Diinya Gzerindeki tlkelerin yaklasik yarisindan fazlasinda tiretim, istihdam ve gelirinin dnemli bir
boliminin aile islemelerinden kaynaklandigl yapilan cgesitli arastirmalardan anla§|lmaktad|r.6 Bu kadar
yaygin olan aile isletmeleri hakkinda genel kanaat diger isletmelerden farkli olduklari yoniinde olup,
sahiplik ve kontroliin aile Uyelerinde olmasinin bu organizasyonlarin digerlerinden daha karmasik
organizasyonlar olarak nitelendiriimelerine neden olmaktadir. Ailenin ve isletmenin farkli hedeflere
yonelmeleri gesitli ¢catismalara neden olurken, aile isletmelerinde nepotizmin varlig, kararlarin aile
cikarlari dogrultusunda veriliyor olmasi en ¢ok lzerinde durulan sorunlar olarak karsimiza ¢cikmaktadir.
Ancak bu temel sorunlarin yaninda son yillarda aile isletmelerinin ¢esitli avantajlarindan da c¢okca
bahsedilmektedir. Ornegin, kisisel cikarlarin agirlikli oldugu bir faaliyette uzun dénemli bir bakis agisi,
bagimsizlik arzusu, ileri derecede orgite baglihk gibi unsurlar aile isletmelerinin basarisinda etkili
faktorler olarak ele alinmaktadir. Bu olumlu 6zelliklerin yukarida belirtilen olumsuzluklarin yerini
alabilmesi ve isletmede yerlesik degerler olabilmesi aile isletmelerinde ancak kurumsallasma ile
miimkiin olabilecektir.”

Onceden tahmin edilebilir bicimsel yapilara doéniismesi siireci olarak adlandirilan
kurumsallagsma, llkemizde de bircok aile isletmesinin son yillarda rekabet edebilmenin kosulu olarak
gordukleri ve kendilerine hedef edindikleri bir durumdur. Bilindigi gibi bu slre¢ cok sayida karmasik
degisken icerir ve gerceklestirilmesi isletmelerden 6zel istek ve ¢caba gerektirir. Bu siireci pek ¢ok isletme
disaridan aldiklari danismanlik hizmetleri ile yuritirken, bazilari da kendi kaynaklari ile gerekli
faaliyetleri yerine getirmeye calisirlar. Bu galismamizda aile isletmelerinin kurumsallasma sirecinde
digerleri kadar yaygin olmayan Uglinci bir yol olarak misterinin yonlendirmesi ve danismanhgi ile aile
isletmelerinin kurumsallasmasi bir uygulama 6rnegi ile ele alinacaktir.

2. MUSTERININ TEDARIKCi GELISTIRME SURECI

Tirkiye'nin en biylk otomotiv ana sanayilerinden biri olan musteri firma, kalite ve sevkiyat
kabiliyetlerini sirekli arttirmak amaciyla tedarikgileri ile etkilesim icerisinde c¢esitli projeler
uygulamaktadir. Bu projeler arasinda, eger yeni bir durum, érnegin tedarikciden temin edilmesine karar
verilmis ama heniiz seri Gretime ge¢cmemis parcalar, tedarikgilerin iretim sahalarinin tasinmasi, liretim

® Dambri ve digerleri, 2007, s. 172
’ Birley ve digerleri, 1999, s. 598
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teknolojilerinin veya sekillerinin degismesi, yeni bir tedarikcinin devreye alinmasi s6z konusu ise,
misterinin yetkili karar organi gerekli gordiigii ve karar verdigi takdirde uygulanacak olan projeye,
“Sorun Onleyici Tedarikgi Gelistirme Projesi” denmektedir.

Sekill: Tedarikgi Gelistirme Siireci Karar sablonu

|::> ‘ |::> Sorun onleyici

Yeni

tedarikci

Yeni

Yeni Yeni

parga /
kapsam

teknoloji

Bu projenin temel amaci, olusacak yeni durumda tedarik zincirinde ortaya c¢ikmasi olasi hatalarin
onceden tespit edilmesi ve bu olasiliklarin ortadan kaldiriimasina yoénelik 6nlemler alinmasini

saglamaktir. Projenin bitiminde tedarikgilerin parca maliyetlerinde azals, kalite ve sevkiyat
kabiliyetlerinde ise artis ama<;|anmaktad|r.8

Sekil 2. Tedarikgi Gelistirme Projesi Once-Sonra Karsilastirmasi

dasuk
Proje sonrasi
Maliyet
Proje dncesi
yuksek

v

diistk yuksek

Kalite ve Sevkiyat

8 Andreas, 1995, s.84
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Sorun Onleyici Tedarikgi Gelistirme Projesi, misteri firmanin Tedarikci Gelistirme, Satin Alma,
Kalite, Lojistik, Teknik Planlama, Gelistirme boéliimlerinden uzmanlarin koordinasyonunda yurittigi bir
projedir.

Sekil 3. Tedarikci Gelistirme Projesi Organizasyon $emasi

Tedarikgi
Geligtirme

-

Projenin uygulanmasi kararini takiben musteri firma icerisinde, projeye konu olan parca
kapsami ve tedarik¢i hakkinda firma icindeki izlenimlerin tespit edilmesi amaciyla dahili analiz uygulanir.
Dahili analizde elde edilen bilgiler 1siginda hazirlanan “proje acilis sunumu” tedarikgi firmaya sunularak
ve tedarik¢inin de onayi alinarak proje resmi olarak baslatilir. Agilisi takiben uzmanlar, misteri firmanin
gereksinimleri dogrultusunda hazirlanan kriterler 1siginda tedarikgi firmanin siireglerini inceleyerek, iki
taraf arasinda birlikte calismada sikinti yaratabilecek noktalari, nedenleri ile tespit ederler. Analiz
sonunda bu noktalar riskler olarak tanimlanir ve tedarikgi firma ile mutabakat halinde belirlenen risklerin
ortadan kaldirilmasi veya azaltilmasi igin yapilmasi gerekli calismalar, “Onlemler” adi altinda listelenir.
Analizin son asamasinda tedarik¢i firma yetkililerinden belirlenen 6nlemlerin uygulanma tarihlerini ve
sorumlularini belirtmeleri istenir. Verilen tarihler kaydedilir ve analiz sonrasinda yapilacak takip
denetimlerinin periyotlari belirlenir. Takip ziyaretlerinde 6nlemlerin verilen terminlere ve misteri
tarafindan belirtilen kriterlere gore etkin olarak uygulanip uygulanmadigi kontrol edilir. Kontrol sirasinda
gerekli hallerde tedarikgi firmada ya da musteride egitimler ve oryantasyonlar diizenlenebilir. Burada
tedarikginin musteriyi en dogru sekilde anlamasina 6zellikle 6nem verilir. Biitlin dnlemlerin etkin ve
kalici bir sekilde uygulamaya alindigina emin olundugunda, projenin bitirilmesi teklif edilir. Kabul edildigi
takdirde, proje kapanis raporu hazirlanir ve énce- sonra karsilastirmasini ve proje deneyimlerini igerir bir
rapor hazirlanarak, tedarikgi tekrar Malzeme Tedarigi ve Satin Alma bolimlerine devredilir.
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Sekil 4. Tedarikgi Gelistirme Siireci

Dahili Harici
Degerlen- Planlama Analiz Analiz Kontrol Kapanis
dirme
Kosullarin Ekibin kurulmasi Dahili analiz Harici analiz Terminler Onlemlerin
degerlendirilerek yapilarak gincel yapilarak risklerin dogrultusunda etkin
proje tiiriine karar durumun tespit ve Onlemlerin kontrol uygulanmasi,
verilmesi edilmesi belirlenmesi, termin ziyaretlerinin seri Uretime
plani gikariimasi gergeklestirilmesi, gegis

destek egitimleri

3. TEDARIKCi GELiISTIRME BiRiMi

Musteri firma bilinyesinde tedarikgiler ile gerceklestirilecek diizeltici ve Onleyici projeleri
koordine etmek, takip etmek, Ust yonetime raporlamak ve gerektiginde teknik destek saglamak amaciyla
“Tedarikgi Gelistirme” adi altinda bir ekip kurulmustur. Ekip 6 mihendis, bir muddr, bir asistan ve bir yari
zamanli stajyer olmak Uzere 9 ¢alisandan olusturulmustur. Calisanlarin proje yonetimi, siire¢ gelistirme,
otomotiv standartlari, iletisim, analitik disliince ve temsil kabiliyetlerinin yiksek olmasina dikkat
edilmistir. Lojistik bolimine bagl olan bu ekip, lst yonetim tarafindan verilen tedarikgi gelistirme
gorevlerini proje yonetimi kurallarina uygun bir sekilde hazirlamakta, projede gorev alacak uzmanlari
koordine ederek termin ve proje planini olusturmakta, yapilan denetimleri organize etmekte, denetim
sonuglarini raporlamakta ve yénetime sunmakta, yonetimin aldigi kararlari projeye yansitmakta ve
projenin basarili bir sekilde bitebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan destek dokiimanlarini ve destek faaliyetlerini
saglamaktadir. Ekibe tedarikgi gelistirme sorumlulugunu yaninda farkh alanlarda da sorumluluklar ve
hedefler verilmistir. Arastirmamiz sirasinda kullandigimiz veriler ve siireg bilgileri Tedarik¢i Gelistirme
Kismi tarafindan saglanmis, s6z konusu edilen projeyi gene bu kisim yiritmis ve sonuglandirmistir.
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4. MAKISAN MAKINA AS.

Makisan Makina AS. firmasi 1978 yilinda istanbul’da 200 m2 alanda kurulmus olan ve 1990
yilindan beri otomotiv sektériine parga lreten kigik <':'o|gek|i9 bir sirkettir. Sirket hisseleri aile bireyleri
arasinda paylastirilmis olup, sirketin yonetiminde ve karar siireglerinde, sirket kurucusu ve 2. kusak aile
bireyleri dogrudan ve etkin bir sekilde rol oynamaktadir. Sirketin genel midurlGglinG ailenin en bliylugi
olan baba Ustlenmis, satin alma mudurlGgind ailenin en blylk ¢ocugu, insan kaynaklari midarlGgini
ise ailenin kiglk cocugu yuritmektedir. Sirkette ayni zamanda sirket kurucusunun ve genel mudiriniin
kardesleri de gorev yapmaktadir. Sirkette alinan kararlar, aile bliyigi olan genel midirin onayi ile
gerceklesebilmektedir. Buradan hareketle, Avrupa Komisyonu tarafindan “Avrupa’daki Aile isletmeleri”
Uzerine hazirlatilan 2008 tarihli raporda verilen tanimlari da gbéz 6ninde bulundurursak, Makisan
Makina’yi bir aile sirketi olarak siniflandirabiliriz*°.

Makisan AS., otomotiv agirlikli olan Gretimini, 2008 yili sonunda 6zkaynaklari ile insa ettigi yeni
Uretim binasina tasimaya karar vermistir. Sirketin tasinmasi, 2008 yilinda Tirkiye’de hissedilmeye
baslanan Kiiresel Ekonomik Kriz'e denk gelmis ve sirkete ekonomik agidan riskli bir durum dogurmustur.
Kriz sirasinda musterileri ile yGrittigu ortak projeler ve yatirimlarina ara vermemesi sayesinde Makisan,
kriz sirasinda bliylimeyi ve yeni musteriler kazanmayi basarmistir.

5. MAKiISAN MAKiINA AS.’DE TEDARIKCi GELISTIRME CALISMASI

Miusteri firma, tedarikgci gelistirme sire¢ tanimi geregi, tedarikgisi olan Makisan’in Gretim
sahasini tasimasi sebebiyle, kalite ve sevkiyat siireclerini garantiye almak amaciyla “Sorun Giderici
Tedarikgi Gelistirme Calismasi” yiritilmesine karar vermistir. Tedarikgi Makisan’in da yonetim onayinin
alinmasindan sonra, daha o6nce belirtilen slre¢ adimlari uygulanmis; harici analiz yapilarak, 125
maddeden olusan bir dnlem katalogu olusturulmustur. Analiz siireci Yonetim ve Organizasyon, Kalite,
Uretim, Lojistik, Proje Yonetimi, Tedarik¢i Yonetimi basliklarinda yiriitiilmistiir. Harici analiz siirecinde,
herhangi bir akademik calismadan bagimsiz olarak, sadece musteri firmanin ihtiyaclari ve deneyimleri
dogrultusunda sekillendirilmis olan bir soru katalogu da kullaniimistir.

Calismamiz kapsaminda, musteri ile tedarikgi arasinda yapilan analiz siirecinde ortaya gikarilan
ihtiyaclar ve alinan onlemlerin, 2008 yilinda yayimlanan Tirkiye’de kurumsallasma Uzerine bir
<;a||§mada11 belirlenen kurumsallagsma olgitleri ile 6rtlstigu gérilmistir. Bu olgitler:

e Adil Gcretlendirme, adil performans yonetimi

e (Calisan segciminde objektiflik ve pozisyonun gereklerine uygun kisinin istihdami
e  Orta ve uzun vadeli planlarin olmasi ve hedeflerin calisanlarca bilinmesi

e Kisiye bagimhligin olmamasi, tepe yoneticiler icin vekalet plani bulunmasi

e Serbest fikir toplantilarinin yiratilmesi, planlanmis toplanti glindemlerinin bulunmasi ve
toplanti tutanaklarinin tutulmasi

® http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-definition/index_en.htm
10 http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/documents/family-business/index_en.htm
1 Alpay ve digerleri, 2008, ss. 439-440
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e Dahili denetimlerin objektif yapilmasi
o  Ozel yazil 6rgiitsel kurallarin bulunmasi
e  Karar verme surecinin belirli olmasi

e Gorev tanimlarinin bulunmasi

olarak ozetlenebilir.

Tedarikgi gelistirme projesi kapsamindaki 125 6nlem arasindan, Uretime ve Uretilen pargalara has ve
orgutsel yapi ve galisma diizeni ile ilgili olmayan maddeleri eledigimizde, dogrudan kurumsal yapiya etki
edebilecek maddeler:"

e  Firma hedeflerinin belirlenmesi
®  YOnetim gdzden gegirme toplantilarinin diizenlenmesi
e s ve gdrev tanimlarinin hazirlanmasi ve calisanlara tanitilmasi

e |K ve performans y&netimi béliminin kurulmasi ve siireclerinin hazirlanarak uygulamaya
gecilmesi

e ise alma ve performans degerlendirme uygulamalarinin sorumlulugunun yéneticilerden alinarak
iK béltimiine verilmesi

e  (Calisan yetkinlik matrisinin hazirlanmasi

e  Egitim planlarinin hazirlanmasi

e  Calisan memnuniyet anketi yapilmasi

e Bireysel 6neri sistemi kurulmasi

e  Sosyal etkinlikler planlanmasi

e  Dizenli toplantilarin tertibi ve tutanaklandiriimasi
e  Beyaz tahta uygulamasi baslatiimasi

e Kalite ve ilan panolarinin hayata gegirilmesi, firma gostergelerinin gorsellestirilerek calisanlarla
paylasiimasi

e  Sirekli iyilestirme ekip galismalarinin uygulanmasi
e  Yapilan bitin ¢alismalarin dékiimante edilmesi

e  Oryantasyon planlarinin hazirlanmasi

e Vekalet sistemi kurulmasi ve liste hazirlanmasi

e Duzenli piyasa ve finans degerlendirme toplantilarinin yapilmasi ve giincel 6nlemler alinmasi

2 Makisan AS. 2009 Sorun Onleyici Tedarikgi Gelistirme Projesi Onlem Katalogu
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olarak tespit edilmistir.

Kurumsallasma olgltleri ile tedarikgi gelistirme Onlemlerini karsilastirdigimiz takdirde,
mdisterinin, tedarikginin kendisine uyum saglamasi i¢in bitin kurumsallasma o&lgitlerinin hayata
gecirilmesini 6nlem olarak saptadigini séyleyebiliriz. Bir baska ifade ile miisteri firma tedarikgisi ile daha
uyumlu ¢ahsabilmek icin, tedarikgisinin kurumsallasmasini dngérmektedir.

Tedarikgi gelistirme projesinin etkinligini saptayabilmek amaciyla tedarikgi firmada, biri proje
oncesinde, digeri de projede belirlenen onlemler uygulanmaya basladiktan sonra, ayni ¢alisanlarla ve
ayni sorularla “Calisan Memnuniyeti Anketi” diizenlenmistir. Ug ay ara ile tekrarlanan ankette sorulan
sorulara alinan yanitlar, tedarikgi gelistirme faaliyetleri sonrasinda galisan memnuniyetinde gozle goralir
bir artis oldugunu gtistermektedir.13 Calisan memnuniyeti anketi sonuglari hem tedarik¢i gelistirme
projesi 6nlemlerinin etkin ve dogru bir sekilde uygulandigini gostermekte, hem de bu uygulamalarin
calisanlarin  firmaya baghligini  olumlu yonde arttirdigini  ortaya koymaktadir. Calisanlarin
memnuniyetinin artmasinin, sirketlerin verimliligini olumlu yonde etkiledigi bilinmektedir.**

Makisan Calisan Memnuniyeti Anketi sonuglari ile yUrutiilen tedarikci gelistirme faaliyetlerini
karsilastirdigimizda, calisan memnuniyetindeki iyilesmenin nedenlerini net olarak
gozlemleyebilmekteyiz. Firmanin hedeflerinin net olarak tanimlanmasi ve galisanlarla paylasiimasi,
firmanin calisanlarina giiven ve deger asilamasini saglamaktadir. insan Kaynaklari bé&limiiniin
olusturulmasi ve sireglerinin belirlenerek tanitilmasi, c¢alisanlarin adil muamele duygularini
giiclendirmektedir. Bireysel Oneri Sistemi, KAIZEN gibi calisanlarin katilimini arttirici faaliyetler, firmaya
baglihgl arttirmaktadir. Dizenli toplantilar ve tutanaklar, faaliyetlerde tutarliigi ve hedef takibini
kolaylastirmaktadir. i$ Sagligi ve is Giivenligi ve Cevre ile ilgili iyilestirmeler, isyeri temizligini ve diizenini
getirmektedir. Uretim planlamada yapilan iyilestirmeler ve proseslerin standartlastirilmasi, calisanlarin
isleri hakkinda zamaninda bilgilendirilmesini ve son dakika plansizliklarinin azaltilmasini, uzun vadede ne
yapilacagi konusunda bilgi sahibi olunmasi ile kurumsal bir firmada calistiklarinin farkina varmalarini
saglamaktadir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin diizenli bir sekilde uygulanmasi, c¢alisanlara deger
verildigi ve kalicilik hissini giiclendirmektedir. ilan panolari, sosyal etkinlikler ve grup toplantilari,
calisanlar arasi iletisimi gliclendirmekte, bu sayede verimliligi arttirmaktadir. Dogrudan yénetimin tercih
meselesi olan tasit ve servis glzergahlari ile ilgili konuda calisan memnuniyeti ile ilgili bir gelisme
gozlenmemistir. Misteri firma yonetim tercihi olan bu iliskiye karismamaktadir. Calisanlarin Grettikleri
parcalar hakkinda bilgilendiriimesi konusunda ise, henliz bu konu ile ilgili 6nlem yerine getiriimedigi
(parganin kullanildigi misteri firmada oryantasyon) icin, bir degisiklik olmamistir. Degisiklik olmayan
diger iki konuda ise ¢alisan memnuniyeti zaten %80'in lizerindedir.

Miusteri firmanin c¢alisan memnuniyetine 6nem vermesinin sebebi, ylritilen faaliyetlerin
yonetimin yani sira Uretimdeki personel tarafindan da kabul edilmesinin, projenin basarilarinin kalicihg
icin zorunluluk olmasidir. Calisanlarin proje hedeflerini, kurumsallasmanin gereklerini ve sonuglarini
benimsemesi, daha rahat uygulamaya gecilmesine ve siirecin daha hizli islemesine yarayacaktir. Bu
amacla proje sirasinda gerek Uretim sahasinda gerek toplanti mekaninda bire bir ¢alisanlar ile birlikte
egitimler gercgeklestiriimekte, tedarikg¢i firmanin calisanlari, kurumsal calisma ilkelerini ve sartlarini
yerinde gozlemleyebilmeleri amaciyla, gesitli egitimler ve oryantasyonlar araciligl ile misteri firmaya
davet edilmektedir.

B Tablo 1, Makisan makina AS. 2009 Calisan Memnuniyeti Anketi Karsilastirma Tablosu
* Barnard, 1945, ss. 175-182
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Tablo 1. Makisan Makina A$S. 2009 Calisan Memnuniyeti Anketi Karsilastirma Tablosu

A) BOLUM
SORUMLUMUZUN /
AMIRIMIZIN

B) iSIN KENDISI iLE iLGiLi:

C) SOSYAL OLARAK:

D) MESLEKTASLAR ARASI
iLISKILER:

E) YONETIM HAKKINDA:

F) URETTIGINiZ

URUNLERIN KALITESI
HAKKINDA:

A U A W N R

10

11
12
13
14
15
16

17
18
19

20

21
22
23
24
25

26
27

28
29

Sorular

isleri zamanlama ve planlama bigiminden

Bizi dinlemesinden ve dikkate almasindan

Deger vermesi ve bizleri 5Gnemsemesinden

isleri zamaninda duyurmasi ve bilgilendirmesinden
Yapilan basarili isleri takdir etmesinden

isleri dengeli veya adil bir sekilde dagitmasindan
CGahstigim iste beceri ve fikirlerimi sergileyebiliyor
olmaktan

iste kendimi gelistirebiliyor olmaktan

Calisma imkanlarimin yeterliliginden ( malzeme, aparat,
makine vb.)

Ustlendigim isin yiikiinden / miktarindan

islerimi yapmak igin yeterinde zaman bulabiliyor
olmaktan

Kurumda gikan yemeklerden

Tasit servis hizmetinden

Galisma alanimizin fiziki diizenlemesinden,elverisliliginden
Temizlik ve diizenden

Kurumsal sosyal dayanisma ve iletisimden

Arkadaslarimin birbirlerine yardimci olmalarindan
Arkadaslarimin birbirlerine saygi duymalarindan

Arkadaslarimin sahip olduklari bilgileri paylasmalarindan
Sirketteki genel galisma kurallarindan ( Disiplin, rahathk
vb.)

Yonetimin galisanlarin sorunlarini dinlemelerinden,
yardim igin zaman ayirmalarindan

Yoneticilerin agik fikirliliginden
Calisanlara karsi adil tavirlarindan
Ucret diizeninden ve adaletinden
Yeni fikirlerin dikkate alinisindan

Urettigim pargalar hakkinda bilgilendiriliyorum
Urettigim parcalarin kalitesinden memnunum

Urettigim pargalarda gikan hatalar konusunda

bilgilendiriliyorum

iyilestirme ¢alismalarina katiliyorum

Eyldl

57
41
47
30
40
53

63
47

47
54

53
85
44
53
50
43

72
82
69

53

44
41
47
19
37

66
62

72
66

Aralik

85
85
76
79
70
79

76
76

65
79

66
85
49
76
79
56

85
82
77

88

74
74
70
44
79

64
79

82
82

Egilim

+ o+ 4+ o+ + + o+

+

+ + + o o +

+ + 4+ + o+

143



6. TEDARIKCi GELISTIRME PROJESININ SONUGLARI
Proje sonunda Makisan Makina AS.’de diger alanlarda degisiklikler su sekilde gozlenmistir:

Beyaz yaka ¢alisan sayisi: Firmanin organizasyon yapisi proje boyunca blyliyerek degismistir.
Yeni eklenen insan Kaynaklari ve Finans departmanlari ile diger departmanlardaki ¢alisanlarin arttiriimasi
sonucu beyaz yakali calisan sayisi 4'ten 9’a ylikselmistir.

Mavi yaka c¢aligan sayisi: Yeni eklenen bolumler, alt bolimler ve misteri ve hedef cironun artisi
firmayi yeni galisan istihdam etmeye yonlendirmistir. Mavi yakali ¢alisan sayisi proje boyunca 24’ten
45’e yikselmistir.

Proje basari orani: Standartlasan sirecler ve genisleyen organizasyon yapisi sonrasinda
firmanin teklif verdigi projelerdeki basari orani proje dncesinde %48 iken proje sonrasinda %67’ye
yukselmistir.

Miigteri artis orani: Firmanin kurumsallagsma siireci sirasinda sireglerindeki iyilestirmeler, teklif
verilen projelerde daha basaril sonuglar elde edilmesini; dolayisiyla da misteri sayisini ve
memnuniyetini arttirmistir. Misteri artis orani proje 6ncesinde yillik %6 iken proje sonrasinda %42’ye
yukselmistir. Firmanin kriz ortamindan dogan firsatlari degerlendirmesi sonucu, Almanya’ya ve Amerika
Birlesik Devletleri’ne parga ihracati baslamistir.

Hedef Ciro: Misteri sayisinin ve proje basari oraninin artmasi, firmanin hedeflerini kriz
ortamina ragmen arttirarak revize etmesine sebep olmustur. Proje 6dncesinde 8 Milyon € olan ciro hedefi
proje sonrasinda 12 milyon € olarak arttirilmistir.

Karhihk: Sarekli iyilestirme g¢alismalarinin ve c¢alisan egitimlerinin sonucu olarak sireglerdeki
kayiplar giderilmeye baslamis, hata takibi yapilmasi ve lretimin daha planli gerceklestirilmesi ile karlilik
orani proje sonrasinda, proje dncesindeki degere gore %47 artmistir.

Maliyet: isyerinde yapilan ilk 5S, Bireysel Oneri ve KAIZEN calismalari sonrasinda yillik 106 bin
TU'lik tasarruf saglanmistir. S6z konusu calismalar calisanlar arasinda vyayginlastirilarak devam
etmektedir.
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7. SONUC

Tedarik silreglerinin kontrol altinda tutulmasi ve sirekli iyilestirilmesi, ortaya cikabilecek
aksakliklarin 6nceden fark edilebilmesi ve daha olusmadan 6nlem alinarak giderilmesi, miisteri ve
tedarikgisi arasinda uzun dénemli ve saglikh bir iliskinin strdirulebilmesi igin gereklidir. Calismamizda
konu ettigimiz tedarikgi gelistirme sureci, misteri ile tedarik¢isinin bu ortak hedef ¢ercevesinde birlikte
yarittikleri bir 6rnek ¢alismadir. Ticari bir danismanlik hizmetinden farkh olarak, musteri tarafindan,
herhangi bir karsilik beklemeden organize edilen bu projenin tedarik¢i (izerine ana etkisi, tedarikginin
kurumsallasma yolunda ciddi adimlar atmasi olarak gbzlemlenmistir. Misteri organizasyonu iginde
yapisal olarak oturmus ve bilimsel temellere dayanan sireglere sahip olan bir “Tedarik¢i Gelistirme
Departmani” bulunmasi ve projeyi bastan sona ylritmesi, projeye katilan taraflarin birbirini taniyor
olmalari, ortak hedeflere sahip misteri ile tedarikginin iliskilerini uzun dénemde siirdirme arzulari, kisa
sirede alinan sonuglarla projenin sirketin genel basarisini etkilediginin gorilmesi, tedarikginin de bu
calismaya daha istekli ve yiliksek motivasyonlu bir sekilde baglanmasini ve hedefe odaklanmasini
saglamistir. Bu sayede tedarikgi kriz ortaminda kurumsallasarak gelismis ve sonugta miusteri
memnuniyetini saglamistir.
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OzZET

Aile isletmeleri diger isletmelere nazaran daha karmasik dinamiklere sahiptir. Bu farkhlik aile
Uyelerinin hem sahip hem de bir ¢alisan sifatiyla aile isletmesinde yer almasindan kaynaklanmaktadir.
Buna ek olarak aile Uyelerinin profesyonel galisanlarla birlikte ¢calisma ve karar verme durumu aile
isletmelerindeki sorunlari artirmaktadir. Bu galisma kapsaminda aile isletmelerini basarisizliga iten s6z
konusu problemler Dante Alighieri’nin ilahi Komedya’sindan yola gikilarak katilimci video calismast ile
analiz edilmistir.
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Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, ilahi Komedya, Katilimci Video Calismasi

1. GIRIS

Yapilan arastirmalara gére Dinyadaki tiim isletmelerin ise %70’inden fazlasi aile isletmesi iken
(Leenders ve Waarts, 2003) Turkiye’de ise ekonominin énemli bir parcasi olan aile isletmelerinin orani
yaklasik %95'tir (HR ipuclari: 37, Gdker; 2005: 43). Diinyanin her yerinde aile isletmelerinin devamliligi,
yeni kusaga devri ve basarisizliga ugrama nedenleri tartisiilmaktadir. Aile isletmelerinin islerini gelecege
tasimalari ve kalici olmalari igin bircok kitap yazilmakta ve birgcok danisman bu alanda hizmet
vermektedir. istatistikler, aile isletmelerinin sadece yiizde 30’unun 2. kusaga gecebildigini ortaya
koymaktadir. Aile isletmelerinde ¢oklsi Onlemenin yolu, basarisizhgin isaretlerini gorebilmekten
gecmektedir. Zira aile isletmelerinin en bliylk sorunu kendilerini basarisizliga iten nedenleri bir tlrli
goérememeleridir.

Girisimci bir ruha sahip olan lider-kurucu; etrafinda kendi goérislerini paylasan, glivenebilecegi
kisileri toplayarak aile isletmesini kurar. Kurulus evresi dahil olmak lizere tim evrelerde giliven, zor
zamanlarda birbirine destek olmak ve sadakat unsurlari 6nemini korur (Kets De Vries, 1993: 61). Aile
isletmelerinde kiltir cok daha 6nemlidir. ClinkU aile Giyeleri arasinda kan baginin 6tesinde duygusal bir
bag vardir ve aile isletmelerinde isletme kultlrinin gelisimine ailenin kiltiiri de etki etmektedir. Bu
durum aile isletmesini duygusal olarak diger isletmelerden daha gugclu (glgsliz) kilmaktadir. Ailenin
degerleri, isletmenin degerleri ile birlesince bir sinerji dogmakta ve aile isletmesine biyilik bir gl
katmaktadir (Aronoff ve Ward, 2000: 2 icinde Ates, 2005: 69). Belirtilen tim bu 6zellikleri nedeniyle aile
isletmeleri diger isletmelerden farkhdir.

2. AILE iSLETMELERININ ZAAFLARI

Aile isletmelerinin yukarida sozi edilen ozellikleri ayni zamanda karmasik bir sosyal sistem
olmalari nedeni ile hem anlasiimalarini hem yonetilmelerini zorlastirmaktadir. Aile isletmelerini anlamak,
insan davranislarinin temel kaliplarini anlamak ile miimkiin olabilir.

Bugline degin yonetim yazininda insanlarin temel davranis kaliplarinin anlasilmasina yonelik
hatiri sayilir miktarda bilgi birikiminden s6z etmek mimkindir. Bu baglamda mitolojideki temel
arketiplerden gliniimiize uzanan oldukga zengin bir repertuarin olustugu soylenebilir. Dante Alighieri'nin
ilahi Komedya’sinda séziinii ettigi yedi temel giinah ayni zamanda sosyal bir sistem olan aile
isletmelerinin “insan”dan kaynaklanan irrasyonel davranis kaliplarini olusturmaktadir. Bu nedenle yedi
temel glinahin sosyal bir sistem olarak aile isletmelerinde ve Tirk kiltlri baglamindaki yansimalarinin
saptanmasl bu ¢alismanin ana amacini olusturmaktadir.

Calisma kapsaminda ele alinan giinahlar aile isletmelerinin strdirilebilirligi agisindan 6nem

teskil etmektedir: Bu glinahlar: israf (luxuria), aggozltlik (gula), hirs (avaritia), tembellik/isteksizlik/sevk
kirilmasi (acedia), 6fke (ira), kiskanglik (invidia) ve gurur/kibir (superbia)’dir.

148



3. YONTEM

Bu calismada bir sosyal sistem olarak aile isletmelerini basarisizliga ittigi varsayilan yedi temel
davranis kalibi Turk kiltird baglaminda incelenmektedir. Calismanin Orneklemini aile isletmeleri
sahipleri (1. Nesil, 2. Nesil, 3. Nesil) ve aile isletmelerinde ¢alisan profesyoneller olusturmaktadir. Veri
toplama yontemi olarak derinlemesine bilgiye ulasmak icin Katilimci Video Calismasi (Participatory
Video Study) ile odak grup yontemi kullanilmistir. Katiimci Video Calismasi nitel arastirma yontemi
olarak katihmcilarin konu ile ilgili gorts ve disiincelerini videoya kayit imkani yaratan bir yontemdir.
Video kameranin kesfi katilimci arastirmanin énemini savunan bilim adamlari arasinda heyecan
yaratmistir. Alan arastirmasinin yapilmasinda; katilimcilar arasindaki etkilesimi ve sonuglarini
degerlendirmeye olanak taniyan ve anlik tepkileri dahi kagirmayan bu metodoloji kabul gérmektedir
(Odutola, 2003).

Bu calismaya 17 kadin 5 erkek olmak Uzere aile isletmelerinde ¢alisan ya da ikinci/lgtincl kusagi
temsil eden genc aile lyeleri dahil edilmistir. Katilimcilarin yas ortalamasi 25-33 arasinda degismektedir.
Calisma kapsaminda katilimcilara Dante Alighieri’'nin ilahi Komedya’sinda sdziinii ettigi yedi temel giinah
ile ilgili sirayla onlari yonlendirmeyecek sekilde kisa bir bilgi verilmis ve bu basliklar tartismaya agiimistir.
Yaklasik 45 dakika siiren bu ¢alisma sonucunda elde edilen bulgular asagida derlenmistir.

4. BULGULAR
4.1. israf

Katihmcilar israf konusuna iki farkh agidan yaklagsmislardir: 1- Aile Gyelerinin sirket kasasindan
harcamasindan kaynaklanan israf ve 2- isletmenin etkin ydnetilmemesinden kaynaklanan israf.

Katilimcilarimiza goére aile isletmelerinde israf; herkesin kaynaklardan esit bir sekilde
yararlanabilmesi adina isletme kaynaklarinin miisrifce tiiketilmesidir. Ornek olarak hem agabeye hem de
kardese ayni model arabanin alinmasi, gelinlere benzer takilarin takilmasi, kardeslerin tamamina ev
alinmasi ve bu tiir alimlarda pahalli ve benzer markalarin tercih edilmesi gosterilmistir.

Ozel harcamalarin sirket harcamalari olarak gésterilmesi ve sahsi tiiketimden kaynaklanan
faturalarin sirkete yollanmasi katilimcilar tarafindan bu isletmelerde sikg¢a rastlanan bir durum olarak
ifade edilmistir. Aile Gyelerinden sadece birinin dahi boyle bir davranisa girismesi digerlerinin tiketimini
de tetiklemekte ve buna paralel olarak aile Gyeleri arasinda bir tliiketim yarisi olusmaktadir.

Aile Uyeleri arasinda en miusrif olanlar olarak esler/kadinlar ve ailenin en kiguk uGyeleri
belirtilmistir. Ayrica aile Uyeleri arasinda en kiguge yonelik olarak korumaci bir bakis agisinin
gelistiriimesi o bireyin tiim kaynaklar sorgulamaksizin harcamasini beraberinde getirmektedir. En kiigik
cocuklarin en iyi okullara génderilmesi, yurt disinda dil egitimi imkani saglanmasi, liks arabalar alinmasi
vb. bu duruma 6rnek olarak gosterilmistir. “Baba kazanir, cocuk harcar” bu bakis agisini yansitan bir
soylemdir.

Cok uzun zamanda yogun c¢abalar sonucunda isletmeyi kuran baba daha tutumlu davranirken

mevcut bir diizene sonradan dahil olan geng kusaklar kaynaklari dikkatsizce harcamaktadir. Bu da bu
drgitlerde yasanan bir ikilemdir. Ozellikle ikinci ve tigiincii kusagin yeni alanlara diisiincesizce girme ve
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yatirrm yapma egilimleri buna 6rnek olarak gosterilmistir. Plansiz ve anlik kararlar sonucunda yapilan
yatirimlarla olumsuz sonuglar elde edilmektedir.

Mausriflik hakki sahipligin bir uzantisi olarak aile tyelerine ait varsayilmakla beraber bu durumu
gozlemleyen diger calisanlar da bir sekilde bu hakki kendilerinde gérmeye baslarlar. Bunun sonucunda
calisanlarin isletme kaynaklarini sabote ederek kaynak kullaniminda kendilerine gore bir denge
olusturmaya calistiklari ifade edilmistir.

Katilimcilar aile isletmelerinde gézlemlenen bireysel israfin yaninda 6rglitsel israf boyutunu da
ifade etmislerdir. Bu isletmelerde organizasyon semalarinin ¢ok iyi olmamasi nedeniyle etkin bir yonetim
saglanamamaktadir. Etkin ve nitelikli insan gliciinin 6rgite kazandirilmamasi ve insan kaynaklarina
onem verilmemesi bu 6rgitlerin yonetiminde her asamada israfin olusmasina neden olmaktadir.

4.2. Acgozliiliik

Plansiz programsiz harcamalar ve “nasilsa paramiz var” bakis agisindan hareketle her istedigini
alma aggozlulik kavrami ile iliskilendirilmistir. Bu noktada iki grup goris ortaya ¢ikmistir. 1- Aggozlilik
ve girisimcilik arasinda olasi bir farkhliktan s6z edilmistir. Girisimcilik uzun vadeli, planli ve mantikli
hareket etmeyi gerektiren bir siireg iken a¢go6zluliik; kisa vadeli disiinme, hesapsizca hareket etme, hep
daha fazla isteme ile karakterize edilmistir. Bu baglamda girisimcilik ve a¢gozliiliik kavramlari arasinda
fark olmasi gerektigi gortisi savunulmustur.

ikinci goriiste ise bazi girisimcilerin acgdzli davrandigi bu baglamda aggézliiliik ve girisimcilik
arasinda bir benzesme oldugu savunulmustur. A¢g6zli girisimcilerin planlama yapmaksizin, firsatlari
degerlendirmek igin her ise mantiksizca giristigi ve kisa vadeli disindGgi belirtilmistir. Bu noktada
katilimcilardan biri yasadigi bir 6rnegi paylasmistir:

“Daha énce ¢alistigim bir aile isletmesi reklamcilik sektériinde faaliyet géstermekteydi.
Kurucunun kisa vadeli ¢ok kazanma arzusu ile hi¢ bilmedikleri ¢elik sektériine girmesi
isletmeyi biiyiik zarara ugratarak iflasina neden oldu.”

Genel olarak baktigimizda ise katilimcilar olumlu davranis bigcimi olarak girisimciligi, olumsuz
davranis bicimi olarak ise aggozIGlGgi vurgulamislardir.
4.3. Hirs

Bu kavram katilimcilar tarafindan aggozlilikle iliskilendirilmistir. Aile isletmelerinde aile
Uyelerinin akla dayanmayarak plansizca hareket etmelerinin ve olumsuz/yikici hirslarinin onlari
basarisizliga striikleyecegi savunulmustur.

Katilimcilardan bazilari ise giiniimiiz is hayatinin hirsh olmayi gerektirdigini savunmustur. iyi bir
yoneticide bulunmasi gereken o6zelliklerin basinda “hirsli olmak” belirtilmis ve daha basarili olmak, daha

¢ok kazanmak icin bu 6zelligin 6nemi vurgulanmistir.

Ayrica aile Uyeleri arasindaki glic micadelelerinin de hirsi beraberinde getirdigi gorisiine
deginilmistir. Bu noktada sirasiyla aile Uyeleri, profesyonel calisanlar ve aile Uyeleri ile profesyonel
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calisanlar arasindaki glic micadeleleri ve hirsa atifta bulunulmustur. Bu miicadelelerin etkilerinin her
grupta benzer oldugu belirtilmis ve belli bir dizeyin lzerine c¢iktig1 takdirde isletmeye zarar verecegi
konusunda goris birligine varilmistir.

Hangi tir davranisin hirs olarak adlandirilacag tartisilirken ise yoneticiye danismadan is yapmak, yetkinin
asilmasi, is arkadaslarini etkilemek ve islerine karismak, baskalarinin basarisini kendi basarisi gibi
gostermek, kisisel ¢ikarlari 6rgit cikarlari Gzerinde tutmak gibi davranislar hirs ile iliskilendirilmistir.

4.4. Tembellik

Katihmcilar aile isletmelerinde aile Giyelerinde denetim mekanizmasinin olmamasinin tembellige
neden oldugunu belirtmislerdir. Bu isletmelerde tembellikle en ¢ok iliskilendirilen davranislar; ise geg
gelme, sorumluluklari zamaninda yerine getirmeme seklinde ifade edilmektedir. Tembelligin bircok
olumsuz sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Bu olumsuz sonuglar, isin el degistirmesi ve iflasa kadar
gidebilmektedir.

Aile isletmelerinde tembellige neden olan en biiylik faktér isletme sahipleri ile isletme
¢alisanlarinin ayni olmasidir. Emir-komuta zincirinde aile Gyelerinin yer almasi sorumluluklarin yerine
getirilmesinde pozisyon glcliniin etkin bir sekilde kullanimini engellemektedir. Bununla birlikte Gyeler
arasindaki “ben daha ¢ok calistyorum, o niye calismiyor” seklinde orta ¢ikan catismalar tembelligi ve
isten kaytarmayi beraberinde getirmektedir.

isletmenin birinci ve ikinci nesillere aktarildigi durumlarda cocuklarin isi sahiplenmemesi,
gonilden ¢alismamasi tembelligi ortaya gikaran diger bir unsurdur.

Aile isletmelerinde galisanlarin kendilerine deger verilmedigini disiinmeleri de isteksizlige ve
motivasyon eksikligine neden olmaktadir.

Bununla birlikte katilimcilar tarafindan tembellik “statiikoyu korumak” anlaminda da ifade
edilmistir. Aile isletmelerinin atil bir hale gelmesi 6zellikle birinci neslin mevcut yapiyr korumak adina
yeni sistemleri kabul etmeyerek yerinde saymasi tembellik yaratan diger bir unsurdur. Bir donem en ¢ok
calisan ve isletmeyi kendi tirnaklariyla buglnki haline getiren kurucularin kar ve para odakli olmalari
nedeniyle isletmede bazi seylerin yapilmasina engel olmalari isletmenin gelismesinin 6nlinde engel
yaratmaktadir.

Ornegin bu isletmelerin sahipleri ancak para kazandirdigina inandiklari zaman isletmenin kalite
belgesi almasina riza gostermektedir. Karin isletme icin 6nemli bir gosterge oldugu sliphesizdir; ancak
bu isletme sahiplerinin bir vizyona sahip olmasi ve gereken durumlarda planh bir sekilde risk alabilmeleri
aile isletmelerine basari getirecektir.

4.5, Ofke
Ofke, aile isletmelerinde kontrol edilebilir bir duygu degildir. Profesyonel ve kurumsal

isletmelerde galisanlar 6fkelerini kontrol edebiliyorken (etmek zorundayken), aile isletmelerinde 6zellikle
aile Gyelerinin 6fkelerini sinirsizca disari vurduklari ifade edilmistir.
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Aslinda is yasami bu gibi duygularin disari vurulmamasi ve gosterilmemesini gerektirmektedir.
Bu tlir davranis bicimleri aile isletmelerinin profesyonellikten ve kurumsallasmadan ne kadar uzak
olduklarinin bir gostergesidir.

Katihmcilar tarafindan aile isletmelerinde 6fkenin disa vuruldugu 6rnek durumlar:

e Alt kademedeki ¢calisanlara higbir sey yokken ylksek sesle bagirma,
e Yenifikirlere karsi kizginlik,

e Uzlagsmaci olmama seklinde érneklendirilmistir.

Aile isletmelerinde 6fkenin bu denli disari vurumu galisanlarin motivasyonlarinin ve ise baglilik
dizeylerinin diismesine neden olmaktadir. Bu 6fke ve stresli calisma kosullarina maruz kalan ¢alisanlarin
isten ayrilma niyetleri de artmaktadir.

Bununla birlikte 6fke sadece aile lyelerindeki galisanlar arasinda degil, aile Uyeleri arasinda da
rahatlkla agiga vurulmaktadir. Daha fazla hak ve yetki micadelelerine giren aile Uyeleri arasinda
yasanan catismalar ve kizginlklar sonucunda isletme icinde farkh gruplar olusmaktadir. Aile Uyeleri
arasindaki kamplasmanin ve 6fkenin farkina varan diger calisanlar “bir tarafi” destekleyerek yandas
olmakta ve bu 6fkeyi kendi lehlerine kullanma girisiminde bulunmaktadir.

4.6. Kiskanghk

Katihmcilar kiskanghgin aile isletmelerinde ¢ok fazla gorilen bir durum oldugunu ve aile tyeleri
arasinda devamli bir kiskanglik oldugunu ifade etmislerdir. Aile isletmesine katilan yeni aile Giyeleri ¢ok
fazla kiskanilmaktadir; 6zellikle gelinler, damatlar, kiiclik cocuklar vb. 6rnek olarak ifade edilmistir.

Kiskanghgin en 6nemli nedenleri: hirs, daha fazla hak elde etmek, adaletsiz kaynak dagilimi,
yetki kiskangliklari (daha fazla karar verme yetkisine sahip olma istegi) ve 6zgiiven problemidir. Ornegin
iki kardesin eslerinin aile isletmesinde ¢alismaya baslamasi, bu iki bayan arasinda yetki, hak ve kaynak
micadelelerine neden olabilmektedir.

Yine benzer sekilde ailenin ¢ocuklari arasinda da kiskanglik miicadeleleri oldukga sik rastlanan
bir durum olara ifade edilmistir. Katilimcilardan biri séyle bir 6rnek vermistir:

“Calstigim aile isletmesinde ailenin bir kiz ve bir erkek ¢ocugu var. islerin ¢ogunu
ailenin kiz ¢ocugu yapmakta; ancak firmanin ismi erkek ¢ocugun isminden alinmis ve
erkek ¢cocuk genel miidiir pozisyonunda ¢alismakta. Bunun sonucunda da kardesler
arasinda stirekli olarak kiskanclk kaynakli catismalar yasanmakta.”
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4.7. Gurur ve Kibir

Aile isletmesi sahiplerinin isletmeyi ¢ok fazla benimseyerek disaridan gelen tekliflere agik
olmadiklari dile getirilmistir. Cok fazla kibirli olmalari kendilerini gok Ustte goriip rakiplerine gereken
onemi vermemelerine neden olmaktadir. Faaliyet go6sterdikleri pazarin  farkinda olmamalari
basarisizliklarinin en bilyiik nedeni olarak ifade edilmistir.

Kibir sirket icindeki profesyonellere karsi da gosterilmektedir. Aile isletmelerinde siklikla
rastlanan bir durum kurucunun kibir ve egosundan kaynaklanan “her seyi biliyor” tavridir. Bu nedenle
diger calisanlarin disilincelerine gereken énem verilmemektedir.

Aile Gyelerinin gocuklar icin ¢ok para harcayarak gosteris yapma egilimleri de gurur ve kibir
ozelliklerinin bir sonucudur. Kibrin yarattigi en 6nemli sorun 6rgit icinde glvenin olusmasina engel
olmasidir. Ozellikle aile Gyelerinin aileden baska kimseye giivenmeme egilimleri calisanlar arasinda
glivensizlik ortami yaratmaktadir. Kurucu ve aile lyelerinin giicii kaybetme korkusu isi profesyonellere
birakmalarina engel olmaktadir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Calisma sonucunda katilimcilarin belirttigi gorisler genel olarak degerlendirildiginde asagidaki
sonuglar ortaya ¢ikmaktadir:

Aile isletmelerinde profesyonel bir yonetim anlayisinin olmamasi, finansal kaynaklarin etkin bir
sekilde yénetilememesine neden olmaktadir. isletme kaynaklari aile {iyelerinin harcama kaynaklari
olarak goriilmektedir. Ozellikle cocuklarin ve eslerin kisisel harcamalarini isletme kasasindan yapmalari
isletmede nakit akis dengesini bozmakta ve isletmenin gelecegini tehlikeye atmaktadir. Bununla birlikte
maliyet ve israflari azaltmaya yonelik olarak gelistirilen yeni Uretim tekniklerinin benimsenmesinde
babanin (kurucunun) sergiledigi tutucu rol degisimi engelleyebilmektedir. Bu baglamda israflardan
arindiriimis, etkin ve verimli Gretime ulasilamamaktadir.

Aile isletmelerinde ebeveynlerin c¢ocuklarini koruma gldiisi nedeniyle hatali kararlarinin
gormezden gelinmesi ve c¢ocuklarin basinda bulunduklari zarar eden birimlerin faaliyetlerinin
surdirdlmesi, isletmenin uzun vadede karliligini disirmekte ve israfi arttirmaktadir.

Bu isletmelerde aile lyelerinin hep daha ¢ok kazanma istegi siirekli olarak birbiri ile ilgisiz olan
alanlara planlama yapmadan girmelerine neden olmaktadir. Kendi alanlarinda uzmanlasmaya gitmek
yerine bircok farkli alana yayilma basarisizliga neden olmakta, kontrolli azaltmaktadir. Bununla birlikte
kisa slrede kar saglama istegi uzun vadeli yatinm yapmalarini engelleyebilmektedir. Genellikle
kurucunun yatirimin geri dénisiini ¢ok kisa slirede alma istegi, yapilmasi gereken giderlerin bir harcama
kalemi olarak gorlilmesine neden olmaktadir. Bu da ancak uzun vadede kar getirebilecek islerin
kacirilmasiyla sonuglanmaktadir.

Aile isletmelerinde daha ¢ok kazanma arzusu sonucunda, icerigi sorgulanmadan sadece diger
isletmelerde basarili oldugu distnilerek “her derde deva ilag” gibi sunulan yonetim teknikleri hayata
gecirilebilmektedir. Yonetim modalari olarak anilan bu teknikler bu konuda 6énemli galismalara imza atan
Abrahamson (1996) tarafindan sdyle tanimlanmaktadir: Kendilerini yénetim bilgisi Gretmeye adamis
birey ve orgitlerden olusan moda belirleyicilerinin Griini olarak ortaya c¢ikan yaklasimlardir. Yonetim
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modalari; danismanlk firmalari, gurular, gurularin eserleri, verdikleri seminerler, diinyaca bilinen isletme
okullari ve popliler dergiler araciligi ile yayilmaktadir. Kimi isletme sahipleri yenilik¢i bir imaj cizmek icin
bu tekniklerden yararlanirken bazilari ise yiksek statliye sahip bir isletme imaji icin bu teknikleri
kullanmaktadir (Kesken vd., 2008). Halbuki her isletmenin kendine 6zgli dinamikleri vardir ve bir
isletmeye yarayan bir ilag digerinde ters etkilere neden olabilir. S6z konusu yonetim modalarina 6rnek
olarak Toplam Kalite Yonetimi, Degisim Miihendisligi gibi teknikler verilebilir. Burada kurucularin ve tepe
yonetimin dikkat etmesi gereken nokta oncelikle isletme ihtiyacglarinin teshis edilmesi ve ihtiyaglar
dogrultusunda belirtilen tekniklerin adapte edilerek isletmeye uyarlanmasidir. Aksi takdirde aile
isletmeleri agisindan ¢ok kot sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.

Aile Uyelerinin birlikte ¢alismalari durumunda bir aile Uyesinin hirsi ve basarili olma arzusu
kardesler arasi gatismaya ve birbirleri Gzerinde Ustlnlik kurma ¢abalarina yol agacaktir. Alt optimizasyon
olarak adlandirilan bu sorun kisiler arasindaki gii¢c catismalarina neden olmaktadir. Bu gli¢ ¢atismalari
sonucunda ana hedeften uzaklasiimaktadir. Alt optimizasyon; her bir departmaninin kendi hedef ve
cikarlarini 6n planda tutarak ana hedeften uzaklasmasidir.

Konuya iliskin sdyle bir érnek agiklayici olacaktir: isletmede biyiik erkek kardesin iiretim
departmaninin, klgik erkek kardesin ise pazarlama departmaninin basinda oldugu varsayimindan
hareketle; kardesler arasi gatisma ve agabeyin kicuk kardes Uzerine Ustlinlik kurma g¢abalarn alt
optimizasyona yol agacaktir. Eger baba da (kurucu) tipki aile de oldugu gibi bliylik cocugun soézlerine ve
isteklerine daha fazla 6nem verirse, blyilk kardes kendi departmaninin hedeflerini gerceklestirmeye
odaklanacak ve bu yénde istedigi giicii elde edecektir. Ote yandan kiiciik kardes de duydugu kazanma,
Ustunlik elde etme hirsiyla kendini ispat edebilmek icin pazarlama departmaninin menfaatleri yoniinde
hareket edecektir. Sonug olarak kendi cikarlarini 6n planda tutan departmanlar ana hedefi (isletmenin
hedefini) gézden kagiracaklardir. Amag; bolimler arasi koordinasyonu saglamak ve her departmanin ana
hedef dogrultusunda alt hedeflerini gelistirmeleri olmahdir.

Aile isletmelerinde kurucunun uzun vadede, bliyik micadeleler sonucunda elde ettikleri
basarilari ikinci kusak ¢ok daha kisa vadede kazanmayi beklemektedir. Kisa siirede daha ¢ok para
kazanma hirsi {izerinde detaylica dlstinidlmemis yanhs yonetsel kararlarin alinmasina neden
olabilmektedir.

Aile isletmelerinde karar vericiler ve yoneticileri bekleyen en 6nemli gérevlerden biri; hizla
degisen cevre kosullarini anlamak, bu kosullarla basa gikabilmek icin orgiitlerde degisimi tetiklemek ve
degisim slrecini yonetmektir. Yoneticiler ve aile bireyleri degisen kosullarin getirdigi tehlikelerin
etkilerini en aza indirebilmek, isletmelerinin varlklarini devam ettirebilmek ve basarili olabilmek igin
degisimin getirecegi ikilemleri ¢oziimlemelidirler. Degisim, cok zor ve sancili bir siirectir ancak ne yazik ki
isletmeler, degismeleri gerekenden ¢ok daha az degismektedirler (Kanter ve digerleri, 1992:4). Bu
noktada ozellikle aile isletmeleri kurucusunun gelisim ve degisim yerine mevcut durumu korumaya
yonelik bir tutum sergilemesi isletmelerin basarisini engellemektedir.

Ote yandan “miicadeleci” ve “girisimci” bir ruha sahip olan, isletmenin kurulus asamasinda
go6zinl budaktan esirgemeyen kurucunun yerine gececek olan yeni kusak temsilcilerin yonetimde yer
alma konusundaki isteksizlikleri aile isletmelerinde karsilasilan zaaflardan bir digeridir. Yeni nesil eni iyi
Universitelerde okutulur, gerekli dil egitimi verilir ancak kritik bir faktoér olan ve babada var olan
girisimcilik ruhu yeni nesle genellikle asilanamaz (Kesken, vd., 2004).
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Ozellikle kurucunun fiilen isbasinda oldugu aile isletmelerinde tiim kararlarin merkezde olan
baba tarafindan alinmasi ve babanin kontroll elinde bulundurma istegi sonucunda isin egitimini almis
profesyonel c¢alisanlarin (Gzerindeki baski, orgitteki bireylerde sevk kirilmasina ve yaptiklari ise
baglanamamalarina neden olmaktadir. Bireyler Uzerindeki bu baski ayni zamanda isle ilgili
yaraticiliklarini da yok etmektedir.

Aile isletmelerindeki erkek egemen yonetim anlayisi ailenin kiz ¢ocuklarina ve diger kadin
Uyelerine yonetim kademelerinde yer verilmemesine neden olmaktadir (Curimbaba 2002; Cole, 1997
icinde Lyman, 1988). Bu da yodnetimde cesitliligin saglayacagi yeni ve farkh bakis acilarina yer
verilememesine neden olmaktadir.

Buna ek olarak bu isletmelerde 6zellikle aile isletmeleri kurucusunun gelisim ve degisim yerine
mevcut durumu korumaya yonelik bir tutum sergilemesi degisimi isteyen ¢ocuklarin sevkini kirmaktadir.
Aile Gyelerindeki bu sevk kirilmasi islerin iyi yapilmamasina, rakip isletmelerin Griin/hizmet ve sireglerde
yaptiklari yeniliklerin ve degisimlerin izlenememesine neden olmaktadir. Bitlin bunlar basarisizliga yol
agar.

Aile isletmelerinde yukarida daha 6nce bahsedilen alt optimizasyon problemi sonucunda ortaya
¢ikan bir diger zaaf ise yonetimde olan akrabalarin (6zellikle kardesler) birbirlerine karsi duyduklari
ofkedir. Ofke zaafina iliskin bir diger érnek ise aldiklar egitimi is yasaminda uygulamak isteyen yeni
neslin; ¢cogu zaman baba (kurucu) ile ¢catisma yasamasidir. Babada c¢ogunlukla kontroli elde tutma,
sadece kendi kararlarinin hayat gecirilmesi istegi hakim olmaktadir. Bu noktada profesyonellestikleri
alanda isletmenin karar verme mekanizmalarina etki edemeyen, fikirlerini agikca beyan edemeyen
cocuklar ise babaya karsi o6fke duyabilmekte, gitgide isletmeden uzaklasmakta ve motivasyonlari
azalmaktadir. Ayni durum; aile iyesi olmayan diger galisanlar icin de gecerlidir. Orgiite katihmlar
yeterince saglanmayan, yetki ve sorumluluklari kisitlanan ve profesyonel gelisim olanaklari saglanmayan
calisanlarin isletmeye baghliklari azalmakta ve isten ayrilabilmektedirler. Buna paralel olarak artan is
glici devir oranlari ise, isletmenin performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu noktada fikirlerin
acikca, korkusuzca tartisilabildigi ve ortak anlama ulasmanin, takim ruhunu gelistirmenin esas oldugu bir
degerler sistemi olusturularak bu tir ¢atismalara engel olunmaldir.

Aile isletmelerinde gbézlemlenen bir diger durum ise isletmeyle birlikte ailenin de bliytimesidir.
Aile genisledikge, yeni bireylerin (gelinler, damatlar) katihmiyla dis etkiler artmakta ve isletmenin
hedefleri konusunda gériis ayriliklari ortaya ¢cikmaktadir. Ozellikle yonetimde bulunan kisilerin eslerinin
karar mekanizmalarina etkide bulunabilecek diizeyde yasadiklari kiskanclik ve yaris aile isletmelerinin
surekliligini tehdit etmektedir. Bu donemlerde; goris ayriliklarini ve farkli ¢ikar gruplarini yonetip
yonlendirebilecek daha giclii bir liderlik ve yoneticilik anlayisina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Daha 6nce vurgulanan yonetimdeki akrabalar arasindaki gii¢ farkhliklarindan dogan rekabet ve
kiskanghk da aile isletmelerinde gozlemlenen temel zaaflardan biridir. Bu sorunun en temel nedeni
blylyen ailelerde ve aile isletmelerinde; hisse, milkiyet ve ydnetim yapisi, yonetimin devri, insan
kaynaklari ve aile Gyeleri arasindaki iliskileri diizenleyerek saglikh bir sekilde bliyiimelerini saglayacak bir
aile anayasasinin zamaninda hazirlanmayisidir.

Anayasanin hazirlanmasi slirecinde anayasanin tim paydaslarin beklentilerini ve disincelerini

kapsayacak sekilde tarafsiz bir kisi tarafindan hazirlanmasi gerekmektedir. Sadece kurucunun (babanin)
degerlerini ve isteklerini yansitan aile anayasanin bir faydasi olmayacaktir.
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Aile isletmelerinin en dnemli 6zelliklerinden birisi kurucunun diristliik ve baghlik degerlerine
verdigi 6nemdir. Aile isletmesinin yiz(, ailenin ylzinl temsil eder, isletmenin adi ailenin adi ile 6zdestir
(Ates, 2005). Bu noktada aile degerlerine ters diisen ancak bir firsat olarak degerlendirilmesi muhtemel
bir teklif kurucu tarafindan reddedilebilir. Ozellikle kriz dénemlerinde isletmelerin varlklarini
surdirmelerinde rol oynayan sirket evlilikleri ya da birlesme firsatlari kurucu ya da diger aile Uyeleri
tarafindan kibirli bir yaklasim sergilenerek reddedilebilir.

Kibir, diger isletmelerin kiigimsenmesi ve onlarla isbirliginin reddedilmesine neden olabildigi
gibi tek adam rolini seven kurucunun etrafindaki c¢alisanlarin ve aile (yelerinin fikirlerini
6nemsememesi ile de sonuglanabilir.

Bu baglamda fikirlerine 6nem verilmeyen profesyonel c¢alisanlar gelisim olanagi bulamamakta
ve isletmeden kopmakta, 6zellikle geng kusagi temsil eden aile liyeleri ise karar verme sireglerinde etkili
olamadiklarindan tatminsizlik yasamaktadirlar. Tim bu olumsuzluklar, isletmenin performansini olumsuz
yonde etkilemektedir.

Merkezdeki kisinin kibri, calisanlarin potansiyellerini sergileyecek sekilde calisacaklari bir
orgutsel ortam yaratilmasinda temel engellerden birisidir. Bireylerin potansiyellerini, katihmini ve
gelisimini maksimize etmenin temel yolu ise glglendirmedir. David Dotlich (1998) su soylemi ile
giliclendirmenin énemini vurgulamaktadir: “Bana kontrolii tamamen elinde tutan, baskin, kararlari tek
basina alan, bagimsiz bir lider gosterin ki ben de size gliniimiiz yonetim anlayisi hakkinda hig bir fikri
olmayan bir kimse gosterebileyim.” Kisaca; kibirli, tutucu tek adam yonetim anlayisi terk edilmelidir.

Bu olumsuz duygular ve olumsuz duygularin getirdigi glivensiz ortam aile isletmelerinde takim
¢alismasinin ve birlikte galismanin getirecegi sinerji ve karar verme etkinliginin dniine set cekmektedir.
Kurumsallasmanin onilindeki en biylk engel aile isletmelerinde goézlenen bu yedi biyik hatadir.
Kurumsallasma sadece aile anayasalari ile olusturulan bir stirecin disinda iliskilerin kurumsallagsmasi ve
yetkilerin belirlenmesini de iceren bir sirectir. Bu bakis acisiyla s6z konusu zaaflarin varligi aile
isletmelerinde iliskilerin kurumsallagsmasina izin vermemektedir.

Bu calisma ile aile isletmelerinde yasanan problemlerin temel boyutlari belirlenmistir.

Calismanin sonuglari, bu boyutlarin genellestirilebilir bir dlcege yerlestirilmesi icin gelecek ¢alismalara
1tk tutacaktir.
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OzZET

Bu calisma, yonetimde aile isletmelerinin ayri bir alan olarak ayrisip ayrismadigini sorgulamayi
amaclamaktadir. Bu amacla iki yilda bir diizenlenen Aile isletmeleri Kongresi Kitaplarinda yayimlanan
bildiriler bibliyometrik analizi yéntemi ile irdelenmistir. 2004 yilinda ilk olarak diizenlenen Kongrenin
2006 ve 2008 yillarindaki organizasyonlari sonucunda ortaya ¢ikan kongre kitaplarindaki 152 bildiri
degerlendirme kapsamina alinmistir. Arastirma sonucunda aile isletmeleri alaninda tamamiyla bilim
cemaatinin olusmadigi sdylenebilir. Bununla birlikte Kongredeki bildiriler genel olarak aile isletmelerinde
“kurumsallagsma” kavramini ele alsa da ortak sorunsalin net olarak olusmadigi bir durum s6z konusudur.
Bildirilerde genellikle yabanci eserlere yapilan atiflarin cok olmasi bunun 6nemli bir géstergesidir. Ayrica
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buradan yola cikarak alanda disipliner birligi saglayan egemen bir yaklasim konusunda Ulkemizde yapilan
yeterli sayida ¢alismanin olmadigi da soylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, bibliyometrik analiz, atif, yerli, yabanci.

1. Giris

Bu calisma, yonetimde aile isletmelerinin ayri bir alan olarak ayrisip ayrismadigini sorgulamayi
amaclamaktadir. Aile isletmeleri konusunda yapilan c¢alismalar 6zellikle son yillarda énemli bir artis
gostererek aile isletmelerinin bagimsiz bir alan olmasi konusundaki iddialari kuvvetlendirmektedir
(Sharma, 2004; Casillas ve Acedo, 2007). Wortman (1994) aile isletmelerinin 1970’ li yillarda bir alan
olarak kabul edildigini belirtmesine ragmen Hantler (1989) bu alanda yapilan ¢alismalarin 1975 yillarinda
¢ok sinirh oldugunu belirtmektedir. Bu zamandan ginimize kadar birgcok calisma aile isletmelerinin
entelektiel yapisini konu edinmistir (Sharma ve digerleri, 1996; 1997; Dyer ve Sanchez, 1998; Bird ve
digerleri, 2002, Chrisma ve digerleri, 2003; Sharma, 2004; Zahra ve Sharma, 2004; Casillas ve Acedo,
2007). Aile isletmeleri 6zellikle son yillarda Ulkemizde de bircok arastirmanin konusu olmasina ragmen,
aile isletmelerinin entelektlel yapisini inceleyen herhangi bir galismanin konusu olmamistir. Dolayisiyla
bu ¢alisma da bu boslugu gidermek amaciyla yapilan bir girisimdir.

Bu cercevede yapilacak olan galisma igin bibliyometri analizi kullanilacaktir. Bibliyometri, bir
alanda yazilmis kitap ve makalelerin bazi 6zelliklerini tespit edebilmek amaciyla matematiksel ve
istatistiki yontemlerin kullanilmasidir (Barca, Hiziroglu,2009, Pritchard, 1969). Baska bir deyisle
bibliyometri, akademik yayinlarin c¢esitli unsurlarinin (yazar, konu, yil, sayfa sayisi, yapilan atiflar vb.)
sayisal analizler ve istatistikler yardimiyla incelenmesidir (Yozgat, Kartaltepe, 2009).

Tanimlayici nitelikte olabilecegi gibi degerlendirici nitelikte de olabilen (McBurney ve Novak,
2002) bibliyometrik analiz, genellikle atif analizi kullanilarak yapilmaktadir (Baker, 1990). Atif analiz ile su
bilgiler elde edilebilir:

e Bir disipilindeki en etkili calismalarin belirlenmesi (Wohlin, 2008)

e Disiplin icindeki formal iletisim slirecinin yapisinin ve seyrinin ortaya konmasi (Carr ve
Britton, 2003)

e Guncel bilgi ve galismalarin dayandigi arka planin ortaya konmasi (Baker, 1990),
e Bilim adamlarinin bilimsel katkilarinin ve kariyer basarilarinin degerlendirilmesi,
e Akademik birim ve dergilerin nitelik ve statilerinin belirlenmesi (Aksnes, 2006)

e Disiplinler arasi benzerlik ve farkhlklarin ortaya konmasi (Biehl ve dig., 2006).

Atif yapilan makalelerin dergilere dagiliminin degerlendirilmesinde genellikle Bradford Yasasi
kullanilmaktadir. Bradford yasasi, belirli bir konudaki literattiriin dergilere dagihmini ortaya ¢ikarmaktir.
Bu yasaya gore bir konu ya da disiplindeki makalelerin 6nemli bir ytizdesini (1/3) karsilayan daima kuguk
bir grup cekirdek dergi oldugu, daha buyuk ikinci bir grup derginin o konudaki makalelerin diger Ugcte
birini, cok daha buylik bir grup derginin ise son Ugte birini karsilamasidir” (Garfield, 1980)
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Bu amacla aile isletmeleri ile ilgili calismalarin en fazla yer aldigi Aile isletmeleri Kongresindeki
tam metin bildiriler calisma kapsamina alinmistir. Aile isletmeleri kongresinin ilki 2004 yilinda yapilmis
olup iki yilda bir istanbul Kiiltiir Universitesi tarafinca diizenlenmektedir. Aile isletmeleri kongresinin
2008 yilinda 3. st gergeklestirilmistir.

Calismanin genel anlamda yo6netim daha 6zelde aile isletmeleri literatlriine yaptigl en dnemli
katki aile isletmeleri alaninda diinyadaki gelismeler i1s1ginda lilkemizdeki yonelimlerin konumlandiriimasi
ve Ulkemize 6zgii entelektiiel yapinin ortaya cikarilmasidir. Daha sonraki béliimlerde arastirmaya iliskin
bilgilere yer verilmistir.

2. Arastirma
2.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci, Aile isletmeleri Kongre Kitaplarindaki tam metin bildirilerin
istatistiki analizi ile aile isletmeleri arastirmalarinin Ulkemizde zaman igerisinde hem gegirdigi evrim,
blylime ve yayllma sekli hem de atif analizi ile dislinsel yapisinin incelemektir. Bu baglamda ¢alisma ile
yaniti aranan sorular sunlardir:

e Aile isletmeleri konusunda yapilan arastirmalarin yillara gére sayisal dagilimi nedir?
e En ¢ok arastirma yapan yazarlar kimlerdir?

e Arastirmalarin yazarlari hangi Universitelerde ¢alismaktadir?

®  Yapilan calismalarda yazarlarin unvanlarinin dagilimi nedir?

e Cokyazarlihk durumu nedir?

e  En ¢ok kimlere atifta bulunulmaktadir (yerli ve yabanci ayirimi yapilarak)?

e  Ensik atif yapilan kaynak tlri nedir?

e En cok atifta bulunulan dergiler hangileridir?

e Enc¢ok atif alan eserler hangileridir?

e Arastirmalarda dergilere yapilan atiflarin dagilimi Bradford Yasasina uymakta midir?
e Aile isletmeleri literatlriiniin yaslanma hizi nedir?

e Bildiriler aile isletmeleri alaninda hangi konulari ele almaktadir?

2.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin amacina ulasabilmesi icin Aile isletmeleri Kongre (AiK) kitaplarindaki tam metin
bildiriler incelenmistir. Bildirileri degerlendirebilmek igin bibliyometrik yontemden yararlanilimistir.
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2.3. Arastirma Bulgulan

Bu béliimde ilk olarak bildirilerin bibliyometrik 6zellikleri daha sonra da bu bildirilerde yapilan
atiflar ele alinmistir.

2.3.1. Bildirilerin Bibliyometrik Ozellikleri Bakimindan Analizi

Aile isletmeleri alaninda yapilan galismalarin genel bir profilini ¢cikartmak amaciyla ¢alismalarin
bibliyometrik 6zellikleri degerlendirilmistir. Buna gore calismalarin yillara gére dagilimi, en ¢ok arastirma
yapan yazarlar, arastirmacilarin galistig kurumlar, yazarlarin unvan ve ¢ok yazarlilik durumu gibi konular
asagida ayrintili olarak verilmistir.

Aile isletmeleri Kongre kitaplarindaki bildirilerin yillar itibariyle dagilimlari asagidaki Tablo 1 de
verilmistir. Bu tabloya gére 2004 yilinda 64 olan bildiri sayisi 2008 yilinda 35 olmustur. ilerleyen bir alan
icin bildiri sayisinin yillar itibariyle diismesi bu alanda 6nemli problemlerinin varliginin s6z konusu oldugu
soylenebilir.

Tablo 1: Yillar itibariyle Aile isletmeleri
Kongrelerindeki Bildirilerin Dagilimi

yil n %
2004 64 42.1
2006 53 34.9
2008 35 23.0
Toplam 152 100

Kongrelere en fazla katkiylr sunan yazarlarin listesi de Tablo 2 de gdosterilmistir. Bu listeye gore
Kongrelere en fazla katkiyl sunan yazarlar ismail Bakan, Tuba Bilyiikbese ve Giilten Eren Giimiistekin’dir.
Ug kongreye de diizenli olarak bildiri gdndermis olan yazarlar da Giilten Eren Giimiistekin, Burak Capraz,
Julide Kesken, Baris Baraz ve Nurullah Geng'tir. Bu tablodaki énemli bir husus da “Diger”leri olarak
gosterilen yazarlarin oraninin ¢ok yiksek olmasidir. Bu oranlar kongrelere bildirili olarak bir yil katilan
yazarlarin digerlerine katihm saglamadigini gostermektedir. Bu da bu alanda kapsam ve derinlik
acisindan ilerlemesini sinirlamakta oldugunu gostermektedir.

Tablo 2: Kongrelere En Fazla Katkida Bulunan Yazarlarin
Yillara Gére Dagilimi

Kongreler

Yazarlar 2004 | 2006 | 2008 | Toplam

ismail Bakan

Tuba Buyikbese

Gulten Eren Glimustekin

Burak Capraz

Gircan Papatya

R lw( Nk |n|n
NP [P W]k |~
(O | |+ OO
N N N T e o)

Julide Kesken
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Mehmet Giiven

Adnan Celik

Baris Baraz

Ebru Karpuzoglu

Mehmet Tikici

Mustafa Tasliyan

Nazli Ayse Ayyildiz

Nurhan Papatya

Nurullah Geng

Refika Bakoglu

A. Turan Oztirk

Arzu Sengiil

Aylin Ataay

Azmi Yalgin

Bahar Akingli¢ Glnver

Bahattin Karademir

Bihder Glingor Ak

Canan Cetin

Cemil Ulukan

Derya Kelgbkmen

Ebru Adsan

Ersan Cigerim

Fatih Karcioglu

Ferda Erdem

Gazi Ugkun

Gozde Giil Baser

Gulden Tanta

Haluk Soyuer

Hasan ibicioglu

Hasan Latif

Hiiseyin Ozgen

Hiseyin Yilmaz

ilhan Ege

Kemal Karayormuk

M. Atilla Aricioglu

M. Fatih Gliner

M. Sahin Gok

Mehmet Ali Késeoglu

Mehmet Aytekin

Nazan Yelkikalan
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Nesrin Ada 1 1 0 2
Nihat Alayoglu 0 2 0 2
Nihat Kaya 2 0 0 2
Oya Erdil 2 0 0 2
Ridvan Ginel 1 1 0 2
Selguk Kendirli 0 2 0 2
Tahir Akgemci 1 1 0 2
Turan Paksoy 0 1 1 2
Toplam 65 49 22 136
Diger* 63 60| 46 169
Toplam 128 | 109 68 305

*Kongreye sadece bir calisma ile katilan ve diger

kongrelere katki sunmayan yazarlar.

Kongre kitaplarindaki bildirilerin ¢coklu yazarhk durumu Tablo 3 verilmistir. Bu tabloda goruldugi
gibi 2004 yilinda tek yazarl calisma sayisi 23 iken 2008 yilinda bu say1 11’e diismistiir. iki yazarin
katkisiyla sunulan bildiri sayisi 2004 yilinda 24 iken 2008 yilinda yine diiserek 17 oldugu gorilmektedir.

Diger ¢oklu yazar durumlari da ayni sekilde diislis gostermektedirler.

Tablo 3: Yazar Sayisinin Yillar itibariyle Dagilimi

Calismalardaki Yazar
Sayisi
Yillar 1 2 3 4 Toplam
2004 23 | 24 | 12 4 64
2006 17 | 22 8 6 53
2008 11 | 17 5 2 35
Toplam 51 | 63 | 25 | 12 152

Kongreye bildirileri ile katki sunan yazarlarin unvanlarina goére yillar itibariyle dagihmi Tablo 4 de
verilmistir. Bu tabloya gore kongrelere katki sunan yazarlarin en ¢ok yardimci dogent, arastirma gorevlisi,
dogent ve Ogretim gorevlisidir. Akademik unvana sahip olmayan yazarlarin belirtildigi “Digerler”inde

onemeli bir agirhikta oldugu gorilmektedir.
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Tablo 4: Yazar Unvanin Yillar itibariyle Dagilimi

Yillar
Unvan 2004 | 2006 |2008 Toplam
Profesor 6 10 8 24
Dogent 13 15 12 40
Yardimci Dogent Doktor 45 24 10 79
Doktor 7 9 3 19
Arastirma gorevlisi (Doktor) 4 2 0 6
Arastirma gorevlisi 29 27 11 67
Ogretim gorevlisi (Doktor) 1 3 2 6
Ogretim gorevlisi 10 9 10 29
Doktora 6grencisi 1 1 5 7
Yiiksek lisans 6grenci 0 3 2 5
Diger 12 6 5 23
Toplam 128 109 68 305

Kongrelere katki sunan yazarlarin ¢alistigi kurumlari gdsteren Tablo 5 asagida verilmistir. En ¢cok
katkiy! Ege ve Kahramanmaras Siit¢li imam Universiteleri verirken Ege Universitesi biitiin kongrelere
katkida bulunmus. Ancak Kahramanmaras Sitcii imam Universitesi ilk iki kongrede énemli bir katki
sagladigl gorilmektedir. Diizenli olarak katki saglayan kurumlar Marmara, Selcuk, istanbul Kiltir,
Canakkale Onsekiz Mart, Dumlupinar, istanbul, Anadolu, Kocaeli, Akdeniz, Balikesir, Kara harp Dokuz

Eylil ve Adnan Menderes Universiteleridir.

Tablo 5: Yazarlarin Calistigi Kurumlarin Yillar itibariyle Dagilimi

Yillar

Kurumlar 2004 | 2006 | 2008 | Toplam
Ege Universitesi 11 10 4 25
Kahramanmaras Siitcii imam Universitesi 21 4 0 25
Marmara Universitesi 4 3 9 16
Selcuk Universitesi 6 6 4 16
Cukurova Universitesi 2 11 0 13
istanbul Kiiltir Universitesi 8 2 2 12
Sakarya Universitesi 8 0 4 12
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi 2 8 1 11
Dumlupinar Universitesi 4 5 2 11
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Diger Kurum 17
Diger Universite 16
Toplam 128 | 109 68 305




2.3.2. Bildirilerin Atiflari Bakimindan Analizi

Bu bolimde, bildirilerde yapilan atiflarin yillar itibariyle dagiimi, en fazla atif alan yerli ve
yabanci yazarlarin tespiti, en fazla atif alan akademik dergiler, aile isletmeleri literatliriniin yaslanma yili
ve bildirilerin ele aldigi konular degerlendirilmistir.

Bildirilerde yapilan atiflarin yillar itibariyle dagilimi Tablo 6 da verilmistir. 152 bildiride toplam
3200 adet atif kullanilmis olup bunun 1395 adedini dergiler, 1002 adedini kitaplar, 65 adedini editorli
kitaplar, 198 adetini bildiriler, 72 adetini tezler, 328 adetini internet siteleri, kaynaklari ve 140 adetini de
diger kaynaklar olusturmaktadir.

Tablo 6: En Fazla Atif Alan Yayin Tiirii

Kongreler
Yayin Tiirii 2004 2006 2008 Toplam
Dergi 432 577 386 1395
Yerli 69 53 58 180
Yabanci 363 524 328 1215
Kitap 441 355 206 1002
Yerli 246 153 127 526
Yabanci 165 169 67 401
Ceviri 30 33 12 75
Editorli Kitap 18 28 19 65
Yerli 3 5 1 9
Yabanci 14 23 18 55
Ceviri 1 0 0 1
Bildiri 37 80 81 198
Yerli 20 64 69 153
Yabanci 17 16 12 45
Tezler 20 27 25 72
Yuksek 10 14 16 40
Doktora 10 11 9 30
Yabanci 0 2 0 2
internet 123 150 55 328
Yerli 58 98 34 190
Yabanci 65 52 21 138
Diger 63 45 32 140
Yerli 56 38 12 106
Yabanci 7 7 20 34
Toplam 1134 1262 804 3200
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En ¢ok atif alan yabanci yazarlar Tablo 7 de gosterilmistir. En ¢ok atif alan yazarlar 43 atifla
Chrisman, J. J., ve Chua, J. H. dir. Daha sonra bu yazarlari 39 atifla Ward, J. L. ve 34 atifla Sharma, P. takip
etmektedir.

Tablo 7: En Cok Atif Alan Yabanci Yazarlar

Kongreler
Yazarlar 2004 |2006 |2008 Toplam
Chrisman, J. J. 16 13 14 43
Chua, J. H. 16 13 14 43
Ward, J. L. 14 19 6 39
Sharma, P. 9 12 13 34
Danes, S. M. 13 3 5 21
Handler, W. C. 6 10 5 21
Dyer, W. G. Jr. 2 11 6 19
Morris, M. H. 10 6 3 19
Steier, L. P. 10 5 1 16
Aronof, C. E. 5 4 4 13
Hofstede, G. 3 6 4 13
Khanna, T. 0 9 4 13
Drucker, P. F. 4 8 0 12
Miller, D. 7 8 0 12
Westhead, P. 8 4 0 12
Astracham, J. H. 4 2 5 11
Kets De Vries, M.F.R 4 4 3 11
Nel, D. 5 4 2 11
Lansberg, I. 5 5 0 10
Palepu, K. 0 7 3 10
Zahra, S. A. 3 5 2 10

En cok atif alan yerli yazarlar Tablo 8 de gosterilmistir. En ¢ok atif alan yazarlar 76 atif ile
Karpuzoglu, E. dir. Daha sonra bu yazari 41 atifla Kogel, T., 29 atifla Kirim, A. ve 19’ ar atifla Findikgl, i. ve
Saglam, N. takip etmektedir
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Tablo 8: En Cok Atif Alan Yerli Yazarlar

Kongreler
Yazarlar 2004 | 2006 |2008 Toplam
Karpuzoglu, E. 24 34 18 76
Kogel, T. 17 15 41
Kirim, A. 13 8 29
Findikgt, i. 1 6 12 19
Saglam, N. 7 11 1 19
Alayoglu, N. 1 8 8 17
Simsek, M. S. 9 3 5 17
Erdogmus, N. 2 7 7 16
Yalgin, A. 2 6 4 12
Ates, O. 0 7 4 11
Eren, E. 7 1 3 11
Muftioglu, T. 10 0 1 11
Oz-Alp, S. 4 4 3 11
Ulukan, C. 3 6 2 11
Atilgan, T. 8 1 0 9
Budak, Go 5 0 4 9
Celik, A. 4 3 2 9
Dinger, O. 3 3 3 9
ilter, H. M. 6 3 0 9
Akgemici, T. 7 1 0 8

En fazla atif alan akademik dergiler Tablo 9 da verilmistir. Atif alan yabanci dergilerin 6nemli bir
agirhg s6z konusudur. 455 akademik dergiye 1396 atif yapilmistir. 311 dergiye 1 kez, 58 dergiye 2 kez,
27 dergiye 3 kez, 12 dergiye 4 kez, 9 dergiye 5 kez, 6 dergiye 6 kez, 4 dergiye 7 kez, 5 dergiye 8 kez ve 2
dergiye de 9 kez atifta bulunulmustur. 10 ve Uzeri atifta bulunulan dergilerde asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 9: En Fazla Atif Alan Akademik Dergiler

Kongreler
Dergiler 2004 | 2006 | 2008 | Toplam
Family Business Review 41 83 57 181
Journal of Business Venturing 49 18 3 70
Entrepreneurship: Theory and Practice 14 22 20 56
Journal of Small Business Management 7 12 8 47
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Strategic Management Journal 3 27 11 41
Harvard Business Review 11 19 7 37
Academy of Management Journal 4 12 20 36
Administrative Science Quarterly 1 16 12 29
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research 12 5 3 20
Academy of Management Review 3 10 4 17
Organizational Dynamics 8 4 5 17
Journal of Management 4 4 7 15
Journal of Small Business and Enterprise Development 9 5 1 15
Business Horizons 9 3 1 13
Long Range Planning 7 6 0 13
Journal of Marketing 10 2 0 12
Erciyes Universitesi iiBF Dergisi 2 4 5 11
European Management Journal 5 4 2 11
Journal of Family and Economic Issues 7 2 2 11
Executive Excellence 9 1 0 10
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi 6 3 1 10

Atif yapilan makalelerin dergilere dagiliminin degerlendirilmesi igin Bradford Yasasini ele
aldigimizda 1396 makalenin 1/3’ i olan 465 makale 7 dergide toplanmistir. ikinci 1/3 oranindaki makale
68 dergide olup geri kalan 1/3 oranindaki makalede 380 dergide yer almistir. Dolayisiyla atif yapilan
dergilerdeki dagilimin Bradford Yasasina uydugu soylenebilir. Burada 6nemli bir husus olarak cekirdek
dergi konumunda olan 7 dergi icerisinde yerli bir akademik derginin olmayisidir. Buda alanda bilimsel
calismalarda 6nemli bir eksikligin oldugunu géstermektedir.

Kongrelerde yayimlanan bildirilerdeki atiflarin yari yasamlari (yaslanma hizi) hesaplanmistir.
Bunun igin ilk olarak atiflarin yapildigi bildirinin yayin yili, atiflarin yapildigi bildirinin yayin yilindan
cikarilmis ve her bildiri icin atif yapilan kaynaklarin ortanca yasi bulunmustur. Daha sonra tim bildiler
icin bulunan ortancalarin ortalamasi alinarak yaslanma hizi ortaya c¢ikartilmistir. Buna gore yaslanma hizi
6 yildir. Diger bir ifadeyle bildirilerde atif yapilan yayinlarin yarisi son 6 yilda yayinlanmistir. Bildirileri
tarihlerine gore siraladigimizda en eski atifin 1932 yilinda yayimlanan bir yabanci kitap oldugu tespit
edilmistir.

Kongre kitaplarinda yayimlanan bildirileri aile isletmelerinin alt alanlarina goére inceledigimizde
genel olarak aile isletmelerinde kurumsallasma siirecinin diger yonetim ozellikle 6rglitsel davranis
konulariyla iliskisinin arastirildigi gortlmektedir. Ancak ekonomik performans, stratejik yonetim,
kaynaklar, rekabet avantaji gibi konularda ¢ok az ¢calismanin oldugu tespit edilmistir.
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Bu calisma, yonetimde aile isletmelerinin ayri bir alan olarak ayrisip ayrismadigini sorgulamayi
amaglamaktadir. Bu amagla iki yilda bir diizenlenen Aile isletmeleri Kongresi Kitaplarinda yayimlanan
bildiriler bibliyometrik analizi yontemi ile irdelenmistir.

Bir alanin bilimsel bir disiplin olabilmesi i¢cin Khun’ un belirttigi gibi (Barca, 2005) aile isletmeleri
alaninda bilim cemaati olusup olusmadiginin, aile isletmeleri arastirmalarini disipline eden bir ortak
sorunsalin olup olmadiginin ve aile isletmeleri ¢alismalarini yonlendiren ve disipliner birligi saglayan bir
egemen yaklasimdan soéz edilip edilemeyeceginin ortaya cikarilmasi gerekmektedir. Casillas ve Acedo
(2007) tarafindan yapilan arastirma sonucunda aile isletmelerinin yonetim alaninda ayri bir alan olarak
belirlendigi yaklasimini Khun’un sdylemleri ¢cergevesinde degerlendirmektedir. Buna gore aile isletmeleri
alaninin yonetimde ayri bir alan olarak alinabilecegini sdylemektedirler. Ancak bu durumun tlkemiz igin
ayni dizeyde olmadigl arastirma neticesinde ortaya c¢ikmaktadir. Clnki arastirma sonucunda aile
isletmeleri alaninda tamamiyla bilim cemaatinin olusmadigi soylenebilir. Bununla birlikte Kongredeki
bildiriler genel olarak aile isletmelerinde “kurumsallasma” kavramini ele alsa da ortak sorunsallin net
olarak olusmadigi bir durum séz konusudur. Bildirilerde genellikle yabanci eserlere yapilan atiflarin ¢ok
olmasi bunun 6nemli bir gostergesidir. Ayrica buradan yola c¢ikarak alanda disipliner birligi saglayan
egemen bir yaklasimin konusunda yeterli sayida c¢alismanin olmadigi da soylenebilir. Gelecekte
yapilabilecek 6nemli calismalardan biriside aile isletmeleri alaninin hangi bilim dallarindan nasil
beslendiginin tespit edilmesidir. Boylelikle alandaki disipliner birligi yénlendiren alanlarin tespit edilerek
aile isletmelerinin nasil ilerleme gosterdigi tespit edilebilir.

Yapilan c¢alisma sonucunda her ne kadar bu sonuca ulassak da bu alanda (ilkemizde yapilan
akademik makale ¢alismalari ve yliksek lisans ve doktora tezlerinin de bdyle bir calismaya tabi tutularak
gelecekte yapilacak galismalarla alanin entelektiiel yapisinin daha belirginlestirilmesi literatiire 6nemli
katkilar saglayacaktir. Ayrica alandaki paradigma kirilmalarinin olup olmadiginin ortaya cikarilarak
konsensisiin olusup olusmadigini tespit eden kapsamli ve derinlemesine g¢alismalarin yapilmasi
gerekmektedir.
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OzZET

Aile isletmelerinin glnimiiz kiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve faaliyetlerini
surdirebilmeleri igin, icinde bulunduklari durumu etraflica degerlendirmeleri gerekmektedir. Bu durum
aile isletmelerinin glcli ve zayif yanlari ile firsat ve tehditleri algilayabilmeleri agisindan stratejik bir
oneme sahiptir. Bu ¢alismada, Isparta’da gegmisten glinimuze gelen ve tarihsel kokleriyle Isparta igin
onemli bir deger ifade eden Kebapci Kadir, Hacibenlioglu Kebap ve Ferah Kebap isletmelerinin glinimiiz
rekabet kosullarindaki durumu FUTZ analizinden yararlanilarak degerlendirilmistir.

Anahtar Sézciikler: Aile isletmeleri, Stratejik Analiz, Kebap¢i Kadir, Hacibenlioglu Kebap ve
Ferah Kebap.

1. Giris
is/isletmecilik alan yazininda ve ydnetim/organizasyon arastirmalarinda aile isletmelerine iliskin

arastirma c¢abalari stirekli bir sekilde artis gostermektedir. Bu durumun en énemli nedenlerinden biri de
diinya genelinde aile isletmeleri sayisinin sirekli bir sekilde artis géstermesidir. Kaldi ki, aile isletmeleri
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gunimuz kiresel ekonomilerini yénlendiren ve isleten 6rgitler olarak is/isletmecilik diinyasinda deger
bulmaktadirlar.

Aile ve isletme kelimeleri yan yana geldiginde oxymoronic bir algi ortaya ¢ikmaktadir. Teori de
ifade edilmesine karsin uygulamayla értlismeyen itinasiz bir s6z dizilisi gorlintist vermektedir (Akgemci
ve Digerleri, 2008). Aslinda aile isletmeleri aile ve isletme ekseninde iki yonlii miicadelenin gerceklestigi
isletmeler olarak ele alinmaktadir. Bu iki yonli miicadele en sik gdzlemlenen tipik handikaplardan birini
anlatan 6nce is/once aile ikilemini meydana getirmektedir. Bu ikilem paralelinde aile isletmeleri, hem
rekabet evreninde yasananlari dikkate alip 6nce is anlayisini gergeklestirmekte hem de aile bitinlGgiini
koruyup, aile igerisinde olusan/olusma potansiyeli olan glic micadelelerini pozitif sinerji yaratacak bir
gilice donistirmek zorunda kalmaktadirlar (Karpuzoglu, 2004). Bu ikilem igerisinde aile isletmelerini
kendisini olusturan aile tyeleri ve profesyonel calisanlarla interaktif bir sistem olarak degerlendirilirler
(Akgemci ve Digerleri, 2008).

“Unlii psikolog ve bilim insani S. Freud’a hayatin anlami
soruldugunda, Freud bu soruyu “Lieben und Arbeiten” (sevmek ve ¢alismak)
seklinde cevaplamistir. Yani Freud’a gére hayatin anlami dolayisiyla
mutlulugun atardamarlari sevmek ve ¢alismak idi ki, bunlardan herhangi
birinin  eksikliGi  ve/veya  uyumsuzlugu kisinin  hayatini  derinden
etkilemekteydi” (Kirim, 2003).

Bu noktadan hareketle aslinda bir¢ok kisinin hayatinin en énemli unsuru ailesi ve isidir ki, boyle
olmasi gayet normal bir durumdur. Freud’un “sevmek ve ¢alismak” cevabi aslinda, aileyi ve isi ayni
noktada bir araya getiren ve hayatin anlamini/mutlulugunu belirten aile isletmelerinin en belirgin
niteligidir. Bu nitelik aile isletmelerinin 6neminin birinci nedenidir ki, sevme ve galisma arzularina ayni
anda cevap verme aile iliskilerinde ve isletmede ayni anda basarili olmayl saglamaktadir. Aile
isletmelerinin 6neminin ikinci nedeni ise ulusal ekonomilerin etkileyici/gelistirici giicii olmalaridir (Kirim,
2003).

Bir aile isletmesinin basarisini ve/veya basarisizhgini belirleyen en 6nemli etkilerden biri de i¢ ve
dis cevre faktorleridir. Bu etkilerden yarar elde etmek igin aile isletmelerinin i¢c ve dis ¢evreyi dikkate
alarak stratejik analiz yapmalari ve bu analiz sonuglarina gore strateji Gretmeleri gerekmektedir. Bu
calismada bu etkileri degerlendirmeye ve Isparta isletmeciliginin degerlerinden olan Isparta
Kebapgiliginin g 6nemli temsilcisinin (Kebapgi Kadir, Hacibenlioglu Kebap ve Ferah Kebap) stratejik
analizini yapmaya yoneliktir.

2. Aile isletmelerinde Stratejik Analiz ve FUTZ Bileseni

Aile isletmelerinin stratejilerini olusturup gelecege yonelik bir bakis agilari gelistirmeleri igin en
onemli silreg¢ stratejik analiz siireci olarak degerlendirilir (Akgemci, 2007). Stratejik analiz sireci,
“isletmelerin faaliyette bulunduklari genel ve sektorel ¢evre unsurlarinin mevcut durumunun
incelenmesi ve isletme icindeki unsurlarin degerlendirilmesiyle ilgili bir siirectir” (Ulgen ve Mirze, 2004).
Bu stireg siirekli ve dinamik bir stire¢ olarak degerlendirilir. Yani bir kere yapilip birakilan bir ¢alisma
degildir. Genel ve sektorel gcevre ile isletme icindeki unsurlardan meydana gelen degismeler karsisinda
dengeyi/dizeni koruyabilmek igin, stire¢ yeniden baslatilmali/sirdirilmelidir. Boylelikle stratejik analiz
sayesinde isletmenin amaglari yeniden ele alinir/tanimlanir, bunlara uygun stratejiler segilir ve boylelikle
hem dis cevre hem de i¢ cevre incelenmis olur (Dinger, 1998).
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Yogun bir degisimin/dontusimin yasandigi is/isletmecilik evreninde basarili olabilmek ve
basariyi slrdirulebilir kilmak icin aile isletmelerinin hem dissal analizlerini hem de ig¢sel analizlerini
yapmalari bir zorunluluk olarak degerlendirilir (Papatya, 2007). Aile isletmeleri bu dissal ve igsel analiz
yaparken stratejik analizlerini gerceklestirmis olur.

Stratejik analiz, bilgi toplama ve toplanan bilginin degerlendirilip/yorumlanmasiyla baslayan bir
sUrectir. Stratejik analiz strecinin en 6nemli asamalarini dis ve i¢ ¢evrenin analizi olusturur. Dis ¢evre
unsurlarinin isletme icinde yarattigi firsatlar/tehditler ile isletme icindeki unsurlarin degerlemesi sonucu
isletmenin Ustlnlikleri/zayifliklari belirlenir. Daha sonra ise elde edilen bulgular durum belirleme
matrislerinin yardimiyla siniflandirilir (Akgemci, 2007).

FUTZ bileseni stratejik analizi siirecinin en &nemli asamasi olarak degerlendirilir. Ciinkii FUTZ
bileseni dis ve i¢ ¢evrenin analizi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Kaldi ki, birgok isletme dis ve i¢ ¢evrenin
ortak etkilesimi paydasinda elde ettikleri bilgilerin sistematiklesmesinde FUTZ analizinden
yararlanmaktadirlar. Bu calismada da FUTZ analizinden yararlanilarak sonuglara gidilmig,tir.15 (Kanbur ve
Kanbur, 2008).

FUTZ analizinde; firsatlari (F), Ustiinlikleri (U), tehditler (T) ve zayifliklari (Z) harfleri ile
kisaltarak ifade etmek mimkindir." Firsatlar ile isletmelerin sahip olduklarin firsatlarin neler oldugu,
Ustunlukler ile isletmelerin gugli/Ustiin y6nlerinin tespiti, tehditler ile isletmelerin karsi karsiya
bulundugu tehlikeler, zayifliklar ile de isletmelerin gligsliz/zayif yonlerinin tespiti yapilir.

FUTZ analizinin yapilmasinin bir aile isletmesine temel anlamda iki énemli yarari vardir. ilk
olarak FUTZ analizi ile aile isletmesinin mevcut durumunun tespiti yapilir. Bu anlamda FUTZ bir mevcut
durumun analizi olarak degerlendirilir. ikinci olarak FUTZ analizi ile aile isletmelerinin gelecekteki
durumunun ne olacagl éngériilmeye calisiir. Bu ikinci anlamiyla FUTZ analizi gelecek durum analizi
olarak degerlendirilir. Bu baglamda FUTZ analizi yakini ve uzag gérmeye yardimci olan bir aragtir
(Akgemci, 2007). Asagidaki sekil FUTZ analizini kiimeler seklinde degerlendirmektedir.

> By ¢alisma Uglncl aile isletmeleri kongresinde yayinlanmis olan ve Aysun Kanbur ile Engin Kanbur'un ortak
galismalarindan esinlenerek tasarlanmistir. Bu noktada ilgili arastirmacilara gok tesekkiir ederim. Nitekim esinlenen
calismada da ayni yontem kullaniimistir.

8 FUTZ analizi yaygin olarak SWOT analizi olarak ele alinir/kullanilir. SWOT analizinde S (Strenghts=Ustiinliikler), W
(Weaknesses=Zayiflilar), O (Opportunities=Firsatlar) ve T (Threats=Tehditler). Ancak bu ¢alisma ulusal bu kongrede
sunuldugu igin FUTZ olarak ele alnimig/kullanilmistir.
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Sekil 1: FUTZ Analizi

Dengeletme

Ustintik
Zayifhk

Firzat
Tehdit

Degetler

Dengeleme

Kaynak: Thompson, J. L., (1997), Strategic Mangement, Third Edition, Thomson
Business Press, Boston/USA, s. 30’dan alinmis ve uyarlanmistir.

Yukaridaki sekilden de anlasilacagi tizere FUTZ analizi kaynaklar, gevre ve degerler kiimelerinde
sekillenmektedir. Bu kiimelerin ortak paydasinda ise strateji ve vizyon bulunmaktadir. Bu noktada FUTZ
analizinin yapilmasinda asagida yer alan tablodaki sorulara yanitlar aranmaktadir.

Tablo 1: FUTZ Analizi Sorulari
Firsatlar e Yeni Urlnler, hizmetler, dagitim aglari ve satis yontemleri var
midir?
e YoOnetim etkinligi gelistirilebilir mi?
e Rekabet ayricaliklari var midir?
e Yeni pazar kesimleri olusturulmakta midir?
e Yeni musteriler edinilmekte midir?
e  Guncel durumlara karsin alternatif durumlar var midir?
e  Firsatlari degerlendirebilecek yetenekler var midir?
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Ustiinliikler e [sletmenin pazardaki durumu nasildir?

e Karllik orani nedir?

e  Pazardaki saglamlik derecesi nasildir?

e  Pazarlama avantajlari nelerdir?

insan kaynagi etkinligi nasildir?

Hangi engeller ile karsilasilmaktadir?

Rakipler ne yapmaktadirlar?

is standartlari degismekte midir?

Urlin/hizmet standartlari degismekte midir?
Teknolojik gelismeler konumu tehdit etmekte midir?
Finansal sorunlar var midir?

Zayifhklar ¢ Neler kotu yapilmaktadir?

e Neler iyilestirilebilir?

¢ Nelerden uzak durulmahdir?

e Rakipler hangi konularda daha iyidirler?

e Baskalarin goziinde zayif yonler nelerdir?

Kaynak: (Dinger, 1998; Akgemci, 2007 ve Ulgen ve Mirze, 2004)’ den derlenmistir.

Tehditler

Yukaridaki sorulara verilecek olan yanitlar aile isletmelerindeki strateji gelistirme sirecini hem
kolaylastiracak hem de etkinle§tirecektir17 (Akgemci, 2007). Analiz yapilirken FUTZ matrisinden
yararlanilir. Bu matrisin neleri ifade ettigi asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 2: FUTZ Matrisi

Ustiinliikler Zayifliklar
Firsatlar isletmelerin Gstiinliiklerine Firsatlarin izlenmesiyle
uyan firsatlarin zayifliklarin Gstesinden gelecek
degerlendirmesini saglayacak stratejiler.
stratejiler.
Tehditler Tehditlerin Gstiin olunan Zayifliklarin dis tehditlerden
yonler ile bltinlestirilerek kolayca etkilenmesine engel
firsata ¢evrilmesini saglayacak olacak savunma stratejilerinin
stratejiler. olusturulmasi.

Kaynak: (Akgemci, 2007: 54’ten alinmustir.)

Y Ancak bu noktada sunu belirtmekte yarar vardir. FUTZ analizi i¢ ve dis ¢evrenin analizinde ortak ve yaygin
kullanima sahip sistematik bir yaklasim olsa bile her aile isletmesine uygulanabilecek paket siireglerden olusan bir
listenin olmadigl unutulmamahdir. Kaldi ki, ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerde bile farkhhklar
yasanabilmekte firsatlar ve tehditler ile Ustlnllkler ve zayifliklar arasindaki ince perde belirsizlesebilmektedir.
Ayrintili bir degerlendirme igin Bkz. Stewart, R. A., Mohamed, S. ve Daet, R. Strategic Implementation of IT/Is
Projects In Construction: A Case Study. Automation In Construction, 11 (6), s. 683.
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Aile isletmeleri, dis ve ic cevre sonucunda belirledikleri firsatlar, Ustlinllkler, tehditler ve
zayifliklara gore stratejilerini yerlestirebilecekleri “FUTZ Matrisi” hazirlarlar. Bu matris yardimiyla ic
cevrenin getirdigi Ustunlikleri ve zayifliklari, dis c¢evrenin getirdigi firsat ve tehditleri nasil
degerlendirebileceklerini gorebilirler (Akgemci, 2007). Boylelikle FUTZ analizi sayesinde stratejilerin
belirlenmesinin arka plani olusturulmus olur ve stratejilerde meydana gelebilecek acikliklar 6nceden
belirlenmis olur (Dulupgu, 1995).

3. Isparta Kebapgilarinin Stratejik Analizi

Isparta’da gegmisten glinimiize gelen ve tarihsel kokleriyle Isparta icin 6nemli bir deger ifade
eden Kebapgi Kadir, Hacibenlioglu Kebap ve Ferah Kebap isletmelerinin glinimiz rekabet kosullarindaki
durumu FUTZ analizinden yararlanilarak degerlendirilmistir. Bu isletmeler Isparta’nin en eski aile
isletmeleri arasinda yer almaktadir. Bu aile isletmelerinin ortak 6zelligi ise kusaktan kusaga, ge¢cmisten
glinimize hala isletmecilik sevdasiyla devam etmeleridir. Bir baska ortak ozellik ise ayni is alani
icerisinde faaliyet gostermeleri ve Isparta kebabini misterilerine sunmalaridir. Isparta kebabi ya da
bilinen ismiyle Isparta firin kebabi, pisiriimekte oldugu 6zel firinlarda, is ve alevi olmayan 6zel mese
odunu ve ¢ali kdklerinden yakilan ates karsisinda pisirilmektedir. Firinin igine daire seklinde yerlestirilen
yeterli sayidaki tavalarin icine konan 6zel yaglarin verdigi firin i¢i rutubet sayesinde, kebap kurumadan
yeterli miktarda yumusak kalmaktadir (Diden, 2010). Isparta kebabi, kuzu, oglak ve erkeg etlerinin
kaburgalarindan kendine 6zg pisirilme sekliyle, zararh yaglarin alevin karsisinda kizarmasiyla kolesteroli
en az olarak ortaya cikan et yemegidir. Bu 6zel kebabi gegcmisten glinimiize ayni lezzette sunan Kebapgi
Kadir, Hacibenlioglu Kebap ve Ferah Kebap isletmelerine iliskin genel bir bilgi asagidaki tabloda
degerlendirilmistir.

Tablo 3: Isparta Kebapgilarinin Tarihsel Kékenleri ve Aile Bilgileri

Kebapgilar Tarihsel Koken ve Aile Bilgileri
Kebapgl 1851 yilinda Hafiz Dede ile baslayan, Siyasi Osman Dede ile devam eden,
Kadir Gglnci kusak Kadir Agikalin’in Kebapgi Kadir markasini yaratmasiyla yeni bir

boyut kazanan ve su anda 4. Kusak Hiseyin Agikalin tarafindan yonetilen 159
yillik bir markadir. isletmenin kurucusu Hafiz Dede kebapcilik kiiltiiriini
Isparta’da yasayan Eski Yunanlilardan giraklik yaparak 6grenmistir. Hafiz Dede
Eski Yunanlilarin Isparta’dan gitmesiyle meslegi icra eden ilk kisidir.

Hacibenlioglu | 1833 yilinda kurulan isletme ataerkil bir yapi icerisinde bugiin besinci kusak

Kebap tarafindan yonetilmektedir. isletme Mustafa Efendi tarafindan kurulmustur.
Daha sonra ikinci kusak Haci Hafiz Sileyman, tglinci kusak Mustafa Giilata ve
dordinci kusak Siileyman Gilata tarafindan yonetilmistir. Besinci kusak
Mustafa Giilata, insaat mihendisi olup, kebapg¢iligin yanina helvaciligi da
ekleyerek dedelerinden oOgrendikleriyle isletmesini gelecege tasimaya
calismaktadir.

Ferah Kebap | 1944 yilinda birinci kusak Nuri Parlar tarafindan kurulmus bir isletmedir. Daha
sonra ikinci kusak ibrahim Parlar ile Ali ihsan Parlar kardesler isletmenin
devamini saglamislardir. Daha sonra ise ikinci kusaktan Ali ihsan Parlar’in oglu
Nuri Parlar Gglinci kusak olarak isletmenin faaliyetlerine devam etmektedir.
Uciincii kusak Nuri Parlar makine miihendisi olup okuldan geldigi 1985’ten bu
yana meslegi devam ettirmektedir.
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Isparta kebap(_;llarlnln18 kurulus yillari itibariyle farkliliklar olmasina ragmen, nesilden nesle
devam etmek ortak Ozelligiyle bir rekabet icerisinde oldugu degerlendirilebilir. Bu rekabet icerinde
hizmet anlayislarinda asagida yer alan ortak 6zellikleri barindirmaktadirlar:

Kebap yapilirken kullandiklari malzemenin dogalligi ve kalitesi cok dnemlidir.

Kebabin sunumunda terazi kullanimiyla olusturulan diristliik ¢cok 6nemlidir ki burada
miusteri hakkina saygi anlayisi gelismistir.

isi severek yapma ya da meslek sevgisi sayesinde isin icine sevginin/mutlulugun da
katilmasi kebaplarin lezzetini artirmaktadir.

Once hizmet anlayisiyla kdrin sonradan gelecegine olan inanglari vardir.

Calisanlarina ¢ok 6nem vermekte ve calisanlarin siirekliligini ¢cok 6nemsemektedirler.
Ozellikle ustalarla emekli oluncaya kadar birlikte galisiimaktadir.

Uretilen tiim drinler belirli standartlar dahilinde Uretilmektedir. Teraziyle tartma,
malzemelerin tek kaynak elde edilmesi, etlerin yaylalardaki Yorik cobanlarinin yetistirdigi
dogal ortamlarda vyetisen hayvanlardan elde edilmesi ve sogutucularda sagliga
uygunlugunun saglanmasi bu standartlara 6rnek olarak verilebilir.

Kullanilan tas firinlarinin yapimina da 6zen gosterilmektedir.

Kurumsallasma ¢abasi icerisindedirler.

Usta-cirak iliskileri odaginda bir yetis(tir)me kiltirid bulunmaktadir.

Bu ortak 6zeliklere bagh olarak Isparta Kebapgilarina yonelik genel bir degerlendirme yapilmasi
ve bitiinlestirilmis bir anlayis icerisinde FUTZ analizi yapilmasi uygun gériinmiistiir. Bu amacla asagidaki
tablo Isparta Kebapgilarinin FUTZ analizini degerlendirmeye yéneliktir.

Tablo 4: Isparta Kebapgilarinin FUTZ Analizi

FUTZ

Analiz

Firsatlar

Kaliteli ve dogal malzeme kullanimi ve sirekli ayni yerden
alinmasi

Musterilerle karsilikli anlayis (hizmet ve memnuniyet
anlayisi) icerisinde iliski gelistirme

Uretim/hizmet standartlarinin bulunmasi

Universite dgrencilerinin varhigi ve sayilarinin siirekli artis
gostermesi

Askerlerin varhgi.

Isparta nifusunun artmasi

8 By ¢alismada, Isparta Kebapgilari olarak sadece arastirmanin evrenini olusturan Kebapgi Kadir, Hacibenlioglu

Kebap ve Ferah Kebap anlatilmaktadir.

179



Ustiinliikler - Lezzet anlayisinin degismemesi

- Marka olusturmaya ve kurumsallasmaya yonelik ¢abalar
- Mevcut is geleneklerinin surekliligi

- Planlama yapmalari.

- Sehrin merkezinde yer almalari.

- Degismeyen kalite anlayisi

Tehditler - Sehirigerisinde yer alan taklit tGriinler/hizmetler
- Etyonli beslenme kiltlriinin degismesi

- Ekonomik belirsizlikler

- Gelecek kusaklarin bu isi sirdirmeme riski

- Gelisen teknolojiye ayak uydurmama riski

- Modern yénetim anlayislarindan yoksunluk

Zayifliklar - Kurumsallasamama

- Pazarlama anlayislarinin yetersizligi

- Profesyonel yonetim eksikligi

- Sosyal sorumluluk politikalarinin yetersizligi
- Ayrintil bir blyime planlarinin olmamasi

Yukarida yer alan FUTZ analizine bagh olarak asagidaki matris ve stratejiler Uretilebilir. Asagida
yer alan matris ve Uretilen stratejiler Isparta Kebapgilarinin gelisimi icin dnemli bir analiz olarak
degerlendirilir.

Tablo 5: Isparta Kebapgilarinin Strateji Matrisleri ve Stratejileri
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Ustiinlikler

Zayifliklar

Firsatlar | -Mdusterilerle etkili iliski gelistirerek | -Kurumsallasma  ¢alismalarinin ~ ve
misteri yonli davranis gelistirmek danisman esliginde gergeklestirilmesi.
-Kaliteli  Grin/hizmet anlayisinin | -Pazarlama ve vyoénetim eksikligine
strekli gelistirilmesi yonelik bir eylem plani olusturma
-is geleneklerinin surdiirilebilirligi gerekliligi.

-Ayrintili bir blyime plani olusturma.

Tehditler | -Markalasmaya yonelik adimlarin | -Degisen beslenme kiltiirine uygun
planlanmasi ve yonetilmesi. kebap  odakh  yenilikgi  Grinler
-Yeni {rlin konseptleri olusturma. gelistirmek.

-Yeni musteriler arama/bulma.

-Profesyonellesme odakhlik.
-Cevreyi etkileme/uyum.




Yukarida yer alan strateji matrisleri ile birlikte Isparta Kebapgilarinin strateji gelistirme siireci
hem kolaylastirilacak hem de etkinlestirilecektir. Bu matris yardimiyla i¢ ¢cevrenin getirdigi Gstinltkler ve
zayifliklar ile dis cevrenin getirdigi firsat ve tehditlerin nasil degerlendirebilecegi daha etkili bir sekilde
gorilmus olacaktir.

4. Sonug: Ulusal Marka insasi Calismasi

Calismanin icerisinde de belirttigimiz lGzere tiim aile isletmelerine uygulanan ve benzer kabul
edilen herhangi bir recete vermekten uzak durmak gerekir. Clinki hicbir aile isletmesinin ayni sekilde
benzemeleri/benzer olmalari imkansizdir. Kaldi ki, benzetmek aile isletmelerinin dirik yapilarinin
yitirilmesine ya da rekabetgi avantajlarinin ortadan kaybolmasina yol agacaktir (Papatya ve Papatya,
2004). Zaten Turk Aile isletmeleri yapilari geregi karmasik bir ortamda benzer sekilde hareket
etmemekte ve yapilari farkli bir nitelik kazanmaktadir (Bugra, 2003).

Aile isletmelerinin gelecek nesillere aktarilmasi icin en 6nemli yon; planl hareket etme kabiliyeti
kazanma ve uzun dénemli diisinme aliskanhgi kazanarak kurumsallasmalaridir (Sebilcioglu ve Digerleri,
2010). Bu baglamda Isparta Kebapgilarina yonelik asagidaki sekil planlama ve uzun donemli disiinme
aliskanhgr kazanmaya yonelik bir rekabet avantaji yaratabilir.

Sekil 2: Ulusal Marka insasi igin Bir Cergeve Tasarim

Yerel € P Universite
Yéﬂetim A
| -

Ahilik " insan(lar)
A Y Hareket Planlari I A

A

Marka Konumlandirma

Ulusal Marka insasi
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Yukarida yer alan Ulusal marka insasi icin bir cerceve tasarim sekli Isparta Kebapgilarina yonelik
gelistirilmis bir insa calismasidir. Dolayisiyla seklin merkezinde “Ulusal Marka insasi” bulunmaktadir.
Isparta kebapgilarinin nesilden nesle sirdirdlebilirligi saglamalari icin  mutlaka markalagsmalari
gerekmektedir ki, bu da marka konumlandirmasi yapmalari ve hareket planlari olusturmalariyla miimkin
olacaktir.

Ulusal Marka insas! icin bu eksende Isparta Kebapcilarinin FUTZ analizinden cikarilan dort
sonucu (ahilik, insan(lar), is gelenekleri ve is sevgisi) benimsemeye devam etmeleri ve benimsediklerini
farkh agilardan dastintip gelistirmeleri  gerekecektir. Isparta Kebapgilarinin nesilden nesle
surdurilebilirligi saglamak igin ahilik kiltirani korumalari ve usta/girak iliskileriyle insan(lar)
yetistirmeye devam etmeleri gerekir. Yine is sevgisini soldurmadan yesertmeye devam etmeleri ve bunu
surekli olarak sulayarak, is geleneklerini yeniden tanimlayip farklilastirmalari gerekecektir.

Isparta Kebapglilarinin bu siirecte tek baslarina hareket etmemeleri gerekmektedir. Bitiinsel bir
anlayis icerisinde sinerjik bir yapi igerisinde yerel ydnetimlerin destegini almalari, sivil is orgitleriyle (SiO)
birlikte hareket etmeli, iniversiteden destek almalari ve gondlli elgilerle (Isparta’ya yolu disen herkes,

ogrenciler, askerler vb.) Isparta Kebabi ve Kebapgilarina yénelik bir agizdan agiza pazarlama kampanyasi
baslatmalari gerekir.
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OzZET

Farkliliklarin yénetimi, isin rengi ne olursa olsun her tirli entegrasyona uyumu ve dayanisma
kiltlriinl de beraberinde getiren bir kavramdir. Yonetim kurulunun isleyisindeki stireclerde farkliliklarin
fikirsel ve fiili olarak bir arada olmasi ve g¢ok seslilige uyum kultlrinin sirket genelinde yayginlasmasi,
yonetim kurulunda yer alan mevcut ve gelecekteki aday Uyelerin bu kiltiire uyumlarini kolaylastirarak
karar verme, stratejik disiinme ve yeniliklere agik olma kultlrinid de olumlu yénde beraberinde
getirmesini saglayacaktir. Bu dislincelerle yapilan arastirmanin amaci, aile sirketlerinin yonetim
kurullarinda var olan farkhliklarin etkin yonetiminin kurumsallasma siirecinde olan veya bu siirece giris
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durumundaki aile sirketlerine farkl fikirlerin zenginligi dogrultusunda siirdirdlebilir bir basariyi
getirebilmedeki katkisini belirleyebilmektir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsal Yonetim, Farkliliklarin Yonetimi

1. GiRiS

Aile sirketlerinde yer alan yonetim kurullarinda nasil bir kiltiir ve iklim ortaminda ¢ahsildigl,
sirketin strdardlebilirlik merkezi konumunda yer alan yénetim kurulu ile hem kurumsal hem de bireysel
yapilarda yer alan karakter kavraminin vazgecgilmez unsuru olan farklilik kavramlarinin birbirine
uyumunda 6nemli bir rol teskil etmektedir. Yonetim kurullarinda yer alan ve giderek artan farkliliklari
yasayan, bunlar icerisinde yer aldiklari organizasyona bir katma deger olarak yansitma c¢abasinda
bulunan yonetim kurulu Gyeleri, hem beraber ¢alistiklari diger yoénetim kurulu tyelerini hem de daha alt
kademede yer alan idari personeli anlamaya calisir ve onlara deger verir. Uyelerin kendi davranislarini
sorgulayabiliyor olmamasi veya en azindan objektif bir gozle kendilerini degerlendirme cabasinda
olmamalari, glinlim{iz aile sirketlerinde yasanmakta olan problemlerin belki de en temelinde yatan unsur
olan benmerkezcilik kavraminin aslinda ne kadar yikici bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Aile
sirketlerinde genelde hakim olan sorgulayamama durumu bireysel kararlarda isteksiz olarak ¢ogunluga
uymay! zorunlu kilmaktadir. isteksiz olarak hakim hissedarin ya da ydnetim kurulunda yer alan diger
kidemli Gyelerin baskinligl sonucunda ortak karara uyma zorunlulugu aslinda bu durumda kalan {yenin
belki de sunumda bulunabilecegi ¢cok daha farkli bir karari dile getirmesine mani olabilmektedir. Bu
durum farkli fikir ve degerlendirmelerin ortaya konulmasinda bireysel ¢ekincelerden cok aile sirketinin
bir sirket olmaktan daha cok bir aile kavramina dontstiglni goz doniline sermektedir. Halbuki bireysel
farkhhklarini strdardlebilirlik veya deger yaratimi gibi ortak bir amag icin tek bir potada eritebilen
yonetim kurulu Gyeleri boylelikle daha uyumlu bir sekilde ¢alisma imkani yakalayabilecek, aile kavrami
ile sirket kavramini birbirinden daha kesin gizgilerle ayirabilme imkanina kavusacaklardir. Boylelikle
ayirimlari daha net bir cizgiyle belirlenmis yapida yer alan bir yonetim kurulu farklihklarin daha 6zgirce
dile getirilebilecegi, diisiincelerin paylasilabilecegi bircok seslilik ortamina kavusabilme yolunda biyik
bir adim atmis olacaktir.

Yukarida belirlenen unsurlar dogrultusunda bu ¢alismada, glincel kurumsal yonetim kavramlari
arasinda onemli bir yere sahip olan farkliliklarin yonetiminin, aile sirketlerinin yonetim kurullarinin
etkinligi ve nihai basarisi ile iliskisi incelenmektedir. Bu amaci gergeklestirmek tzere kurum kimligi ve
aidiyet unsurlari, karar vermede bagimsizlik ilkesinin 6nemi, performans degerlendirme ve stratejik sezgi
iliskisi, maas/licret ile performans iliskisi, aliskanliklar ile ¢ok yonlii bakis dengesinin 6nemi ve geng
kusaklarin aile sirketinin yonetimine entegrasyonu konularina yonelik incelemeler yapilmis ve arastirma
bulgulari sonucunda 6neriler sunulmustur.

2. FARKLILIKLARIN YONETiIMINDE AiDIYET KiMLiGi VE OBJEKTIVITE

Ozellikle aile sirketlerinin y®netim kurulunda calisan bireyler, gerek aile kiltiiriiniin sirketin
calisma atmosferine yansimasi, gerekse de organik yapinin getirdigi sartlardan dolayl karakteristik
ozelliklerini harmanlamis bir sekilde aldiklari kararlarda ve birbirleriyle olan etkilesimlerinde sikhkla
vurgulamaktadirlar. Sirketlerde en alt basamaktan en Ust basamaga kadar tim safhalardan tecriibe
kazanarak yetisen bir yonetim kurulu Gyesi, gerek alayl gerekse de akademik ve kiltiirel bakimdan
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kendisini yetistirmis olsa bile icerisinde yetistigi sirketin kiltlriyle mutlaka bir bitlinlesme igerisine
girecektir (Milton, 2008).

Yonetim kurullarinda yer alan Gyelerin aldiklari formal egitim ile farkh alan ve is kollarinda
kendilerini yetistirmeleri gibi faktorler, olumlu 6zellikleri yaninda bir takim sorunlari da beraberinde
getirecektir. Yonetim kurulunda sirketin var oldugu zamandan bu yana calisan ya da uzun vyillardir
faaliyet gostermesinin sonucu Uyelige layik gorilen bireyin bakis agisi da tartisilabilir bir diizeyde dar
kalipli ya da elestirel bir nosyondan yoksun olabilecektir. Ancak gerek farkli bir is kolundan, gerekse de
farkli bir sektérden gelen yonetim kurulu Gyelerinin bir araya gelmesiyle olusabilecek yonetim kurulu,
temelde sirkette daha 6nceden var olan ve faaliyetini stirdiiren Gyelerle birlikte ¢ok daha farkh bakis
acisina, elestirel bir uzmanhga ve yargillama giliciine, ayni zamanda da demokrasinin en temel
getirilerinden biri olan ¢ok seslilige ve seffaf yapiya sahip olacaktir (Ashforth ve digerleri, 2008).

Her seye ragmen yonetim kurulunda bulunan diger tyeler, aliskanliklarina ters gelebilecek ya
da ahsilmisin  disinda faaliyet goOsterebilecek bir yonetim kurulu ({yesine olumlu bicimde
yaklasmayabilirler. Bundaki en temel neden belki de hakimiyetin, kabul ettirebilme gilicindeki azalmanin
meydana gelmesi olabilir. Yiksek diizeyde olusan aidiyet duygusunun meydana getirebilecegi negatif bir
unsur sayllabilecek dar kalipli bakis agisina sahip olmak ve tim dislincelere elestirel bir gozle bakmadan
ve yargilamadan katilimda bulunmak dolayisiyla, disaridan katilmasi muhtemel bir sese ilk baslarda pek
de olumlu bigimde yaklasiimayacaktir.

3. STRATEJIK YAKLASIMDA BAGIMLILIK UNSURUNUN AVANTAJ VE DEZAVANTAIJLARI

BUtlnidn pargalarina bakmakla gorevli olan yonetim kurulu Gyeleri, ayrintilardan genele dogru
bir bakis agisiyla sirket faaliyetlerine bakmali ve 6nsezilerine dayanarak gelismekte olan olaylarin ileride
hem sirketin icerisinde faaliyet gosterdigi alan da hem de genel ekonomik ortamda ne gibi sonuglar
dogurabilecegine dair dislincelerini cekinmeden soyleyebilmelidir. Glnlimizde bircok aile sirketinde,
ozellikle de kurumsallasma yani kurumsal yonetisim felsefesine entegre olma yolunda ilerleyen aile
sirketlerinde yer alan yénetim kurulu Gyeleri ne yazik ki duslincelerini rahatca ortaya koyamamakta,
olaylara elestirel gozle bakamamakta ve ¢ekimser kalmaktadirlar. Farkliliklarin farkinda olan ama bunu
dile getiremeyen yonetim kurulu Uyeleri, daha 6nceden alisilagelmis usuller ile ¢alismalarina devam
etmek zorunda kalmaktadirlar (Polzer ve digerleri, 2002). Halbuki yonetim kurulunda yer almasi
muhtemel bir bagimsiz yonetim kurulu Gyesi, bakis agisindaki farkhlkla, farkli bir disiince sistematigine
sahip olmasiyla ve iyi bir profesyonel ge¢mise sahip olmanin getirdigi dogal bir sorumluluk olan liyakatin
surdirlebilirligi icin verecegi bireysel ve katiimda bulunabilecegi ortak karalarda ¢ok daha objektif ve
adaletli olmak zorundadir (Klein ve digerleri, 2007). Bu unsurun disinda bagimsiz yénetim kurulu
Uyesinin sirketin basarili olabilmesi ve farkliliklarin olumlu sonuc verebilmesi lizerindeki muhtemel bir
anahtar etkisi de, bagimsiz yonetim kurulu Uyesinin sirketin asli bir profesyonel ¢alisani olmamasi, yani
karar alirken isinden olma ya da diger Uyeler tarafindan yargilanmasi durumunda bunun olumsuz
etkisinin ¢ok daha az bir derecede slrecek olmasinin getirdigi dogal rahatlikta olmasi ve dolayli yoldan
da olsa, yonetim kurulunun olusturacagi sinerjide ve nihayetinde sirketin basarisinda 6nemli bir
konumda olma firsatina sahip olmasidir.
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4. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE STRATEJiIK SEZGi KAVRAMI VE SURDURULEBILIR BUTUNLUGE
ETKiSi

Uzerinde durulmasi gereken bir diger énemli konu da yénetim kurullarinda performanslarin
degerlendirilmesidir. Yonetim kurullari CEO’nun performansini etkili bir sekilde degerlendirse de kendi
Uyelerinin performansini degerlendirmede ayni basariyi yakalayamamaktadir. Bireysel farkliliklarin
performans Uzerine olan etkileri ve etkin bir sekilde degerlendirilmeleri yénetim kurullarinin isleyis
mekanizmasi lzerinde oldukga etkilidir. Bakis agilari ve deger yargilari 6zde farkh olsa dahi ortak bir
amag icin alinacak kararlarda bir kuvvet birligi saglayamayan ya da kararlarin alinmasinda ge¢ kalan,
etkin olamayan bir yonetim kurulu sirketin gelecegi ve alinacak kararlarin risk diizeyi yoniinden oldukga
sikinti yaratacaktir. Aslinda bu husustaki en énemli problem yani yonetim kurullari icerisinde tiim bu
sorunlarin sebebi sayilabilecek en 6nemli unsur, en 6nemli tespit, iyelerin stratejik sezgiye sahip olup
olmamalaridir. Stratejik sezgi, bir yonetim kurulunu ve buna bagl olarak sirketin kendisini hem yer aldigi
sektérde hem de sirketin icerisinde farklilik yaratmasinda ele alinabilecek en énemli unsurlar arasinda
sayilabilir. Stratejik sezginin performans degerlendirme asamasinda belki de bir adim 6ne ¢ikmasindaki
en oOnemli unsur, kurulun basarisi icin farkliliklarin kalitesini ve durumunu ortaya c¢ikartmasinda
yatmaktadir (Carney, 2005).

Yonetim kurullart  dahilinde farkliliklarin  yonetiminde stratejik sezgi kavraminin ele
alinmasindaki 6nem, bir futbol takimi 6rnek gosterilerek de agiklanabilir. Bir yonetim kurulu futbol
takimi gibidir. Herkesin golcii oldugu ya da ayni mevkide oynadigl bir takimda basari dogal olarak
gelmeyecektir. Bdyle bir takimda dogal olarak bir kaleci de gerekli olacaktir. iste kaleci kavramiyla
burada anlatilmak istenen, ¢alismalarin arkasinda yer alan ve oyunun bitiniinii hem disaridan izleyen
hem de icerisinde yer alarak etkin ve zamaninda midahaleleriyle yonlendiren stratejik sezgi kavramina
sahip bir yonetim kurulu Gyeligidir. Bu noktadan hareketle farkhliklardan sirdarilebilirligi saglamak bir
yonetim kurulunun, 6zellikle de bu kurula baskanlik edecek olan bireyin esas sorumlulugu dahilinde yer
almaktadir (Le Breton-Miller ve digerleri, 2006). Fakat bu siirdirilebilirligi saglamaya ve stratejik sezgi
kavramini 6nde tutarak ilerlemeye calismak her zaman yeterli olmayabilir. Bunun saglanmasinda belki
cok basit goziikse de saygi ve sorgulama ortami saglanmalidir. inisiyatif alabilen, her karari dért boyutlu
duslinebilen yonetim kurulu Gyeleri tim yukarida anlatilan 6zelliklerin temelinde yer alabilmelidir.

5. PERFORMANS YANSIMALARINDA SEFFAFLIK UNSURUNUN ONEMIi ve UCRETLENDIRME iLIiSKiSi

Yonetim kurullarinda farkhliklarin yénetiminde sikg¢a karsilan karsilasilan sorunlardan bir tanesi
de maas, yani Uye kazanclaridir. Bu konu uzun vadeli tesviklerin saglanmasinda ve yonetiminde belirgin
sekilde ortaya ¢cikmaktadir. Yonetim kurullarinda yer alan liyelerin maaslarinin belirlenmesinde genelde
sirketin dahilinde yer aldigi sektor ortalamasi ya da sirket yonetmenligine gore yapilan diizenlemeler goz
online alinmaktadir. Bugilin bircok blyilk sirket icerisinde yonetim kurulu Gyelerinin maaslarinin
belirlenmesinde kismen de olsa bireysel duygu ve disiincelerden bagimsiz hareket edildigine ve seffaflik
unsurunun gin gittikce daha uygulanabilir bir hale getirildigine sahit olmaktayiz. Lakin yénetim kurulu
Uyeleri arasinda meydana gelebilecek olan kazanim farkliliklarinin isletme performansini etkileyebilme
ve isletme performansindan etkilenebilme derecesi yuksektir (Mitchell ve digerleri, 2003).

Bireysel tatminkarlik diizeyinin ve gelecek riskinin minimum diizeye indirgenmesinde oldukca
onemli bir rol oynayan kazang ve tesvikler yonetim kurulu Gyelerinin sirkete kattiklari degerlere gore
belirlenmelidir. Seffaf ve adil bir yonetim kurulu, kurul icerisindeki farkliliklarin ortaya konmasi ve dogru
sonuglara ulasilabilmesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Yonetim kurulu Gyelerinin harcadiklari zamani,
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cabayi ve kullandiklari bilgi ve becerileri hesaba katmak ile sermayedar adina aldiklari sorumluluk ve
hukuksal riskleri géz oniinde bulundurmak, kazan¢ ve tesviklerin belirlenmesinde dikkat edilmesi
gereken unsurlardandir. Aslinda licret unsuru hissedarlarin sirkete olan yatirimlarindan tatmin edici bir
kazang saglamalarinda giiglii bir arac olabilir. Ozellikle aile sirketlerinde yonetim kurulu tarafindan
alinacak tcretlendirme ve tesvik gibi kararlarda, Ucretlendirme unsurunun ardinda yatan karar kurul
Uyelerine net olarak aciklanmalidir. Bunun en 6nemli faydasi kurul (yelerinin farkliliklarini ortaya
cikarmasidir. Bu farkhliklarin Gicret unsuru tarafindan ortaya c¢ikarilmasinda belki de en 6nemli etken olan
performans-maliyet karsilastirmasinda esas alinmasi bakimindan ©6nemini ortaya koymasidir.
Performans-maliyet unsuru kisa vadeli ve uzun vadeli hedefler ile birlikte degerlendirilmeli ve tim risk
unsurlariyla orantil olarak tcretlendiriimede bulunulmahdir. Ozellikle kisa ve uzun vadede &nemini
ortaya koymasi bakimindan incelenen bagimsiz yonetim kurulu Uye vya da Uyelerinin
Ucretlendirilmesinde zaman kavraminin alternatif maliyeti de g6z 6niinde bulundurulmalidir. Birden ¢ok
sirket icerisinde bagimsiz yonetim kurulu misyonuna sahip bir bireyden sirkete ayirdigi zaman ve alinan
kararlarda olmasi muhtemel direkt ve dolayli etkiler icin harcadigi zaman kavrami (icretlendirmenin
maliyeti altinda yatan temel sebep olarak distiniilmelidir. Bu hassas ve karmasik konuya gosterilecek
olan kurumsal yaklasim 6zellikle kurumsallasma siirecinde bulunan aile sirketlerinde hem i¢ hissedarlar
hem de dis hissedarlar tarafindan sirkete olan giivenilirligi de artiracaktir. Ozellikle kurumsal yénetim
uygulamalarini biinyelerine entegre etme ¢abasinda bulunan aile sirketlerinde yonetim kurulu Gyelerinin
kardan pay alabilme imkanlarinin olmasi, uzun vade de getirisi yiksek olan tesvik ve primler ile
odillendirilmesi, kurul Gyelerinin sirkete olan aidiyetlerinin artirilmasinda yiksek bir ivmeye neden
olarak sirketin hedeflerine ulasmasinda stratejik 6nemi yadsinamayacak kadar dnemli olan ydnetim
kurullarinin daha da huzurlu bir ortama kavusmasina neden olmaktadir.

iste bu nedenlerden dolayi stratejik &nseziye sahip olmalariyla belki de kendilerini bir adim éne
¢ikaran bagimsiz yonetim kurulu Uyelerine, Tirkiye'deki genel sirket yapisinin blylk bir ylzdesini
olusturan aile sirketlerinde pek sicak bakilmamaktadir. Clnki ¢ok seslilik ve bagimsiz degerlendirmenin
kendisine yer bulmasi pek istenmemektedir (Steier, 2001). Bunun nedeni, sirketteki hakim hissedara yani
sahibe itiraz edilememesi, bu tutumun da bir siire sonra sonuglari belki de geri ¢cevrilemez olan koérlige
yol acabilmesidir. Aslinda boyle bir tutum ya da davranisin sona erdirilmesinde bir ¢6ziim yolu da
mevcuttur. Her seyden once yonetim kurullarinda farkhliklari yonetebilmek icin yonetim kurulu
Uyeliginin bir meslek olarak algilanmamasi gerekmektedir. Bu gereklilik 6zellikle sirket icerisinde uzun
yillar galisan bireylerin yonetim kuruluna terfilerinden sonra énemini ortaya koymaktadir. Clinkii meslek
olarak algilandigl zaman, alinacak kararlarda bir meslek olmanin getirdigi dar kalipliik ve hiyerarsiye
baghlik, cok sesliligi ve akabinde dogmasi muhtemel kararlari etkileyecek ve kisitlayicihgl da beraberinde
getirecektir. Aile sirketlerinin geneline baktigimizda hakim hissedara, belki de diger bir ifadeyle patrona
olan aidiyet tutkusu dogal olarak yonetim kurulu Uyesindeki sorumluluk ve yonetme duygusunu bir
mesleki cerceve icerisinde gosterse de, biitlinlin icerisinde yer almasi muhtemel bir bagimsiz lye
kendisine verilen gorevi bir meslek kuralcihigl disinda goriip, kurum kdltiriyle ve kurumsal aidiyet
blnyesiyle yakinlik gosterip entegrasyon durumuyla daha ¢ok ilgilenecek ve olaya bu farkli agilardan
bakacaktir. Clinkli bagimsiz Gyenin icerisinde yer aldigi yonetim kurulunda farkli ama ortak amaca
yonelik bir ses olabilmesi dogaldir ki aidiyet duygusuyla da ilgilidir. Lakin bu aidiyet duygusuna yonelik
ilgili amacin gercgeklesebilmesi, yonetim kurulu Uyeliginin bagimsiz Gye tarafindan bir mesleki amag ve
kazanim olarak goérilmesinden ziyade, yer aldigi kurum kiltiiriine olan katihmdaki yogunluga, farkh bir
ses olarak yonetim kurulunun geneliyle olan bitiinlesmesine ve basariya olan katkisinin algilanis
biciminde yatmaktadir.
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6. TEK TARAFLI YAKLASIM VE ALISKANLIK KAVRAMI

Aliskanliklar aslinda farkhliklarin yonetiminde 6nemli olarak degerlendirilebilecek bir alandir.
Aliskanliklari birakabilmek belki de yonetim kurulu icerisinde farkhhk yaratabilmek ve bireyleri ayri ayri
degerlendirerek bir fikir birligine ulasabilmek adina olduk¢a 6nemlidir. Yetkinliklerin devredilebiliyor
olmasi ve “her seyi ben yaparim” felsefesinin birakilabilmesi bakis acisini degistirerek daha gercgekei ve
egolardan ayrilmis bir ortak vizyona dénlisiimde yonetim kurulu icin oldukca faydah olacaktir. Tirkiye'de
yerlesmis olan kiltir, sirket sahiplerinin aile yakinlarini ya da sirket icerisinden gelen isimleri yonetim
kurulunda 6ncelikli olarak tercih etmesinde ¢ok énemli bir etkendir. Bu nedenle sirketlerin buylk bir
yuzdesinde profildeki resim hep ayni kalmaktadir. Resmin degismesiyle dengelerin bozulmasindan,
farkhhklarin belirginlesmesi ile degisimin genele yayilmasindan korkulmaktadir. Turkiye’deki yerlesik
sirket kaltirinde benzerliklerin uyumu daha tercih edilebilir bir yapidadir. Kurumsallasma sirecinin ilk
safhalarinda olan aile sirketlerinde ge¢misin en biliylik yansimasi durumunda olan esnaf patron ya da
daha dogru bir degisle merkeziyetci hakimlik, aliskanliklarin korunmasi ya da benzerliklerin uyumuna
daha fazla 6nem vermektedir. Clinkli burada énemli olan distince, farkhliklari gidermek ya da bitine
adapte etmenin muhakkak ki ¢cok daha fazla bir maliyete yol acacagl dislincesi ve mevcut durumda
bulunanin yerine yenisini getirme durumunda olusabilecek belirsizlik riskidir. Clnkl sirketlerdeki
yonetim kurullarinda bireysel c¢atismalarin yasanmasinda da en blyik etken ahliskanhklarimizi
siniflandirmamizdir. Detayci disiinmek ya da biitiini gérmek, kuralci olmak veya serbestlik seklinde en
basite indirgenen aliskanliklarin siniflandiriimasi  verimliligi dusirmekte, farkhhklarin yoénetimine
odaklanmaktan ¢ok en temel problem olan bireyler arasi iletisim sorununu ortaya ¢ikarmaktadir. Aslinda
tim aliskanhklarimizin temelinde kazanmak ya da kaybetmek i¢cglidiisii yatmaktadir. Aile sirketlerindeki
yonetim kurullarinda karar alma asamalarinda daha sik ortaya sunulan hakim dislince olan elindekini
kaybetmemek ve mevcudiyeti korumak fikri ve bu felsefeye yapilan ortak katilim, aslinda farkliliklarin
yonetiminde aliskanlik kavraminin salt bir 6zellikten ¢ok kaybetmemek icin benzerliklere odaklanma
stratejisi haline donlstiglini bize géstermektedir (Chrisman ve digerleri, 2003).

Sonug olarak bizden olana 6ncelik verme ve yetkinliklerin devredilmesinde yasanan sikintilar
ozellikle biyik emeklerle kurulmus aile sirketlerinin i¢sel denetimini zorlastirmakta, saglikh bir idame
icin karar alma mekanizmasi olan yénetim kurullarinda gortlen aliskanliklarin ortak bir karar vermede bir
engel olarak ortaya ¢ikmasi, aile sirketlerinin strdirilebilir bir yapiya kavusmalarini geciktirmektedir.

7. KUSAK CATISMALARININ YONETIMINDE FARKLILIKLARIN ENTEGRASYONU

Yonetim kurullarinda yer alan lyeler arasindaki kusak ¢atismalari da sirketin geleceginde 6nemli
bir yere sahip oldugu belirtilen farkhliklarin degerlendirilmesi ve yonetimi basliklarinin altinda énemli bir
konumdadir. Ozelikle aile sirketlerinin yénetim kurulu yapilari incelendiginde bu yapinin icerigi, kurumsal
yonetim ilkelerini sirket binyesine entegre etmemis ya da kurumsallasma siirecine girdikten sonra
seklinde ikiye ayrilabilir. Kusak ¢atismalarinin aile sirketlerinde en ¢ok gérildigi donem ozellikle gegis
siireglerinde ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle ikinci kusagin yatinm yapma amaciyla sirketi ileriye tasima
diisiincesi ve idarede profesyonel yoneticilere agirlik vermek istemesi ile girisimci yani kurucu arasinda
yasanmasi muhtemel catismalar, isi kuran kiside belirlemeye baslayan “is kuranin roli azahr”
duslincesiyle hizl bir sekilde bélinmeye dogru devam etmektedir. Bu boliinmeden en ¢ok etkilenenler
ise dogal olarak ikinci kusak ile yonetim kurullarinda yer almaya baslayan profesyonel yoneticilerdir. ister
kurulustan bugiline isterse de daha sonra sirket blinyesine katilsa dahi, sirketin i¢ dinamiginden
kaynaklanan catismalar profesyonel yoneticilerde istihdam sorununu dogurabilmekte ve kararlarin
giliven icerisinde alinabilmesini zorlastirabilmektedir. Aile sirketlerinin biyik ¢ogunlugunda yonetim
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kurulu Gyeleri aile tyelerinden olusmaktadir. Burada ele alinmasi gereken énemli husus ise kurulda yer
alan genc kusak Uyeler ve sirketin kurulus asamasindan glinimize kadar gelmis olup kurulda yer alan
yonetim kurulu lyelerinin birbirleriyle olan uyumudur (Dyck ve digerleri, 2002). Ozellikle alinacak
kararlarin niteligi ve sirketin icerisinde bulundugu sektor ve genel ekonomik ortamin yorumlanip girisim
kararlarinin alinmasinda bu uyum biyik énem teskil etmektedir. Gelenekgi kusagin daha dengeli ve
muhafazakar karar vermesi ile risk almasini ve durumlara daha genis bir aciyla bakmasini bilen gencg
kusak arasinda fikir ayriliklarinin olmasi ve bunlarin sirketin idamesine olan etkileri yadsinamaz bir
gercektir (Le Breton-Miller ve digerleri, 2004). Glinlimiizde yonetim kurullarinda yer alan gen¢ kusak
daha c¢ok sirket blinyesinde yer alan idari pozisyondaki profesyoneller ile iletisimi saglamakta,
profesyonellerin sirket hizmetleri ve alinmasi muhtemel kararlardaki goris ile Onerilerini yonetim
kuruluna tasiyarak karar asamalarinda tiim sirket icerisinde yer alan farkli seslerin bir bitin halinde
sunulmasina ve etkisine imkan vermektedir. Genellikle Uyeler arasinda yasanan kusak gatismalari ise
kurulda yer alan kidemli Gyelerin etkinligi ile taraf degistirmektedir. Burada farkliliklarin yénetiminde ¢ok
seslilige olan demokratik yaklasim, seffaflik faktéri gibi unsurlarin yonetim kurulu ve dolayisiyla sirket
blinyesine olan adaptasyonlarinda da gecikmeler olmaktadir. Dogal olarak kusak c¢atismalarini
engellemede farkliliklarin yonetimi de sikintili ve zorlu bir sirectir. Bunu en aza indirmek adina
yapilabilecek belki de en o6nemli ¢6zim yolu yonetim kurulunun bir aile toplantisi olarak ele
alinmamasinda yatmaktadir.

8. ARASTIRMA YONTEMi ve ORNEKLEM

Belirlenen alanlar lizerinde arastirmanin gerceklestirilmesi icin 6zgiin bir anket gelistirilmistir.
Anket sorulari arastirmacilar tarafindan akademik ve uygulamali alanlarda yapilan incelemeler,
gelistirilen fikirler ve zamana yayilmis deneyim ile gozlemler dogrultusunda belirlenen anahtar 6gelere
yonelik bicimde sekillendirilmistir. Anketin yapisina ve sorulara son hali verilmeden 6nce hem arastirma
alani ile ilgili calisan akademisyenlere hem de aile sirketlerinin yonetim kurullarinda yer alan Gyelere
kisisel baglantilarla ulasiimis, danisilmis ve sahsi gorisleri alinmistir. Bu degerli geri bildirim
dogrultusunda ankete son sekli verilmistir. Anketin son sekli Tirkiye ic Denetim Enstitiisii (TIDE) ve
Tirkiye Kurumsal Yonetim Derneginde (TKYD) gorevli uzmanlara gonderilerek anketin uygunlugu
onaylatiimis ve anketin bu kurumlarin yonetim kurullarinin karari ile yénetim kurulu liyesi sifatina sahip
olan Uyelerine gevrimigi olarak ulastiriimasi saglanmistir. Orneklem bu yéntem ile sinirlandirilarak daha
odakh bir kitleye yonelik bir arastirma olmasi hedeflenmistir. Ek olarak, sorularin kurumsal bir Ust yazi
esliginde ulastinimasinin katihmi artiracagr distntlmustir. Hedef kitlenin belirli bir gruba odakl
olmasinin bilimsel anlamda hem olumlu hem olumsuz yonleri olabilecegi géz ardi edilmemistir, bu
nedenle arastirmanin ileri tarihlerde farkli gruplara ve nihai olarak ulasilabilen tiim aile sirketlerinin
yonetim kurullarina yoneltilmesi amacglanmaktadir. Arastirmanin zamana yayllmasinin ek bir katkisi ise
arastirilan konu lzerinde zaman igindeki degisimin hangi yénde oldugunun anlasilabilmesi olacaktir.

Anket toplamda 977 sayida yonetim kurulu lyesine gonderilmistir. Toplamda 22 adet
kullanilabilir yanit elde edilmis olup bu sayi ylizde 2,2’lik geri déniise tekabiil etmektedir. Yanitlamasi 6-8
dakika siren bir ankete katimin bu oranda kalmasinin sasirtici olmakla birlikte olduk¢a anlamli oldugu
duslintlmektedir.

Anketlerden elde edilen veri SPSS 13,0 programina ylklenerek istatistiki incelemeye tabi
tutulmustur.
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9. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirmanin odak noktasi aile sirketlerinde stratejik kararlarin verilmesi siirecinde yonetim

kurullarinin  yapisindaki farkliliklarin ne yodnde etkili olup olmadiginin anlasilmasidir.

Bu amag

dogrultusunda sorulan sorulardan elde edilen yanitlar sonucunda faktor analizi yapilarak yonetim

kurullarinin etkinliginde 6n plana ¢ikan 9 temel alan belirlenmistir:

o Seffaflik ve Ucretlendirme

e Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligine (YKU) bakis
e Kisiler arasi ¢catismalarin oran ve etkisi

e Aidiyet kavrami

e  Farkhliklari yénetmede somut destekler

e  Egitim unsuru ve etkisi

e Bagimsiz YKU bilgilendirme

e  Kozmopolitlik ve Strdirilebilirlik

e CEO performansinin degerlendirilmesi

Tablo 1’de bu 9 alanda elde edilen bulgularin agirlkli ve géreceli ortalamalari verilmistir:
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Tablo 1: Aragtirmanin genel bulgulari
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Tablo 1'de yer alan anket sonuglarina gore ankete katilan yonetim kurulu UGyeleri ve lst diizey
yoneticilerin toplamda ylzde 51,3'lik kismi yapilan Gcretlendirmelerde seffaflik unsurunun yiizde 47,6
oraninda gergeklestigini, yapilan Ucretlendirmelerin de ytzde 55'lik kisminin sirket yénetmeligine gore
yapildigini belirtmektedir. Bu bulgu ayni sektorde faaliyet gésteren aile sirketleri ele alinacak oldugunda
sirket yonetmeligine gobre yapilacak Ucretlendirmelerin hem bireysel performans artisina katki
saglayabilecegi hem de sirketin yer aldigi sektor icerisinde diger rakiplerinden daha iyi bir ivme
yakalayabilecegi konusunda bize bilgi sunmaktadir.

Yapilan anket ¢alismasinda elde edilen sonuglar arasinda lzerinde énemle durulmasi gereken
bir diger nokta ise farklihg yonetmede yapilan somut desteklerin yizde 76,2 gibi oldukga yiksek bir
oranda olmasidir. Farkhliklarin etkin yonetimi ile iliskili diger bir olumlu bulgu kisiler arasi ¢atismanin
oran ve etkisinin ylzde 38, 1 diizeyinde gercekleserek goreceli olarak distik bir oranda kalmasidir.
Bunlara ek olarak kuruma aidiyet kavrami ylizde 62 oraninda hissedilmektedir.

Yonetim kurulu Gyeliginin bagimsizligi ylizde 55,6 oraninda olumlu bulunmus olup bagimsiz
Gyenin bilgilendirilmesi konusunda yalnizca ylizde 40’lik bir oran elde edilmistir. Diger dislik bir oran ise
yonetim kurulu Uyelerinin egitim dlzeyinin 6neminin yalnizca yizde 40 dizeyinde gercgeklesmis
olmasidir. Kozmopolitlik ve sirdirilebilirlik alani ile ile CEO performans degerlemesinin 6neminde
goreceli olarak daha yiiksek bir agirlikli ortalama ile ylizde 50’nin biraz tizerinde degerler elde edilmistir.

10. SONUC, YORUMLAR ve ONERILER

Bu arastirmada aile sirketlerinin yonetim kurullarinda farkliliklarin etkin yénetiminin kurumsal
yonetim ilkeleri 1s18inda stratejik karar verme etkinligi ile iliskisi arastirilmistir. Uygulanan anket
dogrultusunda edinilen bulgular aile sirketlerinin yénetim kurullarinin etkinligi agisindan énemli ipuglari
sunmaktadir.

Yonetim kurulu Gyelerinin Gcretlendirilmesi bakimindan seffaf ve performans odakl biciminde
tasarlanacak (icretlendirme politikalari, sirketin yonetim kurulunda yer alan (yelerin beklentilerini
karsilayarak madden doyuma ulasan yoneticilerin istikrarinda dnemli rol oynayacaktir.

GUnUmuzde aile sirketlerindeki yénetim kurullarinda kendilerine daha sik yer bulmaya baslayan
bagimsiz yonetim kurulu dyelerine sirket genelinde c¢ok farkh bir bakis agisi uygulanmadigi
goriilmektedir. Yapilan arastirmada yanit bulan sorular arasinda, bagimsiz yonetim kurulu Gyesinin aldigl
kararlarda ve hiyerarside farkl bir tepki gérmemesi yilizde 55,6'lik bir ¢ogunluk tarafindan kabul
edilmistir. Ozellikle dikkat cekilmesi gereken ve bu bulgu ile tezat olusturan dnemli bir nokta ise yénetim
kurullarinda yer alan bagimsiz yonetim kurulu lyelerinin sadece yilizde 40 gibi distk bir oranda sirket
faaliyetleri ve alinan kararlar konusunda detayh olarak bilgilendiriimesidir. Burada tzerinde durulmasi
gereken konu, ozellikle aile sirketlerinde yer alan ya da almasi dislnilen bir bagimsiz iyenin sadece
profesyonel bir sifata layik gorilmis olmak yerine, galistigl sire¢ boyunca tim kararlara katilan,
bilgilendirilen, ortak payda katkisi olan bir Giye olarak yer almasinin gerekliligidir. Sezgisel farkhhgi ile 6ne
cikan bir bagimsiz yonetim kurulu Gyesinin sirket genelinde alinacak stratejik kararlara katilminin tam
olmamasi ve kendisiyle koordinasyon konusunda distlecek ihtilaf durumu, sirketin gelecegine bireysel
bazda dogru bir projeksiyon tutamamasina yol acabilecektir.

Kisiler arasi ¢atismalarin ise, aile sirketlerinde, 6zellikle de yonetim kurulunda yer alan yeler
arasinda ¢ok fazla gértlmedigi bulgulardan anlasiimaktadir. Yizdesel bazda olumlu olan bu sonug, bu
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oranin ne kadar adil ve seffaf olup olmadiginin sorgulanmasina engel degildir. Biitliniinii bozmamak ya
da karsit olmamak amaciyla fikirsel bazda tartismaya girmekten kaginan yénetim kurulu tyeleri aslinda
kendi kararlarini agik¢a ortaya koyamamakta ya da duygusal endikasyonlar gosterebileceklerinden dolayi
bunlardan c¢ekinmektedir. Halbuki sadece sirket sinirlari igerisinde yasanmasi muhtemel kisiler arasi
catismalar belki de sirket ve yonetim kurulu adina ¢ok daha olumlu ve istikrarli olabilecek yaratici
kararlarin alinmasina imkan saglayacaktir. Onemli olan nokta, catismanin kdékten yok edilmesi degil,
etkin bicimde yonetilmesidir. Olumlu yoni ile bakildiginda bu bulgu, aile sirketlerinin yonetim
kurullarinda ¢atisma yonetimi tekniklerinin uygulaniyor oldugu anlaminda da algilanabilir.

Bir onceki degerlendirme kriterinde de incelendigi Uzere, farkhhg yénetmede yapilan somut
destek konusunda da seffaflik ve fayda unsuru sorgulanmasi gereken bir husustur. Genellikle somut
desteklerin sadece s0zli olarak kaldigi, dominant unsurlarin ise belirgin olarak gortldigi aile sirketleri
yonetim kurullarinda boyle yiksek bir oranda "evet" kararinin ¢ikmasi bizleri "gercekten mi?" diye
dusiinmeye sevk etmektedir. Yizde 76,2'lik bir oranin ayrica "genellikle" diye ele alinmasi, biinyelerinde
aile anayasasi ya da sirkete 6zgil bir yonetim tlziGgl bulunduran sirketlerde bile bu konuya gerektigi
kadar 6nem verilip verilmedigini bizlere gostermek adina faydali bir sonugtur.

Egitim konusunda ise Ulkemizin ¢arpici bir gergegi ile karsi karslya olundugunu bu ¢alismada bir
kez daha gormek mimkiindiir. Yonetim kurulunda yer yer alan ya da almasi disinilen lyelerde egitim
kalitesinde ve seviyesinde ylizde 40 gibi dlisik bir oranda kalinmasi, kurulda alinmasi muhtemel rasyonel
ve istatistiki kararlarin gercekliliginin sorgulanabilirligi acisindan bizlere yol géstermektedir. Ozellikle
birden fazla kusaktir yonetilen bir aile sirketinin yonetim kurulunda yer alan tyelerin birgogunun isin ya
da piyasanin igerisinden gelmesi ya da belli bash fikir ve aliskanliklara bagh kalinarak yonetime dair
kararlarin alinmasi siklikla gortilmektedir. Alinan egitimin sadece bir diploma olarak goriilmemesi, ya da
yonetim kurulunda hangi alandan sorumlu olacag belli edilen yonetim kurulu Gyesinin aldigi egitimin ve
edindigi klltlrtn, verecegi kararlarin en azindan tutarliligi konusunda basarili olacagina bu ¢alismanin
yazarlari inanmaktadir. Alinan formal egitimin yonetim kurulu ve sirket icerisinde yenilik¢i kusagi temsil
etmedeki etkisi, sirketin yer aldig1 sektor agisindan yurt ici ve yurt disi piyasalari izleyebilmedeki faydasi
yadsinamaz bir gergektir.

Kozmopolitlik ve sirdirilebilirlikte ise ge¢mise oranla biraz daha olumlu bir hava yakalandig
gorilmektedir. Ozellikle farkli mesleki tecriibbe ve kiiltiirlerden gelen yénetim kurulu Uyelerinden
olusmasi muhtemel bir yapida her ne kadar kisisel ¢atismalarin ve fikirsel uyusmazliklarin olusmasi
muimkiin olabilse de, stabil bir durumda bulunan bir yonetim kurulunun da sirketin gelecegi agisindan ne
derece dogru ve yenilik¢i kararlar alabilme cesaretine sahip olabilecegi sorgulanmalidir. Bu durumun
ozellikle tartisilmasi gerekmektedir. Bitlnl olusturmak icin, parcalarin farkhhgi oldugu kadar, eldeki
parcalarin uyumu da saglanmalidir. Aile sirketlerinde farkli yerlerden bir araya gelen ya da aile
icerisinden vyetisen gen¢ ve vyash kusagin bir arada bulunabilme egilimi ve faaliyetlerin
surdirulebilirligindeki yetenekleri sirketin de kaderini belirleyecektir. Bu konu igin en énemli sonug ise,
farkhhklari en aza indirgeyerek uyumlu bir sekilde ortak kararlarin alinabilmesidir. Sirket icerisinde
hazirlanmasi olasi bir sirket anayasasi ve ozellikle yonetim kuruluna ait olarak hazirlanabilecek bir isleyis
kilavuzu, sistemin en az hata ile islemesine katkida bulunacaktir.

CEO performanslarinin degerlendirilmesinde ise, icra kurulunun basinda olan CEO, bilindigi
Uzere sirketin kisa ve uzun vadeli operasyonel faaliyetlerinden ve alt ve lst kademelerin birbirileriyle
olan etkilesimlerinin uyumlastirilmasindan sorumludur. CEO'nun temel gorevleri arasinda yer alan takim
calismasina olan katkisi ve iletisimi artirma konularindaki performansi, yonetim kurulu ile sirket
genelindeki iletisimin maksimum dizeyde verimli olmasina ve yonetim kurulunun sirket igerisindeki
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isleyisten haberdar olarak daha dogru kararlar almasina yol agabilecektir. Tim bunlarin yani sira bir aile
sirketinde CEO pozisyonluguna getirilmesi distnilen bir kisinin iceriden yetistiriime ya da disaridan
transfer yoluyla saglanip saglanamayacagi da lGzerinde durulmasi gereken énemli bir konudur. Burada
belirleyici olan en dnemli unsur "zamanlamadir". ister iceriden yetistiriime ya da disaridan transfer
yoluyla saglansin, bir CEO'nun yonetim kurulu tarafindan beklenen basarisi, uzun vadeli etkisini
surdirecek icra faaliyetlerine imza atmasi ve performansta devinimi saglayabilmesine baghdir.
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OZET

Aile isletmelerinde “giliven” olgusu, aile isletmelerinin gerekli kaynak ve yeteneklere
ulasmalarinda ve bunlari yaratmalarinda stratejik bir 6neme sahiptir. Bir aile isletmesinde yiritiilen bu
18 aylik etnografik calismada, giiven kavraminin aile isletmesi dinamikleri icinde nasil bir yere sahip
oldugu, sinirlarini nasil genislettigi ve diger 6rgitsel faaliyetleri nasil etkiledigi gozlemlenmistir. “Gliven”
kavraminin farkh formlari, dinamik ve aniden ortaya ¢ikan bir olusum oldugu; duragan olmayan, sirekli
degisen, gelisen ve akis halinde olan bir siireg icinde bulundugu, ¢alismada ortaya ¢ikmistir. Bu olus, aile
isletmeleri icin “gliven” bazh orgitlenmenin “kurumsallasmaya” yeni bir bakis getirdigi temel bir
bulgudur.

Anahtar kelimeler: Aile isletmesi, gliven, kurumsallasma, etnografik arastirma.

197



. GiRiS

Bu calisma bir aile isletmesi lzerine ge¢mis yillarda yapilmis olan etnografik bir arastirmanin
devami niteligindedir. Yapilmis olan bu ilk ¢alismada aile isletmelerinin sahip oldugu ortak degerleri
Gzerinde durulmustur. O calismada “gliven” kavraminin isletmede ¢ok genis bir alanda ortaya ciktig
goriilmistdr. Yapilan her konusmada, gorismede ve gozlemde gliven kelime olarak yer almistir, glivene
dikkat cekici bir bicimde isletmede yer ayrildig1 hissedilmistir. Bu etnografik calisma aile ici ve aile
isletmesi boyutuna cekilerek devam ettirilmis ve “gliven” kavrami (izerine daha derin bir bakis acisi
kazanilmasi amaglanmistir. Bu baglamda arastirmada aile iginde ve aile isletmesinde giiven kavrami
irdelemistir. incelemelerle “giiven” bagimh ya da bagimsiz bir degisken degil bir siire¢ oldugu
gozlemlenmistir. Bir baska deyisle, ortamdaki akista yer alan bir fenomen olarak dinamikleriyle birlikte
incelenmistir. Arastirmalar sonucunda isletmenin yasam dongisiinde glven kavraminin igeriginin
degisiklikler gosterdigi fark edilmistir. ilk kurulusunda ve sirketin ilk yillarinda isletme icersindeki giiven
nosyonu ile buglin var olan giliven arasinda farliliklar oldugu diyaloglardan ortaya c¢ikarilmistir. Glivenin
bu degisiminin lineer olmadigi bir diger bulgudur. Giiven vardi ve bu isletme blyldikce bliyidi gibi diz
bir gizgiden 6te daha karmasik bir olusum ve gelisim sireci gdzlemlenmistir.

Il. GUVEN KAVRAMI

Glven kavrami ekonomi, psikoloji, felsefe, sosyoloji ve yonetim gibi pekc¢ok farkh perspektif
tarafindan incelenmistir (Schoorman, Mayer and Davis, 2007). Ayni dogrultuda gliven isletme maliyeti
iktisadi, kaynak bagimlihg), degisim kurami, kurumsallasma teorisi, ve vekalet teorisi gibi teoriler
tarafindan da incelenmistir.

Bltln bu teorilerde ki temel 6nerme, isletmelerde gliven arttikga normaliisty bir performans ve
kar elde edildigi yoniindedir. isletme ve strateji yazininda da belirtildigi gibi giiven isletmeler icin
faydalidir ve ona sahip olan isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir (Barney and Hansen 1995; Gulati
1995; Handfield and Bechtel 2002).

Her turla iliski icin cok temel bir kavram oldugundan giiven ¢ok arastirilmis ve yazini gittikce
zenginlesen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gliven kisiler arasinda gergeklesen her tirli
etkilesimin temelini olusturan ¢ok duygusal ve kisilerarasi bir olgudur (Ebert 2009; McEvily et al., 2003).
Guvenin iliskiler icin hayati dnemine sahip olmasinin yaninda giiven somutlastirilamayan soyut bir
kavramdir. Bu soyut karakteri sebebiyle yazinda ¢ok cesitli gliven tanimlari bulunmakta ve giliven
olgusunun c¢ok cesitli sekillerde kavramsallastirdig1 gérilmektedir (Ebert, 2009; Khodyakov 2007). Genel
kabul gérmuis gliven tanimlarindan bir tanesi giiveni su sekilde tanimlar; bir kisinin diger bir kisinin
niyetlerine ve davranislarina dair olumlu beklentilere sahip olarak zarar gorebilmeyi goze almis
olmasidir. (McEvily et al., 2003; p: 92). Giivenin bu agidan tanimi giivenmenin beklenti veya niyet
yonlerini ortaya koymaktadir. Giliveni bir beklenti veya niyet olarak kavramsallastirmak giveninin
orgutsel faaliyetleri etkilemedeki davranissal boyutlarini inceleyen arastirmalar icin ¢ok faydahdir
(Mckvily et al.,, 2003). Ayrica, orgiut icindeki glven olgusunun bircok orgitsel faaliyette
kurumsallagsmanin yerini aldig1 da belirtilmektedir (Steier, 2001).

Guvenden bahsetmek icin gilivenilirlik kavraminin da Gzerinde durulmasi gerekmektedir.

Guvenilirlik “gtvenilmeye layik olmak” olarak tanimlanabilir (McEvily et al., 2003, p: 93). Given karsl
tarafin niyetlerinin veya giddlerinin algisi ile ilgili iken glivenilirlik gergek niyetler ve gudilerle ilgilidir.
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Guvenin organizasyonel bir ilke olarak sayilabilmesi icin gliven ve glvenilirlik ayni dogrultuda hareket
etmelidir. Ornegin, cikarci kisilerin bulundugu sosyal ortamlarda giivenin doguracagi sonuclar farkli
olacaktir. Cikarci davranislara glivenilmesi sonucunda olumsuz ve istenmeyen sonuglar ortaya gikacaktir.
Boyle bir durumda eger cikarci kisilere karsi gliven yerine farkli organizasyon ilkeleri uygulanmalidir.
Bunun tam tersi durumlarda ise yani giivenilir kisilere glivenilmedigi ortamlarda glivenmenin saglayacagi
faydalar ortaya ¢ikamayacak ve pasif bir role sahip olacaklardir. Dolayisiyla, eger glivenin isletme icinde
yayilmasi ve orgutsel bir ilke olarak uygulanmasi isteniyorsa givenilir ve ¢ikarci davranislar birbirinden
ayrilmalidir (MckEvily et al., 2003). Ancak, giivenin dinamik ve karmasik dogasi sebebiyle bu ayrimi her
zaman yapabilmek c¢ok kolay ve miimkiin degildir. Ornegin bir kisiye bazi alanlarda giivenilebilinir ancak
bazi alanlarda glivenilemeyebilinir (Sundaramurthy, 2008) ve bir kisi guvenilirligini baska kisilere karsi
gizleyebilir veya ¢ok goz oniine cikarabilir (McEvily et al., 2003). Guvenin bu degisken dogasi orgitler
icinde cok cesitli faaliyetleri etkilemektedir. Orgiit icinde veya disinda ag olusturma faaliyetleri, karar
verme mekanizmalari veya bilgi paylasimi bu duruma birkag 6rnek olarak verilebilir. Guvenilirlik
kavraminin yaninda giiven bireylerde hareket etmede 6zgiir olma nosyonunu da icerir. Ozgiirligiin
saglanmadigl durumlarda glivenmek problemli bir hal alir. Bu gibi durumlarda giivenin yerine korku,
kontrol etme glidiisi ve gli¢ savaslari gibi formellesme ve kontrol gibi yénetim ilkelerine ihtiya¢ duyulur
(Khodyakov 2007).

Her ne kadar akademik gevreler tarafindan “gliven” ¢ok ilgi gormis olan bir kavram olsa da
arastirmalarda gesitli sorunlarla karsilasiimaktadir. Oncelikle giivenin genel kabul gérmiis tek bir tanimi
bulunmamakta ve bu da arastirmacilar icin karmasaya neden olmaktadir (Mayer, Davis, and Schoorman,
1995; Perry and Mankin, 2004). Ayrica glven cok farkli sekillerde kavramsallastiriimistir. Dolayisiyla cok
farkli sekillerde olgilmeye calisiimis ve glivenin sahip oldugu gilic tam olarak ortaya ¢ikamamistir.
Bunlarin yaninda Harris (2003)’Ginde belirttigi gibi gliven ¢alismalarinda giiven kavrami genellikle lineer
bakis agisiyla irdelenmistir. Glven arttiginda kurumlar bundan kazangh cikar ve "gliven" konsepti
¢ogunlukla insan aklinin - bireysel betimlemeli - psikolojik bir durumu olarak tanimlanir. Yani gliven
genellikle bir degisken olarak kabul edilir: bagimsiz, bagimli veya bir ara degisken (Ebert, 2009; Hardin,
2006; Khodyakov, 2007). Bu, guvenin statik bir kavram haline getirilmesidir ki burada glivenin bir
insanda mevcut oldugu veya mevcut olmadigl ve bu durumun zaman icerisinde degismedigi gorusl
kabul edilmistir. Egemen olan goris, ayni zamanda gilivenin sonuglar (zerindeki dogrudan etkisini de
analiz eder ve performansa 6zel bir vurgu yapar (Dirks ve Ferrin, 2001). Aslinda boylesi bir bakis acisi
gilivenin karmasik dogasini, 6zellikle aile isletmelerinde daraltir, ¢ink( aile isletmelerinin yapilari daha
duygusal ve akrabalik iliskisi temelindeki degis-tokus islemlerine egilim gosterirler. Glvenin, bir dizi
duygusal, insanlar arasi ve kurumsal taraflarca uzlastirilan etkilesimlerin kullanilmasi suretiyle cesitli
faktorlerin harekete gecirdigi mekansal bir siire¢ (Murphy, 2006) olarak tanimlanmasi daha faydali
olacaktir. Glivene bu tirli bir yaklasim, given olusumunun etkilesimsel dogasini géormemize ve
etkinliginin strdlriilmesine, glivenin diger kurumsal sistemlere ve rutin islemlere nasil sizdigini ve
bunlari nasil donlstirdigini anlamamiza olanak saglayacaktir. Bu nedenle bu calismada, gliveni
insanlarda veya kurumlarda mevcut statik bir 6zellik olarak ele almiyoruz; daha gok, glivenin kendisinin
dinamik bir dogaya sahip oldugunu kabul ediyoruz. Glivenin bu siireg arastirmasi, giivenilir etkilesimlerin
gectigi yollarin olusumunu, gelisimini ve siiregelmesini gostermemizi miimkin kilmaktadir (Khodyakov,
2007).

I1l. AiLE SiIRKETLERi BAGLAMINDA GUVEN

Guven konusu gibi aile isletmeleri de arastirmacilar ve uygulayicilar arasinda 6nemli bir
inceleme odagi haline gelmistir. Aile isletmelerinin arastirilmasina olan ilginin bu kadar artmasinin ana
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nedeni, aile isletmelerinin bircok ekonomide ticari kurumlarin ana sekli olmasi olabilir (Melin ve
Nordgqvist, 2007). Literatiirde ana hedef, aile isletmelerini diger kurumsal olusum tiplerinden ayirmaktir.
Aile isletmeleri Gg¢ ayri katmandan olusmaktadir ki bunlar maliklik, ticaret ve ailedir. Bu li¢ katman,
birbirine gecen farkl kurumlar olarak kabul edilebilir. Aile isletmelerini diger kurumsal sekillerden ayiran
temel o6zellik, ailenin mevcudiyeti ve bunun faaliyetler ve maliklik ile ticaret suiregleri Gizerindeki etkisidir
(Sharma, 2004). Aile isletmeleri arastirmalarinin ana damari, bir tip aile ticaretini tanimlamak ve kavram
haline getirmektir. Ancak Melin ve Hardqvist (2007), aile isletmelerinin bile aralarinda ayristiklarini;
bunun nedenini de maliklik, ticaret ve aile kurumlarinin aralarindaki farkhliklar oldugunu ileri
sirmektedirler. Aile isletmelerini homojen kurumlar olarak kabul etmek, aile isletmesi anlayisimizi
daraltmak ve basitlestirmektir ve her bir aile isletmesinin sahip oldugu kendine 6zguligu
kiicimsemektir. Bu nedenle arastirma, 6zglin aile isletmesi sekillerinin kendine 06zgl 6zelliklerini
vurgulamak suretiyle yapiimalidir (Melin ve Nordqvist, 2007). Arastirmamiz bu 6neri dogrultusunda, bir
aile isletmeleri yapisinda bulunan farkli kurumsal giglerin etkilesim kanitini getirmeye ¢alismaktadir.
Yani, aile isletmelerinin ticari faaliyetleri ve islemleri, sadece ekonomik nedenlere dayanmamaktadir.
Kurumsal baglamda "aile bireyleri"nin varhgi, bu islemlere ilave ve genellikle duygusal boyutlar
katmaktadir (Steier, 2001). Bu nedenle given, aile isletmeleri icin dnemli bir kavram haline gelmektedir,
¢lnki aile isletmelerinin temel 6zellikleri yogun sosyal etkilesimler ve iliskilerdir (Salvato ve Melin,
2008). Dogal olarak tim kurumsal sekiller iliski icermektedir. Ancak, aile isletmeleri durumunda bu
iliskiler, kurumda aile bireylerini baglayan ekonomik durtiilerin Otesine gecer. Kurucularin veya
kardeslerin arasindaki iliskiler, ortak soy ve paylasilan aile kimligi temelinde kendine 6zgl bir 6zellik
tasimaktadir (Sundaramurthy, 2008). Bunun yani sira giiven, aktorlerin kurumsal sinirlar disindaki 6zel
etkilesimleri ve/veya kurumsal bir baglamda ticari etkilesimleri vasitasiyla gelistirilir ve devam ettirilir.
Aile isletmeleri icin, her iki etkilesim de, Ozellikle aile isletmelerinde calisan aile bireyleri arasindaki
etkilesim, 6nemlidir.

Aile isletmeleri zaman igerisinde dontisiime ugrar ve glven, bu déntsimi mimkiin kilan temel
bir dinamik olarak distnulebilir. Aile isletmeleri ¢ogunlukla, kuruluslarindan beri var olan glven
temelinde iliskisel s6zlesmelere dayanmaktadir. Aile isletmesi konumunda bulunmayan isletmelerde bu
durum oldukga farkhdir ¢link(i yabancilar arasindaki ticari iliskiler resmi s6zlesmelerle baslar ki taraflar
birbirlerini daha iyi tanidik¢a ve duygusal baglar olustukca bunlarin yerini yavas yavas ve muhtemelen
daha iliskisel s6zlesmeler alir. Aile isletmeleri, dogalarinda bulunan giiveninin bir felaket kaynagi haline
gelebileceginin farkinda olmalidir. Aile isletmeleri nesiller boyunca evrim yaptikca ve donisime
ugradikca, gliveni kendi lehlerinde kullanabilmek igin gerekli uyarlamalari yapmak zorundadirlar (Steier,
2001).

Glven ve aile isletmeleri, Uzerlerinde ¢ok arastirma yapilmis alanlar olmalarina ragmen, aile
isletmeleri dahilindeki sirecler ve dinamikler hakkindaki ise bilgimiz hala sinirhdir (Steier, 2001;
Sundaramurthy, 2008).

IV. YONTEM

Bu arastirmanin kaynagini, bu arastirmada anilan ayni aile isletmesinde yapilan etnografik bir
arastirma olusturmaktadir. Aile isletmelerinde paylasilan degerler, ilk arastirmanin ¢ercevesi olmustur.
Arastirma silirecinde, kurumsal alanlarda "gliven" kavraminin genis bir sekilde kullanildigi gorilmistdr.
Her bir konusmada, réportajda ve gozlemde, "gliven" siirekli olarak kullaniliyordu. Arastirmalarda ayrica,
glivenin aile isletmesinin her bir katmaninda sasirtici bir sekilde alan buldugu ve alan yarattigi anlasildi.
Bu kavram temelinde, glivenin bir aile isletmesi yapisinda nasil galistiginin daha derinden anlasiimasi
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amaciyla bir arastirma daha yapildi. Bu siirecte, gliven bir degisken (bagimsiz, bagimli veya bir ara
degisken) olarak kabul edilmedi; daha ¢ok sosyal alanlarda etkilesim akisi esnasinda olusan dinamik bir
sureg olarak gérildi. Yani gliven, kurumsal yasam donglisiinde bir yerde statik bir degisken olarak degil,
bir ticari sirketin yasam dongisi esnasinda olusan bir slreg olarak kabul edildi.

Bu arastirmada, arastirma yontemi olarak etnografik arastirma yontemi kullanildi, ¢linkl bu
yontemin, sosyal alanlardaki kavramlarin ve siireglerin tespitini daha mimkin kildigi; daha derin ve
yogun bir anlayis imkani sagladigi disiniilmektedir. Etnografik arastirma yontemi, sosyal bilimler
tarafindan bir kiltlriin veya grubun 6zelliklerinin agiklanmasi amaciyla kullanilan bir arastirma yontemi
olarak kabul edilmektedir (Fetterman, 1998). Etnografik calismalarda arastirma, arastirmaci tarafindan
olusturulmus deneysel bir alanda yapilmaz, dogal yapilarda gergeklestirilir. Konusmalar, gozlemler ve
belgeler, bu calismalardaki verilerin ana kaynagidir. Veriler toplandiktan sonra, arastirmacinin elinde
incelenen olaya iliskin alintilar, hikayeler ve agiklamalar bulunmaktadir. Arastirma nesnesi, bunlar
temelinde kavram haline getirilir ve kavram hakkinda anlatimlar olusturulur (Genzuk, 2003).

V. ARASTIRMA ORTAMI

Etnografik calisma, kagit ve kirtasiye sektoriinde faaliyet gosteren bir aile isletmesinde
yapilmistir. Kagit ve kirtasiye sektorl, llkede uzun zamandir yerlesik bir sektérdir. Ayni sektorde
cogunlukla kiiclik ve orta olgekli isletmeler bulunmaktadir ve llkenin tipik bir 6zelligi olarak isletmelerin
cogu aile isletmesidir. Calismada, isletmenin ve calisanlarin gizliligini korumak anlaminda isletmenin adi
Beyaz Firmasi ve c¢alisanlar da farkli adlarla anilacaktir. Konu olan Beyaz Firmasi, yaklasik 120 c¢alisani
olan bir aile isletmesidir. isletmeyi 2. ve 3. nesiller ydnetmektedir. Bunlar, ydnetim ve maliklikte aktif rol
almaktadir. Baba Ali mali konulardan sorumludur ve 3. nesil Ogul Arda dretimden, satistan,
yatirimlardan ve diger kurumsal faaliyetlerden sorumludur. isletmede iki aile bireyi daha vardir, bunlar
Baba Ali'nin kizlaridir ve aktif olarak ¢alismaktadirlar.

Beyaz Firmasi 1940’ yillarda dede tarafindan kurulmustur ve bugin Baba Ali (75) ve oglu Arda
(43), iki kiz kardesi Ayse (39) ve Fatma (29) ticarette aktif rol almaktadir. Arda, kurumun beyni gibi
gorlinmektedir. Uluslararasi ticari iliskiler, yeni Grin tasarimlari ve gelistirmeler, yatirim projeleri, Gretim
ve satis siregleri, onun kontroll altindadir. Kiz kardesler ¢ok aktif rollerde bulunmamakla birlikte
Uzerlerine diisen isleri yapmaya calismaktadirlar. Onemli kararlarda son karari Baba Ali almaktadir,
¢lnkli mali konulardan o sorumludur. Arda egitim yillari boyunca da tatillerini fabrikada, 6zellikle Gretim
tesisinde yari zamanli olarak ¢alismistir. Mezun olur olmaz tam zamanli calismaya baslamistir. ise olan
katkisi yillara bakildiginda énemlidir. ilk uluslararasi ticaret cabalari, yeni makine yatirimlari, satislarda
artis ve yeni yatirimlar, bliyiime trendi onun zamaninda gercgeklesmistir.

VI. BULGULAR
isletmede yapilan arastirma sonucu, asagida anlatilan giiven (zerine kurgulanmis temel

noktalar ortaya ¢ikmistir.

Giiven isin dogru yapilmasini kayganlastirmaktadir...
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Uretim makinelerinin bir tanesinde fotoseller arizalaniyor. Uretim siirecinde de ayarlarin
Olgclim icin fotoseller cok 6nemli. Milimetrik ayar bozuklugu Uriinde hatalara sebep oluyor. 5-6 ay 6nce
Nizam(44-makina ustasi) fotosellerin bozuldugunu imalat midirine bildiriyor ve bakim igin firma
yetkilisine telefon ediliyor. Firma yogun olduklarini ve geleceklerini séyliiyor. 3-4 aylik Uretim boyunca
ustabasi ayarlari hep kendisi eliyle yapiyor ve firma bir daha aranmiyor veya konuyla ilgilenebilecek diger
firmalar da aranmiyor. Bu durum Uretimi de aksatmiyor. Fakat hatali Griin ¢ikmasina sebep oluyor.
Uriinler ingiltere’ye ihrag ediliyor. Fakat bu hatal Uriinlerden dolayi firma biyiik zarar ediyor ve ingiliz
misterisini kaybediyor. Bu olayda ustanin fotoselleri tamir ettirmek yerine kendi eliyle yapmasi hatal bir
davranis olarak disinilebilecekken, ustanin ¢ok glivenilen bir usta oldugu yorumu yapiliyor. Usta
“masraf ¢ikartmamak” diger bir deyisle sirketi korumak adina bu sekilde hareket etmistir. Ancak sirket
yonetimi tarafindan cok glivenilen bir usta oldugu igin bu davranisindan ve bunun sebep oldugu
sonuglardan dolayi herhangi bir yaptirim yapilmiyor, hatta uyarilmiyor.

“O ustamiz en giivendigimiz elemanimizdir’ Arda (Ogul, yénetici) ; ilhan (10 yildir calisiyor,
imalat midiri).

Bu olayda sistemi ydritir tutmaya calismasi Gst yonetimi etkilemistir. Glvenilen ustanin
Uretimi devam ettirme ¢abasi olumlu degerlendirilmistir. Glven; yapilan davranisin iginde ustanin
Uretimi devam ettirme g¢abasi olarak goriilmis ve bu baglamda degerlendirilmistir.

Giiven etik kavramini kayganlastirmaktadir...

Taner (11 yildir calisiyor) elektrik teknisyeni olarak calismaktadir. Taner’e hurda kagit satisi
karsihginda bir miktar para ve cesitli kirtasiye malzemeleri verilmektedir. Bir hafta sonu Arda (Ogul
yonetici) fabrikayi cocuklarina gostermektedir. Elektrik teknisyeni Taner gelip ¢ocuklara hurda kagit satisi
sirasinda hurdaci tarafindan verilmis post-it'lerden hediye eder. Bu post it'lerden kendi odasinda daha
¢ok oldugunu evine de goturdigini soyler. Bu olay pek ¢ok isletmede etik gérilmeyen bir davranis
olarak kabul edilebilir. Clinkli bunlar kisiye degil sirkete verilmistir ve yonetim tarafindan sirket icinde
sirket calisanlari tarafindan tiketilmesi yonlendirilmelidir. Taner yapmis oldugu davranis etik ¢cercevenin
disina ¢itkmaktadir. Taner bunun bir sug sayilabileceginin farkinda degildir. ilging olan Arda’nin de bu
davranisi normal karsilamasi ve bunda bir sorun gérmemesidir. Arda’dan bu davranisi yorumlamasi
istendiginde Taner’in “givenilir” bir eleman oldugunu vurgulamistir.

Burada da gliven karsimiza ¢ikmis ve etik olmayan davranisin Ustlinii ortmustir, etik olmayan
davranisin fark edilmesini engellemistir. Saglanmis olan given bu durum karsisinda etik olmayan
davranistan daha 6nemlidir.

Sosyal sermaye olusumu giiven ile saglanmakta...

Ekonomik krizin ortaya c¢iktigi ginlerde isletmenin bayilerini Tunus’a goétlirme planlan
bulunmaktadir. Bu ilk defa olarak yapilacak olan yurt disi gezi icin aylar dncesinden hazirliklara baslanmis
ve bitin bayiler belli bir kotayr doldurduklari takdirde bu geziye katilabilecekleri vaat edilmistir. Gezi
krizin yarattigl gergin ortama ragmen iptal edilmez. Bayiler Tunus’a giderler. Son aksam yemeginde
Arda’nin yaptigi kisa tesekklr konusmasinin ardindan iki kisi daha s6z almak ister;
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“bu kriz ortaminda bizi buraya getirdin ya... biz sizi artik hichir zaman birakmayacagiz”. (Bolu
bayi-Mahmut Bey-yas 53-3 yildir ¢alisiliyor)

“biz béyle bir gezi daha 6nce yasamamistik — sizinle beraber daha da biiyiiyecediz” (istanbul
bayi- Aydin Bey-yas 59-7 yildir ¢alisiliyor)

ikili gériismelerde ayrica 6zellikle Arda’nin giivenilirligi vurgulanmustir.

Giiven iligkileri diizenleme unsuru olarak ele alinmakta...

izmir bayii uzun zamandir geklerini, 6dememektedir. Bu durum aralarinda bir huzursuzluk
yaratmaktadir. Bayiler gerekli kotalarini doldurup Tunus biletlerini almakta olduklari esnada izmir Bayi
halen 6demelerini gerceklestirememistir. Durum degerlendirmesi icin Arda’ya son karari sorulur:

“Tunus gezisine gelsin ve bizim ona ne kadar giivendigimiz gésterelim...belki biraz da mahcup
olur1”

izmir bayii Tunus gezisine davet edildi, ¢linkii Arda bu bayiye kotayl doldurmamis olmasina
ragmen glvendigini ve inandigini gostermek istedi. Burada amag¢ bayiyi motive etmek, ona sahip
cikildigini gostermek, kot glintinde yanindayiz demek kisaca “biz bir ailenin pargasiyiz” demekti.

Giiven is tanimlari veya dokiimantasyonun- kontratlarin yerine kullanilmakta...

isletme icersinde siklikla kullanilan giiven kavramina érnekler midiirler hakkinda sahip olunan
diisiincelerde de bulunmaktadir. Adnan (10 yildir ¢alisiyor, Satis Miidiirii), ve ilhan’a (10 yildir calisiyor,
imalat mudiiri) glivenildigi siklikla dile getirilmekte fakat aslinda bunun arkasinda bir beklenti oldugu
gozlemlenmektedir. Yani sahip olunan diisiince kalibi sudur;

“ona giiveniyorum ve o elinden geleni yapar”

Fakat isletme igersinde bu gilivenin devaminda is sireglerinin tanimlanmasi, standartlar,
bltceler, programlar, kontroller, yetkiler yer almamaktadir. Dolayisiyla giiven ve beklenti isleyis
surecindeki tek standarttir. Herkesin elinden gelenin bu kadar oldugu dislincesi hakim olmaktadir. Hatta
bir giin Arda, imalat miidirine ¢ok kizmis ve imalatta her hafta kendisine rapor verilmesini istemis.
Daha 6nce boyle bir dokiimantasyon ve biitce, plan gibi calismalar sadece s6zde gerceklesiyorken Arda,
halen sakladigi mektubu gosterdi, bu mektup 3-4 yil kadar 6nce lretim programinda ¢ikan bir problem
sonucu yasanan gergin anlardan sonra Arda aksam saatlerinde is yerinden ayrildigi siralarda imalat
mudari tarafindan cebine gizlice konmustu. Mektup ¢ok duygusal igerikliydi. Yazanlardan bir kismi:

“Ben elimden geleni yapiyorum bana glivenmiyor musunuz...?”

Giiven basarisizlik halini kayganlastirmakta...

Adnan Bey (10 yildir galisiyor, Satis Mudurd) 14 yil kadar énce rakip firmadan ayrilmis ve
kendine is kurmustur. Sektorde kurdugu is ile Beyaz Firmasi ile is iliskisi baslamistir. Arda’nin glvenini
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kazandig fakat islerinin kotlye gittigi donemde isletmede satis elemani olarak ise baslamistir. Ticaret
hayatina atildigi donemde bor¢landigi ve ise girerek ¢alismaya basladigl Beyaz firmasina borglarinida geri
odemeyi basarmistir. Glven ile ise alinan bu eleman bugiin isletmede satis miduri olarak galismaktadir.
isletmenin yurt igindeki giiven kaynagi olmus ve en yiiksek kademelere ¢ikmayi basarmistir. Bu siiregte
ailenin diger bireyleri her asamada kendisine tepkilerini géstermis fakat Arda tarafindan kazandigi
glivenle isletmede ilerlemis ve isletmeye bliylk destekleri zamanla herkes tarafindan kabul edilmistir.

Kendisi goriismeler esnasinda eski ¢alistigi rakip firmada giliveni hi¢cbir zaman hissetmedigini dile
getirmektedir. Beyaz Firmasinda ona sunulan glivenin onun satis elemanlarina yansidigini ve ayni
Arda’dan gordigu gibi onlari onlara glivenerek yetistirdigini kendisi bizzat dile getirmistir.

Aile bireylerinde giiven:

Bu aile sirketinde glivenin nasil gelistigini ve capini genislettigi anlamak icin, aile bireylerinin
gliven hakkindaki distincelerinden 6rnekler vermek yararl olacaktir.

Ali'nin giiven yansimalari:

Kaltarel ve kisisel 6zelliklerine bagh olarak, Ali "aile" kavramina glivenmektedir ve "kan bagi"na
¢cok Onem vermektedir. Bitlin aile bireylerinin aile ticareti icin ¢alismak zorunda olduklarini
dusiinmektedir. Kiz ve erkek torunlarin kariyer planlar, sirketin biylmesini saglama acisindan
degerlendirilmelidir. Kritik sorumluluklar, Fatma ve Ayse gibi cekirdek aile bireyleri arasinda
paylasilmahdir ve Gokhan (kuzen) gibi bazi akrabalar ile disaridan kaynak alinmistir ama bunlarin
ticaretteki performanslari disiik olmustur. Bu yaklasiminin yani sira, ogluna inandigindan, ogluna
sirkette, kizlarina kiyasla daha fazla pay vermistir. Arda'nin yonetim ve yatirim karari alma yetkisi vardir.
Ama mali konular hala Ali'nin kontroll altindadir. Arda sirketin genel mudiri olmasina ragmen, kendini
hala babasindan "harc¢hk" alir gibi hissetmektedir. Bircok konusmada, babasinin "glveni"ni hig
hissetmedigini soylemistir. Ali'nin sirketi ne zaman birakacagl ve kendisinin yalniz basina yonetimde
kalacagi konusunda emin degildir.

Ali kurumun mali sorumlulugunu tasimaktadir. Kendi kasa defteri vardir, bunu cebinde tasir,
tim mali islemleri 6zel olarak yapar. Ancak, muhasebeye bakan ve resmi konularda yevmiye defteri
hazirlayan bir kisi daha vardir.

Taner (43) elektrik mihendisidir ve Beyaz Firmasinda 10 yildan fazla bir siireyle calismaktadir.
Sirket yen, fabrikaya tasindiginda, ozellikle elektrik konusunda yapilacak ¢ok is olmustur. Taner, bazi acil
isleri hafta sonunda tamamlamak istemistir. Kendi sorumlulugunda olmayan ama yeni bir fabrikaya
tasindiklari icin herhangi biri tarafindan herhangi bir sekilde yapilmasi gereken ampulleri, sigortalari vs.
kontrol islerini yapmak istemistir. Ancak Ali onun fabrikaya hafta sonu veya c¢alisma saatleri disinda
girmesini giivenlik nedeniyle istememistir.
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Ayse'nin giiven yansimalari:

Ayse fabrikada 15 yildan fazla bir siireyle calismaktadir ve stoklardan sorumludur. ilhan (Uretim
Mudara, 37 yasinda, 8 yilik deneyimli), yaptigi isler yarim-yamalak oldugundan kendisini sik sik
elestirmektedir. Bir keresinde, stoklarda eksik oldugundan dolayi kizdiginda soyle demistir:

".. burasi bizim yerimiz, ve herkesin sorumluluklari var, ama Ayse ve Fatma sorumluluklarini
yerine getirmiyorlar — birinin bunlara bir sey séylemesi lazim. Patron ¢ok ¢alisiyor ama o kadar
yalniz ki..."

Ayhan Bey (Satis ve Pazarlama Mudurd, 42 yasinda, 10 yillik deneyim), Ayse ile Fatma'nin
performansindan pek memnun degildir. Séyle demektedir:

"Patronum c¢ok yalniz herkes kiz kardeslerinin dogru-diiriist ¢calismadigini biliyor, iste ellerinden
geleni yapmiyorlar..."

Ayse, kardesi Arda ile tartisirken sdyle demistir:

"kim kimin refahini istiyor ki, sen benim iyi durumda olmami istemiyorsun!.."

Arda'nin giiven yansimalari:

Arda, gencliginde babasinin ona glvenmedigini, biraz bile gliven hissetmedigini ve
ebeveynlerinin ona higbir zaman bdyle bir his vermedigini sdylemistir. Eger boyle bir sey hissetmis olsa
idi, her seyin daha farkli olacagini distinmektedir. Arda, hayatinin farkli dénemlerine iliskin bu distnce
tarzini bilingli olarak degistirmeye g¢alismaktadir. Bu biling, evden ayrilip evlendikten ve kendisi aile haline
geldikten sonra olusmustur. Planlarinda ogullarina giiven géstermek ve bu glivenle yasamak vardir.
Evlenme, anne-baba evinden ayrilma ve aile sirketinde tam zamanli ¢alisma hemen hemen eszamanl
olmustur. Buglin 17 yil sonra, sirketin yonetimindedir ve sirket tamamen onun felsefesine uygun olarak
yonetilmektedir. Kendilerini rahat hisseder hissetmez sirketi ogullarina birakmayi planlamaktadir; soyle
demektedir:

"

. kisa bir siire sonra istifa edecedim ve sirketi g¢ocuklarima birakacagim, babam gibi
yapmayacagim..."

"Ben g¢ocuklarima giiveniyorum, sirketi cok énemli yerlere getirecekler..."

Arda'nin oglu Can (15 yasinda) ve Cem (13 yasinda), aile ticaretinde galismak istemektedir.
Kariyer planlari, aile sirketinin ihtiyaglarina gore sekillenmistir.

Arda'nin duydugu giiveni anlamak igin, bir 6rnek daha:
"En ¢ok bu acenteye giiveniyorum, ¢linkii hep zamaninda édeme yapiyor ve eli ¢ok agik"
Sirket dahilinde, galisanlar ona "patronum" diye hitap etmektedir, halbuki diger aile bireyleri ile

iletisim sdreclerinde Ali Bey veya Ayse Hanim gibi isimleri ve ilgili unvanlar kullanmayi tercih
etmektedirler. "Patronum" tabirini kullanmakla hatta tzerine basmakla, "senin yetkini kabul ediyorum —

205



sen Ozellikle benim patronumsun" 6zel vurgusunu yapmaktadirlar. Bu da Arda'nin calisanlarinin
glivenini kazandigini géstermektedir.

Vil. SONUC

Beyaz Firmasinin tarihcesine baktigimizda, slire¢ halindeki gliven evrimi kolaylikla
goriilebilmektedir. Gliven hareketli dogasi ile kurumsal uygulamalara sizmistir ve kurumun diizenleyici
ilkeleri haline gelmistir. Baba Ali'nin uygulamalari ve sonra Arda'nin glven hakkindaki
degerlendirmelerinde bazi farklar gostermektedir ve bunlar da silirece yansimaktadir. Arda'nin
kurumdaki roli baskin hale gelince, gliven sahasini genisletmektedir ve diger tim kurumsal uygulamalar
da evrimlesmektedir. Bunun yani sira, Arda'nin ogullarina olan giiveni sirketin devami icin gelecek
nesilleri garanti etmektedir. Cocuklara becerinin sadece kelimeler ile degil, giiven ile verilecegine
inaniimaktadir. Arda'nin glivene olan vyaklasimi, organizasyon siirecinde egemen deger haline
gelmektedir ve ¢ocuklari da bu aile ile birlikte calisma niyetlerini yogunlastirmaktadir.

Guvenin bu gelismesi, dosdogru cizgisel bir ydonde de gerceklesmemektedir. Kurulustan sonra ilk
yilda gliven oldugu ve sirket biytdikge bu givenin arttigi sonucunu gikartilamaz. Tam aksine, ilk yillarda
giiven kavramlari sorunlu olmustur. Ornegin, Ali Giglincii sahislara hatta kendi ailesinin bireylerine bile
glivenme konusunda sliphe duymustur. Bu durum, aile isletmelerinde baslangi¢cta bulunan glivenin
dogal olarak artacagi ve baslangictaki bu gliven nedeniyle, kurumun kurulusundan sonraki yillarda, artik
sozlesmelerin iliskisel temellere oturtulacagi yolundaki sava zit dismektedir (Sundaramurthy, 2008). Bu
nedenle, bu aile isletmesindeki glivenin gelisme ve devam ettirme sirecleri daha karmasik ve dinamik
bir 6zellik gostermektedir.

Etnografik inceleme esnasinda, 6zellikli bir durum bize, etik-disi bir davranisin givenilir bir
calisan tarafindan gercgeklestiriimesi halinde, etigin nasil 6nemsiz bir hale geldigini gostermistir.
Arastirmamizdaki veriler, McEvily'nin (2003) givenin organize edici bir ilke olarak kavramlastiriimasi
duslincesini destekleyen sonuclar ortaya cikartmistir. Bu sava gore, gliven organizasyonun belirli
ogelerini yapilandirici ve harekete gecirici iki nedensel yoldan etkilemektedir. Gliven genelde diger
organizasyon ilkeleri ve faaliyetleri ile beraber hareket etmektedir. Gliven bu iki nedensel yolu
kullanarak kurumlarin etkilesim modellerini ve sireclerini degistirmektedir. Etkilesim modelleri ve
suregleri, kurumlarin aktérler arasindaki isleri koordine eden ana kaynaklardir. Ancak glven, oncil
organizasyon ilkesi olarak da hareket edebilir. Ornegin, resmiyetin ve resmi kontrol sistemlerinin
olmadigi yerlerde, bunlarin yerine gliven gecer (McEvily et al., 2003). Guven, kurumlarin olusumunu,
surekliligini ve hem resmi hem de resmi olmayan sosyal yapilarina niifuz eder. Gliven, aktorlerin
statlisiine ve iktidarina tesir eder. Gliven ayrica aktorler tarafindan kurumsal faaliyetlerin basarisi icin
kullanilan, koordine edilen ve birlestirilen kaynaklarin harekete gecirilme siirecglerinde etkin rol oynar.

Ayrica calismada baska arastirmalara ilham verebilecek farkli bulgular ortaya cikmistir.
Etnografik bulgulara gore, "gliven" diger kurumsal uygulamalarda ve gli¢ yapilarinda, kendini ve farkl
oluslarini gosteren siiregsel bir olusumdur. Arastirmada kurumsallasmanin énemli bir yoni olan
dokiimantasyon giivenin mevcudiyeti ile goézden c¢ikarilmaktadir. Ayrica arastirmanin, yeni bir
"kurumsallastirma" anlayisi ile "gliven temelinde kurum"a dogru bir tiir kaymayi aciga c¢ikardigini ileri
surebiliriz.

Bulgularin ilgili konular hakkinda ilham vermesinden dolayi, glivenin dahili siirecinin harici
etkilesimleri nasil etkiledigi, sebeke agi Gzerinden nasil bir ticaret iliskisi icersine girdigi daha sonraki
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calismalarda arastirilmaya calisilacaktir. Bunun yani sira, ilave arastirmalar glivenin organizasyon
faaliyetlerindeki karanlik tarafi lizerinde de odaklanilabilir, ki bu aslinda disiplinde arastirmasi daha az
yapilmis bir alandir (McEvily et al., 2003). Bu ilave arastirmalar ile glivenin dinamik dogasinin anlasilmasi
daha kolay olacaktir.
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OZET
Aile isletmeleri, icinde aile Gyelerinin yer almasi nedeniyle duygusal yoni de olan isletmelerdir.

Bu sebeple aile isletmeleri incelenirken, isletmeciligin rasyonel yonl olarak ifade edilen verimlilik,
karlilik, Gretkenlik gibi ilkelerin yani sira duygusal faktorlerin de dikkate alinmasi bir gereklilik olmustur.
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Aile isletmelerinde siirdurilebilirligin ve sonraki kusaga devrin basariyla saglanmasi noktasinda, temelde
yapisal olarak birbirine zit iki sistem gibi algilanan aile ile isletme kiltiriniin senkronizasyonu buyik
onem tasimaktadir. Aile isletmelerini basariya tasiyan degerleri, ilkeleri, normlari, vizyon ve misyon
anlayisini, sonraki kusak aile Uyelerinin slrdardlebilir kilmasi rasyonel ilkeler 1siginda vyapilan
diizenlemelerin yani sira, duygusal sahiplik olgusunun yaratilabilmesi ile miimkindur.

1. GiRiS

isletmelerin biiyikliigi, aile yapisi, aile degerleri, kariyer planlamalari ile baglantili olarak ele
alinan sahiplik olgusunun varligi, bu degerlerin aile iyesinin kisiligiyle 6zdeslesmesi durumunda mimkin
olacaktir. Psikologlar bunu baglanma olarak ifade etmektedir. S6z konusu baglanma, “anlasilmaz bir
yakinlasmanin otesinde, aklin derinliklerinde insanin kimligine gecen bir baghhk” seklinde
tanimlanmaktadir.

Aile Uyelerinin i¢ ve dis cevreyle olan iliskilerinde duygularin etkisi blyuktir. Bu nedenle,
catismalarin 6nlenmesinde duygularin etkin kullanimi blylik 6énem tasimaktadir. Aile isletmelerinde
surdirulebilirligin 6nindeki en biylk sorun olarak karsimiza c¢ikan catismalarin temelinde; aile
Uyelerinin gelecek kaygisi, belirsizlik, aile Gyeleri arasindaki rekabet, gliven eksikligi, dedikodu kiiltirg,
duygusal doyumsuzluk ve duygusal aidiyetsizlik gibi nedenler bulunmaktadir. Sonugta catismalar,
fonksiyonel olsun ya da olmasin, 6ziinde duygusalligi barindirir ve bireylerin ya da gruplarin amaglarina
karsi bir tehdit algilamasi seklinde ortaya cikar.

Kurucu kusak, aile Uyeleri arasinda duygusal sahipligi yaratmak ve silirdirmek icin dogru
tedbirleri almak ve duygusal sahipligin kendi kendine olusacagi sartlari yaratmakla yikimludarler.
Unutulmamalidir ki, sonraki kusak ile isletme arasindaki iliski ne kadar olumlu ve gift yonli olursa
duygusal sahiplik olgusu o kadar gli¢li olacaktir.

2. AiLE iSLETMELERINDE CATISMA VE NEDENLERi

Catisma konusunun yalnizca davranis bilimlerinde degil, ekonomiden siyasal bilimlere kadar
uzanan c¢ok cesitli alanlarda tanimi yapilmistir. Bitin bu farkli tanimlarin ortak noktalar dikkate
alindiginda, ¢atismayi birkag farkh sekilde tanimlamak mimkindir. Buna goére, catisma, “iki veya daha
fazla kisi veya grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlasmazlk” olarak tanimlanabilir (Kogel,
2005). Daha genis ifade ile ¢catisma, “ iki ya da daha fazla 6rgit Uyesi ya da grup arasinda fonksiyonel
bagimhhg olan islerde calismalarinin gerekliliginden ve/veya farkh statiiler, amaglar, degerler ya da
algilamalara sahip olmalarindan dolayi ortaya ¢ikan bir anlasmazlk” seklinde tanimlanabilir (Kilig, 2001).
Sonugcta nasil tanimlanirsa tanimlansin her tirli ¢atismanin icinde; kirginhk, kizginlik, 6fke, rekabet, vb.
¢ogu zaman duygusal temelli olan davranislar ve hisler yer almaktadir. Catisma, rekabetin ¢ogunlukla
siddet odakli ve diismanliga acik olan seklidir (Gliney,1998). Orgiitsel anlamda ise March ve Simon
(1958) catismayi, standart karar verme mekanizmalarindaki bir aksakligin meydana gelmesi, bozulma
olarak ifade etmektedirler (Aykan,2008). Orgiitsel catisma ise 6rgiit icindeki birey ya da gruplarin, kendi
iclerinde, birbirleri aralarinda, orgitle aralarinda, cesitli ve farkli nedenlere bagh olarak uyusmazlik,
anlasmazlik ve/ya birbirine ters disme seklinde ortaya cikan degisken 6zelliklere sahip bir etkilesim
siireci olarak ifade edilmektedir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005). Orgiitlerde gatisma herhangi bir karar
verme durumunda bireylerin alternatifler arasinda tercih yapamadiklari zaman veya bireylerin ayri ayri
segenekleri tercih etmeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Akat vd, 1999). Orgiitiin hangi diizeyinde ve
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kimler arasinda ortaya cikarsa ciksin, bir catismayi etkin yonetebilmenin ilk sarti, nedenlerini dogru
tespit etmektir. Catismanin varhigini kabul etmek ve nedenlerini dogru analiz ederek degerlendirmek,
¢6zUme daha saghkli ulasmayi da miimkiin kilmaktadir. Genel olarak orgiitlerde ¢atismanin ortaya ¢ikma
nedenleri asagidaki tabloda yer almaktadir:

TABLO: Gatigmanin Nedenleri

YAPISAL FAKTORLER BIREYSEL FAKTORLER
1-isbélimii ve yetki belirsizligi 1-Beceri ve yetenek farkliliklar
2-Fonksiyonel bagimlilik 2-Kisilik farkliliklari

3-Kit kaynaklar 3-Algilamada farkliliklar

4-Amag farkliliklari 4-Ahlaki degerler

5-Statd farkliliklari 5-Duygular

6-Orgiitiin buyUklugi 6-iletisim eksiklikleri ve engelleri

Kaynak: Adnan Ceylan vd.; “Catismanin Sebepleri ve Yénetimi”, Dogus Universitesi Dergisi, Sayi: 2, 2004

Catisma konusunda sebebi ne olursa olsun, basarili olabilmek icin dikkate alinmasi gereken
hususlar mevcuttur. Bunlar, ¢atisma normaldir ve fikirlerin farkhligi saghkhdir; yonetilen catismalar
faydahdir ve siire¢ sonu¢ kadar dnemlidir. Catisma her isletme icin kaginilmazdir ancak tartismanin igine
aile Qyeleri girdigi zaman bu daha siklikla yasanmaya baslamaktadir. Sermaye yapisi ya da ydnetim
uygulamalari konusunda kardesler arasindaki rekabet, catisma veya esler arasindaki tartismalar aile
yonetimindeki bir isletmede biiylk gerginliklere neden olabilmektedir. Ailenin degerleri ve isletmenin
degerleri celismeye basladiginda catismalar da artabilmektedir
(http://www.businesslinkkent.com/cmn/viewdoc.2004). Aile sirketleri “aile dinamikleri” ve “isletme
dinamikleri” olmak Uzere iki grup faktoriin etkisi altinda faaliyet gostermektedir. Bu iki grup dinamigin
aile sirketi catisi altinda bir araya gelmesi ve etkilesimi asagidaki sekilde ifade edilmektedir:
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SEKIL: Aile Sirketlerinde isletme ve Aile Arasindaki iliskilerin Dinamikleri

Isletme Sistemi

Ay T agm Aile Isletmesi Organizasyon Yapisi

Sahiplik Sistemi

Kaynak: Michita Champathes Rodsutti and Piyarat Makayathorn; Organizational Diagnostic Factors in
Family Business; Development and Learning in Organizations, Vol.19, No.2, 2005.

Aile dinamikleri (aile yapisi) daha ¢ok duygusal odakli faktorlerden olusmaktadir. Bu faktorler
anne-baba ve ¢ocuk iliskisi, akrabalik bagi ile bagh amca, dayi, hala, teyze, biyikanne, bliylikbaba gibi
aile Uyeleri arasindaki ig iliskileri kapsamaktadir. isletme dinamikleri (organizasyon yapisi) ise rasyonel
odakh verimlilik, etkililik, etkinlik, Gretkenlik, karlilk gibi faktorleri icermektedir. Aile sirketlerinde
sorunlar aile ve isletme dinamiklerinin karsilastigi noktada meydana gelmektedir. Duygusallik ve
rasyonellik ilkelerini entegre edemeyen, uyumlastiramayan aile sirketleri ¢esitli sorunlar ve buna bagli
catismalar yasamaktadir.

“Aile icinde esler arasinda, ebeveynler ve c¢ocuklar arasinda, kardesler arasinda veya
blylkbaba, biyilikanne, hala, teyze, amca, dayi arasinda herhangi bir nedenle meydana gelen ¢atisma
aile i¢i catismalar” seklinde tanimlanmaktadir. Aile igi catismalar gesitli nedenlere bagli olarak meydana
gelmekte ve farkliliklar gostermektedir.

- Bu nedenlerin ilki aile tyelerinin ¢ok yiksek duygusal baglarla birbirlerine bagli olmalaridir.
Duygusallik catismalari arttirmakta ve yogunlastirmaktadir.

- Ikinci neden aile {iyelerinin uzun siireli iliskilerin icinde olmalari ve birbirleriyle siklikla etkilesim
icinde bulunmalaridir.

Sonugta her aile ayri, kendi kurallarina itaat eden ve disaridan gelen miidahalelere karsi koyan
bir goriinim sergilemektedir. Bu da uzun, karisik ve sancili catismalara neden olabilmektedir. Coziim
olarak da aileler problemlerden sakinmak, c¢atismalari bastirmak ve birbirlerinden ayrilmak igin
ugrasmaktadirlar (Malek,2004). Bir aile isletmesi yaratmak ve onu basarili kilmak icin kag yil veya kag
jenerasyon gectigi dnemli degildir. icsel (aile ici ) catismalar biitiin rakiplerin birlesmesinden daha ¢ok
aile isletmesine zarar vermekte ve onu parcgalayabilmektedir. Bugliniin is diinyasinda aile Gyeleri yaratici
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fikirlerle ortaya ¢ikmak ve birlikte ¢calismaktan daha ¢ok, birbirlerini suglamaya ve birbirleriyle savasmaya
daha fazla zaman harcadiklarinda uzun siireli olmalari imkansiz hale gelmektedir.

Aile Uyelerinin nigin savastiklarinin tipik bir nedeni de sinirli kaynaklara sahip olmalaridir. Her
isletmede, bir miktar para, birkag hissedarlik ve (ist yonetim pozisyonu mevcuttur. Aile lyelerinin her biri
yoneticilik icin, para ve hissedarlk icin kendisinin en uygun olduguna gliclii olarak inandiginda, diger
biitlin aile Uyelerini memnun etmek gliclesmektedir. Aile isletmelerindeki catismalarin diger bir nedeni
de degisimdir. Bazi aile Uyeleri degisimin zorunlu ve gerekli olduguna, isletmede degisim olmaksizin
gelismenin olamayacag fikrine inanmaktadirlar. Digerleri ise degisime direnmek icin akla sigan, makul
nedenler olduguna inanmaktadir. Bu diisiincedekilere gore eger isletme isini iyi yaparsa degisime zaten
ihtiyac yoktur; kot yaparsa bunun igin para ve zaman yoktur. Bir aile isletmesinin c¢atismadan
kaginmanin nasil olacagina bakmamasi gercek bir meydan okumadir. Ancak bu tiimiyle imkansizdir.
ClinkU isletme catismayla nasil basa cikacagina ve c¢atismayi yapici olarak nasil ¢dziimleyebilecegine
onem gostermek zorundadir. Aile lyelerinin catismayla ugrasma, basa ¢ikma yollari onlarin bireysel
kisiliklerine de baghdir. Bazisi “my way or the highway-benim yolum veya anayol” yaklasimina sahiptir;
digerleri uzlagsmayi tercih eder ve bazilari da bir sorunun varligini hatta olasiligini inkdr etmek igin
ugrasmaktadir. Gergek problemin ¢dzimlenip ¢6zimlenmedigi ise farkli bir hikayedir. Bir aile
isletmesinde gatisma siklikla ¢cok komplekstir, karmasiktir ve goriindiigiinden ¢ok daha derindir. Para
veya hisse ile ilgili bir konu ¢oézlimlendiginde ¢atisma ¢o6zlimlenmis gibi gorinebilir ancak diger bazi
konular-ki batindyle farkh yapida olan- 6rnegin ilk kez ¢6ziimlenmeye ihtiya¢ gosteren konular, aile
Uyelerinin birbirlerini anlamak ve dinlemekte zorlanmasi gibi sorunlar ¢6ziime ulasmadik¢a tam
anlamiyla uzlasidan s6z edilemez (Leone,2004). Boylesi catismalarin dogmamasini garanti etmek icin, ilk
olarak isletmenin kimligi icin planlama yapmak ve potansiyel her tartismaya karsi 6nlem almak anahtar
yontemlerdir  (http://www.businesslinkkent.com/ cmnlviewdoc,2004). Aile isletmeleri duygusal
yogunluga sahip sistemlerdir ve bu nedenle birgogu olasi ¢atismalara agiktir. Aileler ve isletmeler etkili
catisma yonetimine sahip olduklarinda hayatta kalmaktadirlar. C6zimlenmemis ¢atismalar zararlidir ve
isletmeyi risk altina sokabilmektedir. Basarili aile isletmeleri incelendiginde, bunlarin c¢atismayi
yonetmeyi iyi bildikleri, farkh fikirleri dogru degerlendirebildikleri tespit edilmistir. Ayrica s6zkonusu
sirketlerde aile Uyelerinin rekabetci bir avantajdan haz aldiklari, birlikte calisabilme yetenegine sahip
olduklari, birbirlerine karsi diriist ve ekonomik cevresel degisime karsi hizli tepki verdikleri ortaya
konmustur. Asagida bir aile sirketinde c¢atismayr onlemek ic¢in gelistirilen en iyi uygulamalar
siralanmaktadir:

a. Meritokrasi (meritocracy) temelli, agik glglt liderligin varligi,

b. Tazminat, istihdam, terfi gibi konularda aile istihdam politikalarinin varhgi,
c. Formallesmis aile toplantilarinin yapilmasi,

d. Bagimsiz kurul ile gliclQ, etkili yonetimin varligi,

e. Acik ve direkt iletisimin saglanmasi,

f. Aile i¢in oldugu kadar aile Uyesi olmayanlar i¢in de etkili insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarinin varligi.
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3. AILE iSLETMELERINDE DUYGUSAL SAHIPLiK

Literatlirde aile isletmeleri iki temel kriterle tanimlanmaktadir; sahiplik ve yo6netim
(Degadt,2003). Aile isletmeleri ile diger butlin isletmeler arasindaki en temel farkhlik, aile isletmelerinin
hem is hem de aile giktilari ile ilgili olmasidir. Aile isletmelerinde verimlilik, stireklilik ve kar gibi konularla
ilgilenmenin yani sira aile Gyelerinin katilimi, istek, ihtiyac ve beklentileri de dikkate alinmaktadir.
Kisacasi aile isletmelerinde yonetim ve isletme boyutlarina ek olarak aileyi de kapsayan duygusal boyut
yer almaktadir (Aykan,2008).

Duygusal sahiplik gelecek nesil ve aile isletmesi arasindaki donim noktasini ifade etmektedir.
Hissedilebilir fakat elle tutulamaz (Bjornberg ve Nicholson,2008). Duygusal sahiplik (genc) aile Gyelerinin
kendi aile isletmeleriyle olan baghliklari ve isletmeleri ile 6zdesimlerini agiklayan iliskilerin bilissel ve
duyussal durumudur (Nicholson ve Bjornberg, 2008).

Aile isletmelerinde sonraki kusakta sahiplik olgusunun yaratilabilmesi, isletmenin strdirdilebilir
basarisi acisindan biiylik 6nem tasimaktadir. isletmenin biyiikliigi, aile yapisi, aile degerleri, kariyer
planlamalari ile baglantili olarak ele alinan sahiplik olgusunun varligi, bu degerlerin ancak aile lyesinin
kisiligiyle ©6zdeslesmesi durumunda gerceklesecektir. Psikologlar bunu baglanma olarak ifade
etmektedirler. Baglanma psikologlar tarafindan “anlasiimaz bir yakinlasmanin 6tesinde, aklin
derinliklerinde insanin kimligine gegen bir baghhk” seklinde tanimlanmaktadir(Nicholson ve Bjérnberg,
2008).

Buna gore duygusal sahiplik olgusu, aile Gyeleri acisindan yerlesik kaninin aksine sadece finansal
fayda, sahiplik veya hukuki baglayiciligin 6tesinde, sorumlulugu, gururu, duygusal bagi, 6zdeslestirmeyi
ve kisisellestirmeyi de icerisinde barindirmaktadir. Bu nedenle duygular isletmeler agisindan kimi zaman
iyi yonetildiginde basarinin anahtari konumunda iken, kimi zaman siddetli yikimlara, tahribatlara ve
parcalanmalara sebebiyet veren bir glg niteligindedir.

Duygusal sahiplik olgusu ¢ farkh yaklasimla iliskili olarak agiklanmaktadir. Bunlardan ilki
“evrimsel psikoloji” adiyla bilinen Darwinizm yaklagimidir. Bu yaklasim aileyi, biyolojik Greme kaynagi,
ekonomik liretim ve tiiketim, toplum icinde yaygin isbirligi islevleri olan, uyum saglayan bir varlk olarak
kabul etmektedir (Nicholson,2008).

Evrimsel psikoloji insan davranisini doga ile iliskisi icinde inceleyen bir bilim dalidir. Biyolojiden
kiltiire giden yolda bir kopru vazifesi ile insan dogasini yeni bir anlayisla agiklamaktadir. Evrimsel
psikoloji iki ayri bilimsel olgunun bir sentezidir: Evrimci biyoloji ve bilissel psikoloji. Evrimci biyolojinin
kaynagini C. Darwin'in Turlerin Koékeni (1859) adli calismasi olusturmaktadir. Darwin evrimi “dogal
secilim” ile agiklamaktadir. Evrimin iki yasasi, yani hayatta kalma ve kendini ¢ogaltma, canlilarin
davranislarini  belirlemekte ve evrimci psikolojinin dogasini  olusturmaktadir. ikincisi ise 1950-
1960'lardaki “bilissel devrim”dir. Bilissel psikoloji, dislince ve duygu mekanizmasini veri ve bilgi islem
kavramlariyla aciklarken, insan davranislarinin zihinsel sireglerin sonucu oldugunu ve zihnin bir
bilgisayar gibi ¢alistigina vurgu yapmaktadir (http://en.wikipedia.org/wiki/Evolution).

Ailede ve dogal olarak aile isletmelerinde ebeveynler genetik yatirimlarinin izerindeki etkilerini
devam ettirmek isterken, cocuklar kendi baslarina ve ayri olarak kendi ilgi alanlarini kendileri
belirlemektedirler. Bu ylzden, ebeveynler ile ¢ocuklari arasinda kiminle evlenmeleri gerektigi, nasil
yasamalari ve naslil ¢alismalari gerektigi, yasam bicimi secimleri, iletisim bigcimleri vb. gibi konularda
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catismalar yasanmaktadir. Yasanan sorunlarda kuiltlirel farkhliklar olsa da aslinda konular tamamen
evrenseldir(Nicholson,2008).

Duygusal sahiplik olgusunun olusmasina iliskin ikinci kuramsal yaklasim “Sosyal Kimlik
Kurami”dir. Bu yaklasim Henri Tajfel ve John Turner tarafindan 1970’lerin ortalarinda gelistirilmistir.
Kuram, grup dyeligini, siiregelen ¢ogu yaklasim gibi kurumsal ya da bicimsel bir kavram olmaktan ziyade
birlikteligi, bizligi, ait olmayi iceren sosyal psikolojik bir kavram seklinde ele almaktadir. Gordon Allport
yaptigl tanimlamada sosyal psikolojiyi, "bireylerin diisiince, duygu ve davranislarinin, digerlerinin, gergek
ya da dislenen varligindan nasil etkilendigini anlama ve aciklama girisimi" olarak tanimlamaktadir
(Demirtas,2010).

Duygusal sahiplik olgusunun tanimlanmasina iliskin Uglincli yaklasimda Baghlik Kurami
(Attachment Theory)’dir. Bu yaklasimi ilk defa John Bowlby (1969,1973,1980) kiigik ¢ocuklu annelerin
etkilesimi calismasinda gelistirmistir. Bu kavram diger bircok yazar tarafindan da, yakinlik ve uzaklik
acisindan cocuklarin ebeveynleri ve bakicilari ile olan farkli baglanma sekillerini ifade etmek igin
kullanilmistir. Gergekten baglanma sekilleri yasam siiresi boyunca kimlik olusumunda ve yakin iliskilerde
hayati rol oynamaktadir. Evrimsel bakis agisindan baglanma igin motive edenler koruma ve neslin
devamini saglama niyetindedir. Bunun ciktilari ise sevgi, baglhlik ve sicakliktir (Nicholson,2008).

Aile isletmelerinde gelecek nesil Uyelerin c¢ocuklukta maruz kaldigi degisik ebeveynlik
rejimlerinin, farkl yas gruplarinda ve ailenin ilk, orta veya sonuncu ¢ocugu olmasina bagh olarak, farkli
baglanma tarzlari sergiledigi belirlenmistir. Clinki ilk dogan ¢ocuklar ailelerinin isteklerini ve hedeflerini
sadakatle izlemeye hazir olurlarken, sonradan doganlar daha asi ve vyollarini kendileri bulma
egilimindedirler, Baglilik teorisi bu fakhliklarin nedenini genetik davranis ile aciklamaktadir (Inge,1992).

Duygusal sahiplik olgusunun yaratilmasinda sonraki kusagin zihinsel ve duygusal olgunlugu
blylik 6nem tasimaktadir. Clinkl sonraki kusagin duygusal sahipliginin gelisimine etki eden birgcok faktor
vardir. isletmenin biyukligd, aile kiiltird, kariyer planlamalari, isletmenin yasamini siirdiirecek tek bir
adayin olmasi gibi. Fakat arzu edilen ve 6nerilen, sonraki kusaga: varlik egitiminin; (sonraki kusaga aile
isletmesi hakkinda bilgilerin verildigi, elde edilen varligin nasil ve hangi siireclerden gecerek elde edildigi
konusunda egitimi kapsar), karakter egitiminin; (sonraki kusaklara temel insani deger ve erdemleri
kazandirma, degerlere karsi duyarlilik olusturma ve sorumluluk bilincinin kazanilmasina yardimci
olmaktir.) ve kaos yénetim egitiminin; (aile icinde ve is hayatinda yasanan kaos nasil ¢ozllur) verilerek
duygusal sahiplik olgusunun olusumuna zemin hazirlamak gerekir (Akingi,2008).

4. DUYGULAR VE DUYGULARIN YONETiIMi

Cagimizda yasanan hizli degisim ve donisim bireylerde gelecek kaygisi, belirsizlik duygusu,
acimasiz rekabet, bireylerarasi miicadele, giivensizlik ve duygusal doyumsuzluk, sosyal yalnizlik gibi
bircok sosyal ve duygusal sorunlarin temelini olusturmaktadir (Toremen ve Cankaya,2008).

insan davranislari Gzerinde duygusal aklin egemen olmasini engelleyerek, duygulari cok iyi
tanimak ve onlari dogru yerde, dogru zamanda yonetebilmek ve yonlendirebilmek énemlidir. Bu siireci,
duygularin bireyi tutsak almasi olarak degil, bireyin duygularini etkili yonetme siireci seklinde ifade
etmek mimkiindiir. insanlarin cevrelerindeki her seye karsi duyduklari, hissettikleri ve gdsterdikleri tepki
ve yaklasimlarini etkileyen, belirleyen olumlu ve olumsuz davranislari tespit ederek, bunlari ayirt
edebilme beceri ve sirecini duygu yonetimi olarak tanimlamak olasidir (Cesitgioglu,2003; Yaylaci,2006).
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Duygular ve onlarin yasamdaki degeri ile akil ve duygu catismasi iki bin yillik bir gecmise
sahiptir. Duygular Antik Yunan dénemindeki filozoflardan glinimuize kadar 6nemini koruyan bir tartisma
olmustur. Platon bireyin tim 06grenme asamalarinin duygu odakli oldugunu dile getirirken, Aristo,
“birisine kizmak kolaydir, ancak dogru kisiye, dogru 6lclide, dogru zamanda, dogru sebeple ve dogru
bicimde kizmak, iste bu cok zordur” diyerek, duygulari dogru yénetmenin éneminden s6z etmistir.
Dolayisiyla duygular, gecmiste oldugu gibi bugilin ve gelecekte, hem bireyin glinliik yasantisinin hem de
drgiitsel hayatin vazgecilmez unsurlari olacaktir (Aksarayl ve Ozgen,2008).

Calisma yasaminda duygu konusunun oldukga uzun bir ge¢misi olmasina ragmen, orgitlerde
duygulara yonelik modern arastirmalarin sosyolog A.R. Hochschild’in duygusal emek (emotional labor)
Ustline yazdigi kitabi “The Managed Heart” ile beraber basladigi kabul edilmektedir. Duygular, bireyleri
cevrelerinde gelisen gesitli olaylardan haberdar ederek, kisisel amaclarina katki saglamaktadir. Duygulara
iliskin en 6nemli o6zellik bir amaca yonelik olmalaridir. Dolayisiyla bireylerin cevrelerinde yer alan
herhangi bir olay, durum, kosul veya kisi, s6z konusu duygulari harekete gecirmek suretiyle ortaya
c¢ikmasina neden olmaktadir. Duygular konusundaki kritik nokta, duygularla bas edebilmek ve onlari
dogru yone kanalize edebilmektir. Bunun anlami, duygularin ne oldugunu fark etmekle yetinmeyerek,
onlari tanimanin ve etkin kullanmanin yéntemlerini 6grenmektir (Ozkalp ve Cengiz,2003).

Aile Gyelerinin i¢ ve dis cevreyle iliskilerinde duygularin etkisi buyiktir. Bu sebeple, catismalarin
onlenmesinde duygularin etkin kullanimi bliyiik 6nem arz etmektedir. Catismalar, fonksiyonel olsun veya
olmasin, 6zende duygusalligi barindirir ve bireylerin ya da gruplarin amaglarina karsi bir tehdit algilamasi
seklinde yasanmaktadir (Jordan ve Troth,2004).

Duygulardan kaynaklanan ¢atismalar isletmelerde en ¢ok gereksinim duyulan rasyonellestirme
ilkelerinin uygulanmasini da engellemektedir. Lenin’in de ifade ettigi gibi: “duygular fena akil hocalaridir”
(Akyol,2009). Bu nedenle etkin sekilde yonetilmeleri bir zorunluluktur.

5. BiR AILE SiRKETi VE ONUN HAZIN HiKAYESi: MODA DEVi GUCCi

Bu galismada bir aile sirketi olan Gucci’nin gegmisten glinimiize yasam evresi ele alinarak vak’a
analizi yapilmistir. Hikayede duygusal sahiplik olgusu ve duygular iyi yonetilmediginde yasanan
catismalarin aileyi nasil hizli bir sekilde ¢okiise gotiurdigl tasvir edilmeye calisilmistir. Zira ¢alismanin
teorik kisminda da ifade edildigi tizere, “bir aile isletmesi yaratmak ve onu basaril kilmak icin kag yil veya
kac jenerasyon gectigi dnemli degildir. icsel (aile ici ) catismalar biitiin rakiplerin birlesmesinden daha
cok aile isletmesine zarar vermekte ve onu parcalayabilmektedir. Bugiiniin is dlinyasinda aile lyeleri
yaratici fikirlerle ortaya ¢ikmak ve birlikte calismaktan daha ¢ok, birbirlerini suclamaya ve birbirleriyle
savasmaya daha fazla zaman harcadiklarinda uzun sireli olmalari imkansiz hale gelmektedir”.

Gucci markasi, 1906 yilinda, Gucci'nin “GG” logosunun baskahramani olan Guccico (Guido)
Gucci tarafindan kurulmustur. Marka daha sonra Gucci'nin oglu Rodolfo, devaminda da onun oglu olan
Maurizio tarafindan yonetilmistir. Tam seksen (g yil boyunca Gucci ailesi tarafindan idare edilen ve liiks
endustrisinin goz bebegi haline gelen bu dev marka 1993 yilinda Maurizio Gucci tarafindan satilmistir.
Ailenin trajik 6ykusl de boylece baslamis oldu. Sirketteki tiim hisselerini satan ailenin Gzlintisi bununla
da son bulmamistir. Maurizio Gucci, kendi karisinin tuttugu bir kiralik katil tarafindan 1995 yilinda
oldurilmustir (http://www.elle.com.tr/roportaj/00987/).
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Bu hikaye italya’nin Floransa kentinde hasir sapka yapimi ile gecimini temin eden kurucu
Guccico (Guido) Gucci ile baslamaktadir. Gucci bir terzi kizi olan Aida Calvelli ile evlenir ve Aida’nin
gayrimesru olan oglu, Mussolini’nin partisinde yerel bir memur ve ailenin yikiminin bir belirtisi Ugo’yu
sahiplenerek, kendi nifusuna alir. Daha sonra Aida hamile kalir ve hem ilk ¢cocuklari hem de tek kizlar
olan Grimalda’yi diinyaya getirir. Sonrasinda dort tane erkek cocuklari olur ancak birisi bebekken 6lir.
Hayatta kalanlar ise 1905’te dogan Aldo, 1907’de dogan Vasco ve 1912’de dogan Rodolfo’dur.

Guccico Gucci birikimleri ve bir arkadasindan aldigi 25.000 Liret bor¢ para ile Floransa’da
Gucci'nin ilk perakende diikkanini acti. Almanya ve ingiltere’den kaliteli ithal deri Griinler getirerek
turistlere satiyordu. Bir slire sonra magazanin yanina bir kiiciik diikkan daha agarak, kendi deri Grinleri
ile ihrag ettigi derileri birbirine ekleyerek kaliteli tamir isleri de yapmaya basladi. Bu arada gocuklardan
Ugo harig diger hepsi aile isinde ¢alismaya baslamisti. Ticaret konusunda en merakl ve basarili olan Aldo
idi, Vasco bos zamanlarini burada gecirmekten zevk aliyordu, Rodolfo ise hayali film endistrisi olmasina
ragmen aile sirketinde de ¢alisiyordu.

Bir baba olarak Gucci, sert kisiligi ile disiplinli bir baba idi. Cocuklarina da aile icinde saygili
olmalarini emrederdi, ¢ocuklarina verdigi degeri sert bir sekilde gosterirdi.

Aldo 1925 yilinda yirmi yasinda iken aile isinde ¢alismaya basladi. Yetenegi ve ilgisi sayesinde
kisa strede dikkat cekmeye basladi. Olwen ile evlendi ve art arda Giorgio, Paolo ve Roberto adinda (i¢
erkek cocuklari oldu.

Rodolfo ise aktor olma isteginden dolayi babasiyla anlasamiyordu ve isten ayrilma karari alarak
aktorliglu secti. Bu arada Aldo onun biraktigl islerle de ilgilenerek kendisini iyice kanitladi ve
yeteneklerini arttirdi. Babasi da onun yeteneklerinin ve ilgisinin farkindaydi, cogu kez onun fikirlerini
kabul ediyordu. Bu arada Rodolfo aktérlikte umdugunu bulamayarak babasina tekrar aile isinde
calismak istedigini bildirdi. Rodolfo’nun ise ilk katkisi Milan dikkanini isletmek olmustur. Daha sonralari
ise Gucci cantalarinin tasariminda onci rolii Gstlenmistir. Rodolfo Gucci bu arada geng bir aktris ile
evlenmis ve Maurizo adinda bir oglu olmustur.

Guccico Gucci yavas yavas Aldo’nun bu isin lideri olmasina izin vermis ve onun 1953’de
éliimiine kadar Aldo sirketin giiciinii eline almistir. Baba Gucci ogullarina geride bir imparatorluk
birakarak 6len bir milyonerdi. Ancak bu miras yiiziinden tartisma ¢ikacagini da biliyordu. Bu sebeple,
ilk aile stratejisi olarak ¢ocuklarinin birbirlerine karsi saygili olmalarini 6giitliiyordu; ikinci stratejisinde
Gucci ¢ocuklari arasinda bir rekabeti bilerek baslatmisti ona gére bu yaris onlarin daha iyi olmasi igin
birbirlerini tesvik edici olmaliydi. Ugiinciisii ise, cinsiyet ve gérev konusundaki inanglarina bagl
gelenekgi biri olarak Gucci kizi Grimaldi’yi mirasin disinda birakmistir. Grimaldi mirasin 6nemli bir
bolimiinden hari¢ tutuldugunu 6grendiginde buna cok sinirlenmis ve mahkemeye basvurmustur ancak
mahkemeyi kaybetmistir. Buna ragmen kocasi ile diikkanlarda durmadan galismistir.

Aldo Gucci Donemi: Aile sirketinin simdiki lideri Aldo olmustu. Aldo haftada iki ya da Ug¢ kez
kardesleri Vasco ve Rodolfo ile toplantilar yapiyordu. Bu toplantilar ona kardesleri nezdinde giiven
kazandirmisti, boylece bitln stratejik yonetim 6zglrligini de ona birakmislardi. Aldo bu arada yavas
yavas ogullarini da isin icine cekmeye ve alistirmaya baslamisti. O, diisiinceli ve hiikmedici bir baba idi.
Cocuklardan Giorgio ve Roberto Newyork’taki ofiste babalari ile ¢calismaya basladilar. Ancak bir sire
sonra Giorgio babasinin goélgesi altinda kalmak istemedi ve ayrilarak Roma’daki magazanin yénetimi igin
italya’ya dondii. Paolo ise daha farkliydi. Floransa’da kendi basina galismay tercih etti. Ayrica Paolo
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babasinin baskici bir tarzi oldugunu hep dile getirdi ve karsi ¢ikti. Béylece Aldo ¢ocuklarinin giicliikle
cahisacaklarini simdiden fark etmis oluyordu.

Her seye ragmen Aldo bir girisimci ve lider olarak ¢ok basariliydi. 1974 yilina kadar diinya
¢apinda 14 Gucci magazasi ve 46 tanede butik magaza agcmisti. Ogullari aracilig ile parfim isine de
girmeye baslamislardi.

1974'de Vasco hissesini karisi Maria’ya biraktiktan sonra kanserden 6ldi. Bunlarin hi¢ ¢cocuklari
olmamisti.

Rodolfo ani bir hastalikla karisi Alessandra’yi kaybedince aile biiyiik bir yikima ugradi. Bu olay
sonunda Rodolfo tek ¢ocugu olan Maurizio’ya karsi daha diiskiin olmaya basladi. Sokakta dahi onu
takip ettiriyordu. Ceza vermek igcin zaman zaman cebindeki azicik parayi da aliyordu. Bu durum
Maurizio’yu babasina karsi daha asi yapiyordu. Babasina bir sey sormaktan nefret ediyordu.

Boylece Rodolfo oglu Maurizio’nun Patrizia Reggiani ile evlenmesine de engel olamamisti. O'na
gore gelin ve ailesi oglunu parasi igin tercih ediyordu ama bunu ogluna bir tarli anlatamamisti.
Rodolfo’nun kendisi ise bir daha hig evlenmedi.

Paolo Gucci: Tartismasiz olarak ailenin ylizkarasi olan ismidir. Strekli olarak babasi basta olmak
Uzere ailenin aleyhine calismis bir isimdir. Daima aileden ayri bagimsiz ¢alisma isteginde olmustur.
Bunun icinde yeterli derecede ve istedigi, bekledigi destegi bulamayinca asilesmistir. Uzun bir middet
amcasl Rodolfo tarafindan destek gérmdistir. Ancak yaptiklari karsisinda bir siire sonra amcasi da
hosgorusiini yitirmis ve New York’ta babasinin isinde calismaya gitmesini 6nermistir. Ancak o kimseye
haber vermeden valizini alarak kendi basina italya’dan ayrilip New York’a girmistir. Hatta amcasinda o¢
almaya karar bile vermistir. Bu arada babasi Aldo’yu da 6fkelendirmenin yollarini aramaktadir. Bir sire
sonra PG Collection’u piyasaya slirdii ancak Paolo’nun bu ismi karalayacagini disinen babasi onu aile
isinden de kovdu. Kovuldugunda Paolo 28 yasindaydi.

Uzun bir zaman sonra Aldo, Paolo ile aileyi tekrar birlestirmek istedi. Ailenin tamami ile yenilen
bir yemekte Aldo, ogullarina sirketten %11 hisse verirken yalnizca Paolo’ya %17’lik hisse veriyor ayrica
PG’i de icine alan Urilinlerin ticaretinde yeni bir dagitimin liderligini de ona veriyordu. Ancak Paolo
babasina glivenmiyordu, nitekim daha sonra yapilan toplantilarda Paolo’nun bitiin 6nerilerinin
reddedilmesi de onu hakli ¢ikariyordu. Paolo bu iste bir hile oldugunu anlamisti. Sonraki siire icerisinde
yapilan bir kurul gériismesine Paolo hazirlanarak gelmis ve deyim yerindeyse kartlarini masaya agmisti.
Toplantida sdylenecek konulari ve sorunlari o ezberinden okumaya baslamisti. Ancak diger yoneticiler
onun bu davranisini dikkate almadilar bile. Hatta Paolo soylediklerini kaydetmek icin toplantiya bir de
cihaz getirmisti, kaldirmasi istendi, kaldirmayinca da Aldo cihazi yere firlatti. Toplanti sona erdiginde
Paolo’nun yuzi cizikler igindeydi ve bu durum onu daha da hirslandirmisti. Gucci’de c¢alistig yillarda
batin finansal dokiimanlar biriktirmisti, incelediginde Aldo’nun adini tasiyan sahte bir fatura sistemi
¢ikararak kardeslerinden milyonlarca dolar alabilecegini fark etti. PG markasini da kullanarak onlari
tehdit etmeye karar vermisti.

Maurizio Gucci: Maurizio kuzeni Paolo’nun aksine amcasinin giivenini kazanmistir. Babasinin

1983’te olimiinden sonra kendisine kalan %50 hisse ile sirketin yonetimini ele gegirecegine inaniyordu
ancak tek eksigi babasindan kaynaklanan kendine olan gilivensiz yapisi idi.
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Aldo bu noktada (i¢ konuda yaniliyordu ve hata yapiyordu. Bunlardan ilki, Maurizio’nun Gucci’yi
sarsacak giiclinii fark edememisti. ikincisi oglu Paolo’nun kendi cabalari ile kendi adi altinda kazanma
kararini ve hirsini hafife almisti. Uglinciisii ve daha 6nemlisi, Amerika Devletleri Milli Gelirleri Hizmetleri
tarafindan kendisine yapilan tehdidi ¢ok fazla 6nemsememisti. Gucci'yi sanki kendi bankasi imis gibi
kullanarak kardesleri ve kendi hesabina usulsiiz yoldan paralar aktarmisti.

Amcasinin tutuklanacagina inanan Maurizio yeni bir girisimde bulunarak Gucci Licensing (Gucci
Ruhsati) adi altinda Paolo’nun yeni kurdugu sirketi destekleme karari aldi. Boylece Gucci markasi adi
altindaki bitin ruhsatlar kontrol edilecekti. Paolo ile karsilikli hisseler konusunda da bir anlasma yapti.

Hareketli akrabalarin yer aldigi Gucci diinyasinda Maurizio’nun Paolo ile olan birlesme planlari
da kisa siirdi. Maurizio daima sinsi planlari olan Paolo’ya ihanet etmisti. Ondan intikam almaya karar
verdi. Maurizio’'nun vergilerden kurtulmak igin dlzenledigi belgeleri mahkemeye sundu. Sonugcta
Maurizio tutuklandi. Ancak bu arada diger aile Uyelerini zorda birakacak ve kendi durumunu
gliclendirecek yeni planlar da yapti. Rodolfo ve Giorgio’nun hisselerini satin almayi basardi. Aldo’ya ise
yeni ortagl Invstcorp’'un da destegi ile sadece %17 gibi bir oranda hisse birakti. Béylece Aldo’nun
sirketteki giicii azalmis oluyordu. Aldo’nun oglu da onu sahiplenmedi ve onu satti. 1990 yilinda Aldo
tikenmis bir adam olarak 84 yasinda iken 6ldi. Onun asi oglu Paolo da 1995 yilinda bir ciger
hastaligindan 6ldii. Bu arada Maurizio’nun sirketi birazda simararak, liks Grlnlere tekrar girme karari
almisti. Ancak isler planladigi gibi gitmedi ve Gucci hanedanliginin sonu gelmeye basladi.

Bu arada Maurizio esi Patrizia’yl da terk etmis ve Paola isimli bir kadinla birlikte yasamaya
baslamisti, artik karisini  sevmedigini de soyliiyordu. Patrizia’ya haber gondererek soyadini
kullanmamasini da istemisti. Ustelik cocuklarini da mirastan mahrum birakmisti. Patrizia bir tiir kanser
hastaligina yakalanmisti ve bitin ¢agrilarina ragmen kendisine dénmeyen esinden intikam almaya karar
verdi. Sonugta 1995 yilinda 27 Mart glini bir kiralik katil tutarak ofisinde oldirtti. Suglu bulunarak 29
yila mahkum oldu (Gordon ve Nicholson (Cev.M. Melih Savas), 2009).

Soziin Ozii: Guccio Gucci Floransa'da kiigiik bir deri Griinleri sirketi kurdu ve sonra ii¢ oglu da
ona katildi. Baba, rekabetin iyi performansa yol acacagi inanciyla evlatlarini birbiriyle yaristirdi.

Her biri zaten edinmis oldugu rol modellerine sahip olarak, Gglnci kusaktaki kuzenler kan
davasini stirdiirdii. Bunlardan birisi, Maurizio sirketin kontroliini ele gegirdi; ancak iflasla karsilasinca
hisselerini aile disindan bir ortaga satmak zorunda kaldi.

Sara Gay Fordenlg, kurucunun, evlatlari arasinda husumeti gelistirmekle sirketin nihai olarak
yitirilmesinin  6nlinu  actigina dikkat c¢ekiyor (http://kobi.milliyet.com.tr/haber/kobi-en-iyi-10-aile-
sirketinin-tarihi,4570).

6. SONUGC

Aile isletmeleri duygusal yogunlugu da olan isletmelerdir. Bu durum, uygulama boyutunda
rasyonel isletmecilik kurallari ile bir araya geldiginde c¢atismalarin sebebi de olabilmektedir.
Catismalardan sakinmak ise s6z konusu bu iki zit gibi gorlinen kutuplarin uyumlastiriimasi ile
mimkindir. Peki, bu nasil saglanacaktir? Coziim aile isletmelerinde duygusal sahiplik olgusunu

¥ sara Gay Forden, 10 aile sirketinin hikayesini anlattigi kitabi ile taninmaktadir. Gucci ailesi de -“Gucci’nin Evi:
Cinayet, Delilik, Cazibe ve Hirsla ilgili Duygusal Bir Oykii” -bunlardan birisidir.
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tanimlayarak, duygulari etkin sekilde yonetmekten ge¢cmektedir. Maalesef llkemizdeki ve diinyadaki
cogu aile isletmeleri bunu fark edemedikleri igin dagiimis ve yok olup gitmislerdir.

Bu calismada Gucci markasi dogumundan ¢okiisiine bir vak’a olarak ele alinmis ve teorik
cercevede dikkatle incelenmistir.

Duygusal sahiplik olgusunun yaratilmasinda sonraki kusagin zihinsel ve duygusal olgunlugu
bliyik 6nem tasimaktadir. Clinki sonraki kusagin duygusal sahipliginin gelisimine etki eden bircok faktor
vardir. isletmenin buyukliigd, aile kiilttrd, kariyer planlamalari, isletmenin yasamini siirdiirecek tek bir
adayin olmasi gibi. Fakat arzu edilen ve 6nerilen, sonraki kusaga: varlik egitiminin; (sonraki kusaga aile
isletmesi hakkinda bilgilerin verildigi, elde edilen varligin nasil ve hangi siireglerden gecerek elde edildigi
konusunda egitimi kapsar), karakter egitiminin; (sonraki kusaklara temel insani deger ve erdemleri
kazandirma, degerlere karsi duyarlilik olusturma ve sorumluluk bilincinin kazanilmasina yardimci
olmaktir.) ve kaos yénetimi egitiminin; (aile icinde ve is hayatinda yasanan kaos nasil ¢ozullr) verilerek
duygusal sahiplik olgusunun olusumuna zemin hazirlamak gerekir.

Tim bu konularda Gucci aile isletmesi yasami boyunca tamamen iyi niyetlerle, farkinda
olmaksizin yapilan hatalarla bu sonucu yasamistir. Bu da bize aile isletmelerinde ailenin her tirli
duygularinin dikkatle incelenmesi gerektigini bir kez daha gostermis ve 6gretmistir.
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OZET

Aile isletmeleri ile ilgili calismalarda lzerinde siklikla durulan ve bir¢ok arastirmaya konu olan
temel sorunlardan biri, sirketlerin devamliliginin nasil saglanacagl hususudur. Bu konuda yapilan
arastirmalar, aile isletmelerinin kisa 6murli olmasini kurucularin muhafazakar tutumlari, devir planinin
yapilmamasi, yeni nesil aile bireylerinin yetistirilmesi ve gelecege hazirlanmasinda izlenen yanlis
politikalar, aile bireylerine yo6nelik bir istihdam stratejisinin olmayisi, aile isletme dengesinin
kurulamayisi, aile bireyleri arasinda yasanan kusak ¢atismalari ve benzeri bircok faktére bagh oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu baglamda ele alinan ve 6zellikle ¢cok ortakh bir hiiviyet kazanmaya baslayan
ikinci ve Ucglncl nesil aile isletmelerinde ortaya cikan 6nemli problemlerden biri de, literatlirde
“kalabalk aile sendromu” olarak yer alan husustur. Bu bildirinin amaci, “kalabalik aile sendromu”
arifesinde olan veya fiilen yasayan isletmelerin, bu sorun ile nasil basa ciktiklari, dncesinde alinmasi
gereken tedbirlerin neler olmasi gerektigini ortaya koymaya galismaktir. Bu kapsamda, ¢ok ortakl bir aile
isletmesi vak’a olarak ele alinacak ve elde edilen bulgulara yer verilecektir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, kalabalik aile sendromu, formel egitim, informal egitim vak’a
analizi.
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1.GiRiS

Aile isletmeleri, yasam evrelerinin farkli donemlerinde farkli sorunlarla miicadele etmek
durumunda kalmaktadir. isletmelerin biiylime evresi, sirketle birlikte ailenin de biiylidigii ve genisledigi,
yeni nesil aile bireylerinin egitimlerini tamamlayip is hayatina atilmaya hazir duruma geldikleri, evlilikler
nedeniyle aileye disaridan katilimlarin oldugu, yonetimde kusak degisiminin glindeme alinmaya basladigi
bir evredir. Yapilan calismalar gostermektedir ki, gerek lilkemizde gerekse diinyanin farkl bolgelerinde
faaliyet gosteren bu evredeki aile isletmelerinin karsi karsiya kaldiklari en 6nemli sorunlardan biri
“kalabaliklasma” dir. Literatlirde “kalabalik aile sendromu” olarak yer alan bu sorun, ¢ok sayida yeni nesil
aile bireyinin isletmede ayni anda aktif rol almak istemesi, ancak isletmenin bu talepleri beklentiler
cercevesinde karsilayamamasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Blyik ¢ogunlugunun heniiz ikinci kusaga devir
asamasinda veya arifesinde olan tlkemiz aile isletmelerinde, 6zellikle ¢cocuk sayisinin daha fazla oldugu
Anadolu’da, “kalabaliklasma” sorunu “sendrom” haline gelmeye baslamistir. Bu sorun ile yiiz yize olan
ancak ciddiyetinin farkinda olmayan veya farkinda olup da ne yapacagini bilemeyen isletmeler yaninda,
planl yada plansiz olarak hayata gecirdigi bir takim uygulamalarla sorunun siddetini azaltan veya
oteleyen isletmelere de rastlanmaktadir. Bu soruna iliskin ¢oztiimler isletmenin biyikligd, hangi kusakta
oldugu, kurumsallasma diizeyi gibi faktérlere bagh olarak isletmeden isletmeye cesitlilik
gosterebilmektedir.

2. YENi NESIL AiLE BiREYLERININ GELECEGE HAZIRLANMASI VE KALABALIK AiLE SENDROMU iLE BASA
CIKMA STRATEJILERI

Diinya cografyasinda hemen her llkedeki aile isletmelerinin karsi karsiya oldugu en 6nemli
sorunlarin basinda “kalabalik aile sendromu” gelmektedir (Erdogmus, 2007:83.) Bu sorun, 6zellikle heniiz
ikinci kusaga devir asamasinda veya arifesinde olan ullkemiz aile isletmelerinde de, ozellikle gocuk
sayisinin daha fazla oldugu Anadolu’da, daha belirgin hale gelmeye baslamistir. Yeni nesil aile
bireylerinin egitimlerini tamamlayarak is hayatina atilma evresine gelmeleri ve sirkette gérev alma
talebinde bulunmalari, 6zellikle boylesi bir sorunu 6nceden 6ngéremeyen ve gerekli tedbirleri almayan
aile isletmelerinde isleri daha da glglestirmekte, sorunun “sendrom” haline doénilismesine sebep
olmaktadir. Anadolu’da faaliyet goésteren bu durumdaki bir aile isletmesinin sahibi, yasadiklari sikintiyi
su sekilde ifade etmektedir: “Sirketi babamiz kurdu. Biz li¢ kardesiz. Cocuklarimizi islerin basina gelecek
sekilde egittik, yetistirdik. Ancak, gelecekte ortaya ¢ikacak sikintilar1 unutmusuz. Simdi sirketlerin
yénetimine gecmek isteyen aile lyelerinin sayisi 20’yi gegti. Bir kusak sonra bu daha da artacak. Sorunu
nasil asacagimizi bilmiyoruz” (Bazzal,, 2003.) Aile isletmelerinin gelecegini biylk oOlcude etkileme
potansiyeline sahip bu sorun nasil ¢ozllebilir? Yapilan bazi ¢alismalar, bu sorunun asilmasinda aile
isletmelerinin kendilerine 6zgli bir takim ¢6ziimler Gretme c¢abasi icinde olduklarini géstermektedir.

2.1. Yeni Nesil Aile Bireylerinin Gelecege Hazirlanmasi

Aile isletmelerinin pek ¢ogundaki kurucu ve hissedarlarin zihnini strekli mesgul eden temel
sorulardan bazilari sunlardir: Bizden sonra ne olacak? isletmemizin gelecegi emin ellerde olacak mi?
Cocuklarimiz, isletmemizi basarili bir sekilde yonetecek ve gelecek nesillere aktarabilecek mi? Yeni nesil
aile bireylerinin ise iliskin tutumlari ne sekilde olacak? Egitimlerini tamamladiktan sonra aile isinde mi
calismak isteyecekler; yoksa tamamen farkh bir alanda kariyer yapma yoluna mi gidecekler? Egitimini
tamamlayan g¢ocuklarin hepsini isletmede beklentilerini karsilayacak sekilde istihdam edebilecek miyiz?
Kuzenler arasindaki dengeyi nasil kuracagiz, buna imkan bulabilecek miyiz?
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Bu sorularin cevaplari, aile isletmesi liderlerinin, ¢ocuklarinin yetisme evresinde onlara karsi
takindiklar tavir ve tutumlari ile dogrudan ilintilidir. Genellikle aile isletmesi liderleri ¢ocuklarinin
egitimleri sonrasinda aile isletmesine girmek isteyeceklerini varsayar; bazilari ise, ¢ocuklarina baski
yaparak aile isinde calismaya zorlar. Gelecege yonelik planlarini da buna gore yaparlar. Ancak, Aile
blyuklerinin ¢ocuklarinda bulunduklari ortamda sirket ile ilgili yaptiklari degerlendirmeler, onlarin
gelecekte verecekleri karar Uzerinde onemli 6lclide etkili olabilmektedir. Mesela, siirekli isyerindeki
sorunlardan sikayet eden bir babanin ¢ocuklari, biyiik ihtimalle ise iliskin olumsuz tutum gelistirecek ve
tercihlerini farkl bir alanda kariyer yapma yonilinde yapacaklardir (Leach &Bogod, 1999:177-178.)
Dolayisiyla, ozellikle gelecegi simdiden dislinerek gerekli planlari yapip, adimlari atmayan aile sirketi
liderleri, ummadiklari veya beklemedikleri sonuglarla karsi karsiya kalabileceklerdir.. Bu nedenle, aile
isletmesi liderleri ve hissedarlari, gerek isletmenin gelecege doniik hedeflerini gerekse ailenin yapisi ve
ihtiyaclarini dikkate alarak, gcocuklarin yetistirilmesi ve gelecege hazirlanmasina iliskin planlar Gzerinde
ciddi sekilde distinmeli, onlarin yetistiriimesine iliskin programlarini hazirlamalidirlar.

2.1.1. Yeni Nesil Aile Bireylerinin Egitimi

Yeni nesil aile bireylerin gelecege hazirlanmasi ve yetistirilmesine yonelik egitimler temel olarak
iki ydntem altinda incelenmektedir: is basi ve is disi egitim ydntemleri (Erdogmus, 2007:179.) isbasi
egitimi, bizzat isi yaparken gerceklestirilirken, is disi egitim ise, teorik egitimleri kapsamaktadir.

2.1.1.1. isbasi Egitimi

isbasi egitimi; planli, yapilandiriimis, kontrollii ve sistematik bir bigimde deneyimli egitici (usta,
yonetici vb.) tarafindan normal ¢alisma saatlerinde is basinda kisiye bilgi ve beceri kazandirmaya yonelik
bir egitim yontemdir (Erdogmus, 2007:182.) Bu egitim yontemi, sadece dusik beceri gerektiren islerde
degil, ayni zamanda yoneticilige hazirlanan veya belli bir pozisyonda ise yeni baslayanlarin ise ve
isletmeye hizla uyum saglamasi agisindan da yararlidir (Cannell, 1997:28.)

Yeni nesil aile bireylerinin yetistiriimesinde 6nemli bir yeri olan ve isbasi egitimleri iginde
degerlendirilebilecek iki 6nemli uygulama ise, “rotasyon” ve “mentorluk” tur.

Rotasyon. Bir orgitte isgorenlerin bolimler arasi yatay transferi olarak tanimlanan rotasyon,
aile isletmelerinde yeni nesil aile bireylerinin gelistiriimesi programi ¢ercevesinde, isletmenin bitin
fonksiyonlari ile ilgili deneyim kazanmasini saglamak icin yapilir (Erdogmus, 2007:183.) Diger taraftan, bu
yontem sayesinde gencg aile bireylerinin, hem mevcut performanslari, hem de hangi tir islere daha
yatkin olduklari degerlendirilir. Béylece, potansiyelleri agisindan uygun olan bélimde ve uygun olan
pozisyonda goreve baslatiima imkanina sahip olunur.

Mentorluk. Bir nevi siki usta-girak iliskisine dayanan mentorluk, tecriibeli ve yetkin kisi
tarafindan, (zerinde mutabik kalinan amag¢ ve hedefler dogrultusunda, deneyimsiz fakat gelecek
vadeden genclerin egitilmesi ve gelistiriimelerinin saglanmasidir (Alayoglu, 2006:536.) Mentorluk,
egitme, gelistirme, yetistirme, cevreye uyumlu hale getirme, sosyalize etme, 6nlini agma, destekleme,
belirli norm ve deger yargilarini kabul ettirme ve korumayi kapsamaktadir (Kogel, 2003:25.) Bu boyutuyla
mentorluk; yetenekli genclerin, gelecegin yoneticileri ve liderleri olarak hazirlanmasinda ve onlarin
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kariyer gelisimine ciddi sekilde katki saglayacak etkili bir yontemdir. Yeni nesil aile bireylerinin, aile
isletmesinde aktif olarak gorev alacagi donemde mentorluk uygulamasi, daha da 6nem kazanmaktadir

Aile isletmelerinde mentorluk uygulamasi, aile icinden veya disindan deneyimli bir kisinin
gozetiminde yapilabilir. Bu baglamda, ozellikle aile buyiikleri, yeni nesil aile bireylerine mentorluk
yapmak suretiyle hem onlarin gelecege hazirlanmasinda aktif rol alabilir, hem de uzun yillar boyunca
agir bedeller 6deyerek edindikleri bilgi ve deneyimlerini ilk elden aktararak, onlari gelecekte
yapabilecekleri hatalar nedeniyle ortaya c¢ikabilecek muhtemel kayiplardan buyldk olclide
koruyabilecektir (Alayoglu, 2006:536.) Turk aile isletmeleri incelendiginde, basarili olmus bir cok is
adaminin yetisme dénemlerinde mentor roli oynayan deneyimli bir blyGgin (genellikle baba veya
dedenin) etkili oldugu gorilmektedir. Mesela hem Sakip Sabanci hem de Selguk Yasar babalarinin
nezaretinde isi 6grendiklerini, kendilerini yetistirdiklerini ve bazi kararlarda babalarini yonlendirdiklerini
ifade etmektedirler. Yine bu slrecte bir mentor olarak babalar, bazen de dedeler, is deneyimlerini
paylasmanin yaninda, aile degerleri ile is ve ticaret ahlakina iliskin ilkelerini de yeni nesil aile bireylerine
aktarmakta imkanina sahip olmaktadirlar (Erdogmus, 2007:184-186.)

2.1.1.2. is Disi Egitim Yontemleri

Yeni nesil aile bireylerinin gelecegin isadami, yonetici ve liderleri olacaklari diisiintllrse, onlarin
yetismeleri ve gelecege hazirlanmalarinda is disi egitimler de isbasi egitimleri kadar gerekli ve 6nemlidir.
is disi egitim ydntemlerini formel ve informal olarak iki grupta incelemek miimkiindiir.

a) Formel egitim: ilkégretimden baslayip, lniversite ve sonrasina kadar olan &rgiin egitimi
kapsamaktadir. Geng nesil aile bireylerinin formel egitimlerinin, yetenekleri, geleceklerine iliskin planlari,
isletmenin ihtiyaclari vb. hususlar dikkate alinarak planlamasi ve genglerin bu yonde tesvik edilmesi kritik
onemdedir.

b) informal Egitimler. Konumuz kapsaminda, yeni nesil aile bireylerine yonelik informal egitimler
olarak sunlar 6nerilebilir: Temel Degerler ve Varlik Egitimi Kisisel Gelisim Egitimi.

Temel Degerler ve Varlik Egitimi. Temel degerler egitimi, yeni nesil aile bireylerinin, isletmede
calissin ya da cgalismasin, yasam icin gerekli olan deger ve erdemlere sahip olabilmeleri agisindan
onemlidir. Bu egitimle, genc¢ aile bireyinin kendini tanimasi ve ailenin 6énemle (zerinde durdugu
degerlerin kazandirilmasi amaclanir. Varlik egitimi ise, birinci kusagin girisimciligini, yoktan var etme
olgusunu, ailenin ve isletmenin varliklarinin olusumundaki strecleri, ailenin ve isletmenin kiltiiriine
sinmis degerlerini bir sonraki kusaga aktarmayi amaclar. Bu egitim, varlik icinde dogmus yeni nesil
genclerin ailesinin ve isletmesinin durumunu bir “ ayricalik” degil, bir “ sorumluluk” olarak algilamasi igin
gerekli calismalari kapsamaktadir. Varlik egitimi ile, ailenin geng bireylerine gelecekte gerek yonetimde
gerek insan iliskilerinde temel alacaklari temel dogrularin 6gretilmesi de amaglanir (Glinver, 2006:92—
93.)

Kisisel Gelisim Egitimi. Yeni nesil aile bireylerinin, kisisel ozellikleri, yetenekleri ve gereksinimleri

arastirilarak, gelistirilmesi gereken yonleri ile ilgili egitimleri, ilgi alanlari ve kariyer hedefleri de dikkate
alinarak, almasi saglanir.
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Geng aile bireylerinin yetistirilmesinde, isbasi egitimi yontemlerinin is disi egitim yontemleriyle
takviye edilmesi lizerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir husustur (Erdogmus, 2007:182.)

2.1.2. Yeni Nesil Aile Bireylerinin ise Giris Stratejileri

Yeni nesil aile bireylerinin aile isletmesine katihmi ile ilgili olarak genelde iki strateji
uygulanmaktadir: Erken ve ge¢ ¢alisma stratejisi (Glinver, 2002:74.)

2.1.2.1. Erken Galigma Stratejisi: Bu stratejiyi benimseyen aile isletmelerinde yeni nesil aile
bireyleri egitim 6ncesi ve sonrasi olmak lizere i asamali bir uygulamaya tabi tutulur.

(1) ilkdégretim 6ncesi cocuklarin okul hayatina hazirlanmalarini saglamak icin anaokuluna
gitmeleri gibi, ailenin henliz kiiclik yastaki cocuklarinin isletme ortami ile tanismalarinin
saglanmasina yonelik uygulamalar yapilir; bunu cazip hale getirmek icin de isletme icinde yas ve
ilgi alanlarina uygun oyun ve eglence alanlari tahsis edilerek, uygun araglarla donatilr.

(2) Egitim slirecinde;

(@) Yeni nesil aile bireyleri bir taraftan egitimini strdlrirken diger taraftan da aile
sirketinde yari zamanh (part -time) calismaya baslar. Ancak buradaki calisma is
hayatinin ve isletmenin genel olarak taninmasina yéneliktir.

(b) Yeni nesil aile bireyleri, hafta sonlari ya da okul c¢ikislarindan sonra sirkette calisarak
isletme fonksiyonlarina yonelik genel bilgiler 6grenmesi saglanir

Bu uygulamanin yeni nesil aile bireylerin yetistirilmesi ve gelecege hazirlanmasi agisindan
avantajlari oldugu kadar bazi dezavantajlari da s6z konusudur. Bu uygulamaiile,

= jsletmenin galisma sekli ve dogasi hakkinda erken yasta bilgi sahibi olur.
= jsletmede galisanlarla iliskisi erken yasta gelisir.
= sletme igin gerekli becerileri gelistirir ve isletme icinde kabul edilir.

= Ancak, aile Uyesi gencin c¢alisma esnasindaki dogal hatalari yetersizlik olarak
algilanabilir; diger taraftan, genc aile bireyinin kazanacaklarinin aile isletmesinin is
cevresi ve bilgisi ile sinirli kalmasi da s6z konusu olabilir (Alayoglu; 2003:134.)

(3) Egitimini tamamladiktan sonra ise ise katilimda iki yéntem uygulanabilmektedir:

(@) Yeni nesil aile bireylerinin, direkt olarak kurucu ortaklarin egitim ve gdzetimine veya bir
Ust yoneticinin asistani olarak ise baslatilmasi ve dogrudan Ust yonetime alistiriimasi,

(b) Yeni nesil aile bireylerinin, sirketin alt kademelerinden baslayarak ve yonetim
merdiveninin basamaklarini kisisel giigleriyle ¢cikarak, sorumluluk aldigi alt mevkilerden
itibaren karar verme vyeteneklerini gelistirmek suretiyle tecriibe kazanmalarinin
saglanmasi (Alayoglu; 2003:135.)

Pek ¢ok aile isletmesinde aile Gyelerinin alt kademelerden baslayarak, isi 6grenerek ve yavas

yavas yukseltilmesi yolu tercih edilmektedir. Hatta aile Gyesinin ¢ok iyi okullardan ¢ok iyi derecelerle
mezun olmasi bile bu uygulamayi degistirmemektedir (Erdogmus, 2007:192.)
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2.1.2.2. Ge¢ Galigma Stratejisi: Bu stratejiyi tercih edenler tarafindan, yeni nesil aile
bireylerinin, disaridan anlaml is deneyimi kazanarak, aile isletmesine katilmalari 6nemsenmektedir
(Carlock&Ward, 2001:106.) Bu nedenle, yeni nesil aile bireylerinin aile sirketinde ¢calismaya baslamadan
once bir baska kurumda cgalismasi ve deneyim kazanmasina tesvik edilmekte; hatta bazen zorunlu
tutulmaktadir. isletmecilik ve is yasami deneyimini farkl kuruluslarda arttirdiktan sonra ise, aile
isletmesinde calismasina izin verilmektedir. Bu strateji yeni nesil aile bireyinin,

(a) Kendine olan giveni artar; ancak disaridaki deneyim aile isletmesi degerleri ile
celisebilir,

(b) Uzun yillar aile isletmesinde ¢alismis yoneticilerde kiskanghk duygulari gelisebilir.

Bu nedenle, yeni nesil aile bireylerinin aile isletmesine katildiklari ilk yillarda, géreve meydan
okuyucu (kisiyi zorlayan) isler ile baslatilmasi, hem bu tiir sorunlarin asgariye indirilmesi, hem de gergek
potansiyellerinin ortaya cikarilarak, isletmeye kazandirilmasi agisindan énemli bir baslangi¢c adimi olur
(Erdogmus, 2007:192.)

2.2. Kalabalik Aile Sendromu ile Basa Gikma Stratejileri

Kalabaliklasma sorunu yasayan aile isletmelerinin, bu sorunu asmaya yonelik uygulamalari
farkhhklar gostermektedir. Bu farklilik, isletmenin buyikliga, kurumsallasma dizeyi, yetiskin yeni nesil
aile bireylerinin sayisi ve kariyerler planlari gibi bir cok faktérden kaynaklanabilmektedir. Bu cercevede,
uygulanan yontemler temelde su sekilde siralanabilir:

(a) Holding veya Sirketler Grubu buyuklugindeki aile isletmelerinde, yetiskin yeni nesil aile
bireylerinin yetenekleri ve tercihleri de dikkate alinarak bagl sirketlerin Ust diizey
yoneticiligine getirilmesi,

(b) Yeni nesil aile bireylerinin isletmenin alt fonksiyonlarinda yonetici pozisyonunda istihdam
edilmesi,

(c) isletmede calisma ile ilgili kriterler tespit ederek (mesela; en az yiiksek lisans yapmis olmak,
asgari 3 yil farkl bir sirkette calismis olmak ve en az bir kez terfi etmek gibi) bu sartlari
saglayabilenlerin istihdam edilmesi,

(d) Farkli alanlarda ¢alismak isteyenlere sermaye destegi vererek, kendi islerini kurmalarina
destek olunmasi,

(e) Ana isletmenin bazi Uretim fonksiyonlarini disari ¢ikararak, farkli sirketler halinde ana
sirketin tedarikgisi durumuna getirilmesi ve her birinin yeni nesil aile bireylerine
aktariimasi,

(f) Aile Meclisi, icra Kurulu, Danisma kurulu gibi organlar ihdas edilerek, isletmede aktif rol
alamayan aile bireylerinin bu organlarda istihdam edilmesi ve benzeri uygulamalar.

Kalabalik aile sorununu asmak icin aile isletmelerinin uygulamalarina iliskin Tirkiye ve
Diinya’dan bazi 6rnekler asagidaki tablo’da gosterilmektedir.

228



Aile Adi Aile Uye | Coziim Yontemi

Sayisi
Yeni nesil aile bireylerinin holding biinyesinde galisabilmesi igin, dncelikle
BOYNER HOLDING 19 bes yl! s_ureyle, |!g| duydu_klarl al_anda grup disinda galismalari ve bu siirede
en az iki kez terfi etmeleri gerekiyor.
Aile lyelerinin isletmede gorev alabilmesi icin asgari ylksek lisans yapmis
EYiLIK HOLDING 33 olmasi isteniyor.
Kurucu Cevdet inci,
= 5 kizinin ailesi igin 5 ayri sirket kurmus ve bu sirketler inci Holding’i
olusturmus.
iNCi GRUBU 23 . 5“kard.§§ 5 aile olarak orglitlenmis, her aile kendi aile anayasasina gére
yonetiliyor.

= Holdinge her aileyi temsilen sadece bir kisi gidiyor. Boylece, kavgalar
aile icinde, yani sirkette yasaniyor, holding’e gelmeden 6nleniyor

Sirkete katilmak isteyen yeni nesil iyelerinde su kriterler araniyor:

= lyi bir Giniversiteden mezun olmasi,

DOGTAS = Yiksek lisans ve en az bir yabanci dil 6grenmesi,

---------- = Belirlenmis staj programlarini bitirmis olmasi,

= Yurt disinda en az bir yil yabanci bir sirkette ¢alismis olmasi gerekiyor.

= Yeni nesil aile bireylerinin egitimlerini ve askerliklerini tamamlamis
olmalari gerekiyor.

= Ayrica, 3 yil staj yapmak zorunlu. (Staj doneminde belli bir puana
erisilmesi gerekiyor. Puanlama, profesyonellerce yapiliyor. Ancak

30-40 yeterli puani alabilenler belli gérevlere yerlestiriliyor.)

= Grup iginde gorev alan herkes, bulundugu konuma kendi basarilariyla
geliyor. Bunu hak etmeyenler kendi isini kuruyor ve grup disinda
kahyor.

ANADOLU GRUBU

= (Uvey olanlar dahil cocuklara genellikle sirketten bir birim veriliyor.

= Geng vyetiskinler ise yardimci direktor olarak is hayatlarina devam
ediyor ve icra kurulu toplantilarina katilmalarina izin veriliyor.

= Aile dyelerinin ¢ogunun gecimlerini sirketten saglamalarina izin

150 verilmiyor.

= Sadece sinirli sayida aile Uyesi sirket blinyesinde istihdam ediliyor.

= Aile programlari ile bireylerin kendilerini gelistirme, is kurma ve bunu
basariya tasimalarina destek veriliyor

LAIRD NORTON
COMPANY LLC.

Kaynak: Erdogmus, 2007, s. 84., Ates, 2009, s. 20-21,73,138,161’den derlenmistir.

3. VAK’A ANALIZi: Bahadir Tibbi Alet Cihaz ve insaat Makine Sanayi ve Ticaret A.S.

Vaka calismasi, bir ortamin, tek bir kisinin, tek bir tir dokiimanin ve olayin ayrintili olarak
incelenmesi olarak tanimlanabilir. Cesitli niteliksel vak’a c¢alismalarindan biri de organizasyonlari
inceleyen vak’a analizleridir. Bu analizlerin veri kaynaklari, ilgili kurumun vyetkilileriyle gorismeler
yapilmasli, organizasyonun mevcut halinin gézlemlenmesi, var olan yazili kaynaklarin incelenmesi ve
benzerleridir(Yildiz Uzuner, 1999:185.)
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3.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Bu c¢alisma, biylk ailelerin yasadigi ve “sendrom”a doniisme potansiyeli tasiyan
“kalabaliklasma” sorununun nasil asilacagina iliskin literatlrdeki uygulamalara kisaca yer verdikten
sonra, bu sorunu “onleyici tedbir” anlayisiyla hareket edip, kendilerine 6zgli ¢6ziim Ureten bir aile
isletmesinin incelenmesini ve elde edilen bulgularin ilgilileriyle paylasilmasi amaglanmustir.

Vak’a analizi seklinde ylirttilen ¢alismada, isletmenin kurucu hissedarlari ile yliz ylize milakat
yontemi kullanilmistir. Mulakat sorulari yari yapilandirilmis sekilde hazirlanmis ve goriisme esnasinda
ilave sorularla konu. isletme 6zelinde derinlemesine analiz edilmeye galisiimistir.

3.2. Bulgular

Bahadir Tibbi Alet Cihaz ve insaat Makine Sanayi ve Ticaret A.S.’de yapilan vak’a calismasi ile
ilgili bulgular alt bashklar halinde asagida yer almaktadir.

3.2.1 isletme Hakkinda Genel Bilgiler

1983 yilinda Samsun Kiglk Sanayi Sitesi’'nde kurulan Bahadir Tibbi Aletler A.S., 1991 yilinda
Samsun Organize Sanayi Bolgesi'ndeki (OSB) tesislerine tasinmistir. Bugiin ise, OSB’deki ve Samsun
Serbest Bolgesi'ndeki tesisleri ile saglik sektoriine hizmet veren, firma Tiirkiye'nin dnde gelen cerrahi
alet dreticilerinden birisidir. Uretimini ISO 9001-2000 ve ISO 13485:2003 Kalite Yénetim Sistemlerine
uygun olarak gerceklestirmektedir.

Ana Uretim alanlari, saglk kurumlarinin bitiin branslari icin medikal aletler, ameliyathanelerde
kullanilan cerrahi el aletleri, sterilizasyon konteynerleri ve aksesuarlari, steril edilebilir hastane terlikleri
ve masa Ustli buhar sterilizatériidiir. Uriinlerinin tamami kendi imalati olup, yaklasik 18.000 kalemdir.
Uriinlerini yurt ici ve yurt disi pazarlara sunmaktadir.

Bahadir A.S. gecmisin tecriibesini, ileri teknolojilerle birlestirerek, kalite, benzersiz servis hizmeti
ve glivenlik saglamak konusunda daima énde olma ¢abasi igerisinde oldugunu ifade etmektedir.

isletme misyonunu, “bilgi ve tecriibeyi, cok calisma ve azimle birlestirerek siirekli gelisen
dinyada lider ve kalici olabilmek”; vizyonunu ise “6nce kendine, sonra ailesine, ¢alisanlarina, ¢evresine

ve (lkesine siirekli fayda saglayan bir kurum olusturmak” seklinde tanimlamaktadir.

a) isletmenin Hissedarlik Yapisi ve Gérev Dagilimi: Bahadir A.S., 3 kardesin ¢ocuklari olan 9
kuzenin bir araya gelerek kurdugu bir aile isletmesidir.
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Sirket Ortaklar Hisse Payi Orani isletmedeki Gorevi Egitim Diizeyi

1. Ahmet Bahadir %11 Y.K.Bagkani Gemi Mak.ls. Mih.
2.Yakup Bahadir % 11 Y.K.Bagk.Yard. Elektronik Muh.

3. Bedri Bahadir % 11 Y.K. Uyesi Lise

4.Halim Bahadir %11 Y.K.Oyesi ilkdgretim

5. Mahmut Bahadir %11 Y.K.Oyesi Orta

6. Mehmet Bahadir %11 Y.K.Uyesi Ogretmen
7.Semsettin Bahadir %11 Y.K.Oyesi ilkdgretim

8. Ali Kemal Bahadir %11 Y.K.Oyesi ilkdgretim

9. Mustafa Kamil Bahadir %11 Y.K.Uyesi Orta

Yonetim Kurulu Baskanligi ve Genel midirligl kurucu ortaklardan Ahmet Bahadir yiritmektedir.
Genel midire bagh batin birimlerin yoneticileri, aile Uyesi olmayan profesyonel calisanlardan
olusmaktadir

b) isletmenin yillik toplam cirosu (son 3 yil) ve pazari:

isletme, ulusal pazarin yani sira driinlerini yurt disina da ihra¢ etmektedir. ihracatini Almanya,
Fransa, italya, A.B.D, Belgika, Hollanda, Cin Halk Cumhuriyeti, Tayland, Bulgaristan, Japonya, Fas,
ingiltere, Suriye, Giircistan, Portekiz, Israil, Sirbistan, Suudi Arabistan, Azerbaycan, Polonya, Tunus,
Rusya, Malezya, Kazakistan ve ayrica, Almanya lzerinden yaklasik 80 {ilkeye yapmaktadir.

YIL Toplam Ciro (TL) Yurt ici Yurt Disi

2007 8.923.901,36 5.448.659,92 3.475.241,44
2008 6.926.999,37 4.451.868,89 2.475.130,48
2009 10.351.146,73 5.519.091,62 4.832.055,11

c) istihdam: isletmede istihdam edilen toplam isgdren sayisi 145 olup, pozisyonlarina gore
dagilimi asagidaki tabloda yer almaktadir.

Yonetici dlizeyinde calisan sayisi 9
Ar-Ge Bolimiinde galisan uzman sayisi 4
isgdren diizeyinde calisan sayisi 133
Toplam 145

Herhangi bir gérev icin liyakat esastir; eger profesyonel calisan basarili ve nitelikli ise, o kisinin
pozisyonuna aile bireylerinden biri talip olsa dahi, nitelik agisindan daha (stlin olmadiktan sonra
degerlendirmeye alinmamaktadir. Bu mesaj, biitin aile lyelerine giigli sekilde verilmektedir. Diger
taraftan, isletmede birinci dereceden akrabalar (kari —koca, baba — ogul veya kizi, iki kardes vb.) prensip
olarak cahstirilmamaktadir.
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d) ikinci Nesil: Bahadir A.S.’nin hissedarlarinin ¢ocuklarinin sayisi 20’ye ulasmistir. Yeni nesil aile
bireylerinin bir kismi egitimlerini tamamlamis ve is hayatina atilmis, bir kismi ise egitim hayatini
sirdiirmektedir. ikinci nesil aile bireylerinin profili asagidaki tabloda yer almaktadir.

isletmede calisanlarin sayisi 4
Henlz is hayatina atilma yasinda olmayanlarin sayisi 8
Kendi isini kuranlarin sayisi 5
Farkli bir iste calisanlarin sayisi 2
Herhangi bir iste calismayan (Ev hanimi) 1
Toplam sayi 20
isletmede istihdam edilen aile fertlerinin pozisyonlarina gére sayisal dagilimi ise su sekildedir.
Ust Diizey Yonetici / Kurucu Ortak 3
Danisman ( Y.K. Uyesi) / Kurucu Ortak 6
Personel (ikinci nesil) 4
Toplam 13

e)isletmenin Tedarikgileri: Bahadir A.S. uyguladigi strateji ile, egitimini tamamlayip is hayatina
atilma asamasina gelen yeni nesil aile bireylerini belki bir sire isletmede deneyim kazanmalarini
sagladiktan sonra, kendi islerini kurmaya tesvik etmektedir. Bu konuda uyguladigi yontemlerden biri de,
ana sirketin Urettigi bazi Urinleri disariya ¢ikarmak ve yeni nesil aile bireylerinin tGretmesini saglamak
seklinde olmaktadir. Bu sirketler, Bahadir A.S'nin tedarikgisi olarak faaliyet gostermektedir.

Firma Adi Hissedarlari / Oranlari Uriinleri
Bahadir Saghk Sanayi A.S.. | Bahadir Tibbi Aletler AS /Esit Ayni veya benzeri
Bahadir Medikal Gokgen Bahadir % 82 / Hastane terligi

Bahadir Tibbi Aletler AS %18

Kale-san %35 Bengisu Bahadir / Tel sepet
% 65 Hasan Caglar (Bahadir A.$'nin
Ustasi)

Hammadde (paslanmaz gelik, aliiminyum ve benzeri hammaddelerin) tedariki aile dis
sirketlerden saglanmaktadir.

3.2.2. Yeni Neslin Yetistiriimesi ve Gelecege Hazirlanmasi

Bahadir ailesinin yeni nesil aile bireylerinin yetistirilmesi ve gelecege hazirlanmasina yodnelik
uygulamalari formel ve informal egitim alt basliklari altinda incelenmistir.
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3.2.2.1. informal Egitim

informal egitim kapsaminda, aile degerlerinin aktarilmasi, kisisel model olma ve iliskilerin
gelistiriimesine iliskin uygulamalari incelenmistir.

Aile Degerleri. Kurucu ortaklar, sahip olduklari aile degerlerini mimkin oldugu nispette
muhafaza etmek ve yasatmayi 6nemsemekte; yeni nesillere de aktarmaya gayret etmektedir. Bununla
birlikte kurucu ortaklar, bu degerleri yeni nesillere yeterince aktaramadiklarini disinmektedirler. Yeni
neslin, icinde bulunduklari egitim ortami ve sosyal ¢evrenin daha fazla etkisi altinda olduklarini, bu
durumun aile degerleri ile tam olarak oOrtismedigini, bazi ortak degerlere sahip olmakla birlikte
farkhhklarin da azimsanmayacak derecede fazla oldugunu ifade etmektedirler.

Kurucu ortaklar, yeni nesil ile aralarinda olusabilecek anlayis farkliligi azaltabilmek igin bilgilerini
yenileme, yeni gelismelerden haberdar olma konusunda kendilerini gelistirmeye énem veriyorlar. Bunun
hem isletme hem de yeni nesil ile iliskilerin daha saglikli ylritilebilmesi icin bir zorunluluk olduguna
inaniyorlar. Ve bunu, su sekilde ifade ediyorlar: “Cocuklardan geri kalmamak igin kendinizi giincel
tutmaya gayret etmelisiniz. Yani onlarla ortak dili yakalamak lazim. Dolayisiyla ¢ocuklar herhangi bir
konuda bir problemleri oldugu zaman bizimle, o problemlerini ¢ézebilmeliler; nitekim g¢ézebiliyorlar.
Kendimizi bu konuda giincel tutmaya gayret ediyoruz. Ayni sey isletmemiz iginde gegerli. Biz bu isletmeyi
yénetiyoruz, eger biz kendimizi patronlar olarak yenilemezsek sirketimizin éniinde takoz oluruz. Ve béyle
takoz olan ¢ok insanlar gériiyoruz. Onun igin biz kendimizi ¢ok giincel tutmaliyiz. Her konuda fikir sahibi
olmali ve sirketin éniinii agmaliyiz. Gelisme ne yéne gidiyorsa. Siirekli okuyoruz, arastiriyoruz. Sahaflar
carsisina gidiyoruz, yénetimle ilgili kitaplar aliyoruz, giinde en az dért gazete okuyoruz. Kitaplari,
konferanslari takip ediyoruz. Ayrica, ihtiya¢ duyulan konularda ézel egitimler de aliyoruz.”

Model olma. Ahmet Bahadir, ¢ocuklarin yetistirilmesinde buyiklerin iyi bir “model” olmalarinin
oneminin altini giziyor ve ekliyor: “Cocuklara sadece nasihat etme ile dederlerinizi aktarabilmeniz
miimkiin degil. Yasayis olarak 6rnek olmalisiniz. Model olmazsaniz, sézlerinizin hi¢bir anlami yok. Ben
bunu kendi hayatimda kiiciikliigiimden de biliyorum. Eger siz s6ylediginizi yasarsaniz o ¢ok etkili olur.
Bunu da ¢ocuklarin yetistiriimesinde etkili bir yontem olarak gériiyoruz.”

iletisim ve liliski gelistirme: Cocuklarla iliskilerinin gelistirilmesi, giicli bir bagin kurumasi ve
gelistiriimesi igin farkli ortamlarda birlikte zaman gegirilmesinin kritik Gnemde olduguna inaniyorlar ve
bu konudaki uygulamalarini su sekilde ifade ediyorlar: “Diyelim ki bir yere gidecegiz; bizimle gelir misiniz
dediginde geliyorlar. Mesela onlarinda hosuna gidecegi ortamlara gidebiliyoruz. O uyumu
saglayabiliyoruz. Oralari sevmesek de bunu yapmaya mecbur hissediyoruz. Bizden uzaklasmasinlar diye.
Onlarin hoslandigi ortamlarda bulundugunuz zaman, ¢ocuklar daha mutlu da oluyorlar. Onlar sizin
varhginizi bilecekler ama kendilerini de yalniz hissedecekler. Jandarma gibi orada oldugunuz gériintiisiinii
onun gevresine vermeyecediz. Bunun gerekli olduguna inaniyoruz; yoksa onlari kaybedebiliriz.”

Kurucu ortaklari olusturan kuzenler, ayni zamanda yeni nesil aile bireylerinin, yasam kogu ve

mentoru konumundalar. Butlin ortaklar, her bir ¢ocukla ayri ayri ilgilenmekte ve onlara rehberlik
etmektedirler. Cocuklar da, ilgi alanlari ve yeteneklerine gore amcalari ile irtibata gecmektedirler.
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3.2.2.2. Formel Egitim

Cocuklarin egitimine ¢ok 6nem verilmekte ve egitim hayatlari yakinen takip edilmektedir.
Egitimlerini en iyi sekilde almalar icin her tirli imkan saglanmaktadir. Her ortak kendi ¢ocugunun
egitiminden maddi ve manevi olarak sorumludur. Ancak, herhangi bir durumda veya ihtiya¢ duyulmasi
halinde, sirket lideri miidahale edebilmektedir.

Cocuklarin hepsinin Universite egitimini tamamlamalari ve asgari bir yabanci dil 6grenmeleri
izerinde hassasiyetle durulan konularin basinda gelmektedir. Universite egitimi ile ilgili alan konusunda
cocuklara miidahale edilmemekte, hatta istedikleri alanda okumalari tesvik edilmektedir. Nitekim
cocuklarin bazilari aldiklari egitim ile ilgili alanlarinda devlet memuru olarak ¢alismaktadir.

Universite egitimi sonrasi, gerek dil dgrenimi gerekse yiiksek lisans icin yurtdisina gitmek
isteyen cocuklara bu imkan saglanmakta ve hatta tesvik edilmektedir. Ancak, 6zellikle yiksek 6grenim
déneminde, gerek yurticinde gerekse yurt disinda okusun, okul, ulasim ve temel ihtiyaglarin disinda
maddi imkan saglanmamaktadir. Daha fazla paraya ihtiya¢ duyan cocuk, calismak ve bu ihtiyaclari icin
para kazanmak durumundadir. Her ortak kendi gocugunun egitim masrafindan sorumlu olmakla birlikte,
her biri ayni uygulamayi yapmaktadir. Bu uygulamanin ¢ocuklarin disipline olmalari agisindan dnemli
oldugunu dustinen aile biyikleri, boylece ¢cocuklara “imkanlarin sinirsiz olmadigl” mesajini bilingli olarak
vermektedirler. Nitekim Amerika’da okuyan bir aile bireyi geng, part-time olarak bir pizzacida
calhismaktadir.

3.2.3. Yeni Nesil Aile Bireylerinin is Hayatina Yonlendirilmesi: Bahadir A.S’nin Kalabaliklasma
Sorununun ¢6ziimiine Yénelik Uygulama ve Stratejisi

Kurucular, “kalabaliklasma” sorununu ¢éziim igin “Onleyici tedbir yaklasimi”na sahip olduklarini,
bu yaklasim cercevesinde ana sirket icinden yeni sirketler olusturarak ve bu sirketleri ana sirketin
tedarikgisi haline getirerek, potansiyeli olan genglerin ayni ¢ati altinda yigilmasini ve birbirleriyle rekabet
edip isletmeye zarar vermesini de engellemeye calistiklarini ifade etmektedirler. Ayrica, bu sirketlerin en
biliylk alicisi ana sirket oldugu icin; hem kendi hissedari olduklari sirketin hem de babalarinin hissedari
olduklari ana sirketin basarisi, dogal olarak o6ncelikli hedefleri arasinda olmaktadir. Adeta, babalar,
cocuklar ile kuzenler; diger taraftan ana sirket ile tedarikgisi olan diger sirketler arasinda, bir “menfaat
birligi” olusturulmaktadir. Bu da aradaki baglarin daha da giiclenmesini beraberinde getirmektedir. Bu
yontemin sireclerine iliskin adimlari su sekilde siralamak mimkdindiir:

isle tanistirma ve alistirma dénemi: isletme ortaklari, ¢ocuklarin ¢ok erken yaslarda isyeri ile
tanismasi, is ortamini gérmesi ve ise iliskin zihinlerinde bir takim algl ve kanaatlerin olusturulmasina
onem vermislerdir. Bu amagla, ¢ocuklarin okul 6ncesinde ve sonrasinda da tatil donemlerinde isletmeye
istekli bir sekilde gelmelerini saglamak igin, atari, bilardo, masa tenisi ve benzeri cazibe alanlar
olusturulmustur. Ayni zamanda, isletmeye gelen her her bir g¢ocuga profesyonel yoneticilerin
gbzetiminde yaslarina uygun bazi gorevler verilmekte, kendilerine tahsis edilen ajandalara, geldikleri
giin ve calistiklari saatleri, gdrevleri ile ilgili yaptiklari isleri yazmalari istenmektedir. ise gelmeyen veya
gelmek istemeyen ailenin diger cocuklarini da tesvik etmek igin, gelen her ¢cocuga isletmede gecirdikleri
sire icin saat basina Ulcret 6denmektedir. Diger taraftan, ajandalara yazilanlarin dogrulugu, ilgili
personel/y6netici tarafindan takip edilmekte ve yanlis beyanda bulunanlar cezalandiriimaktadir.
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Oryantasyon dénemi. Universite egitimi sonrasi aile isletmesinde calismak isteyen geng aile
bireyleri, eger herhangi bir alanda uzman degilseler, dncelikle farkli birimlerde 3 aylk bir oryantasyona
tabi tutulmaktadir. isletmenin biitiin birimlerinde rotasyonu esas alan oryantasyon programi, kalite
madarltgia tarafindan hazirlanan plan gergevesinde, geng aile bireyinin her birimin ydneticisinin
gozetiminde c¢alismasi seklinde uygulanmaktadir. Program siresince aylik olarak hem birim
yoneticilerinden hem de oryantasyona tabi tutulan geng aile bireyinden aylk raporlar alinmaktadir.
Ayrica, oryantasyon doneminde, kurucu ortaklar da genc aile bireyinin islere olan ilgisini, yatkinligini ve
performansini izlemektedir. Program tamamlandiktan sonra kendisine, hangi alanda uzmanlasmak ve
hangi birimde gorev yapmak istedigi sorulmakta, tercihine gére uygun olan birimde isgdren statiislinde
calismaya baslatilmaktadir. Bazi durumlarda, isin niteligine gére daha az yorucu veya daha rahat olarak
algiladiklari birimlerden yana tercihlerini kullanmak isteseler de, aile biyukleri, bu doénemdeki
gozlemlerini de dikkate alarak, daha uygun olacagini dislindikleri alana yonlendirebilmektedirler.

Profesyonel ¢alisma dénemi. Calismaya baslayan geng aile bireyi, bagh oldugu birimin
yoneticisine tabi olmak zorundadir. Cocuklara, su mesaj acik ve net olarak verilmektedir: “Isyerinde,
tasidiginiz soyadinizin size saglayacadi higbir ayricalik séz konusu degildir.” Bu mesaj, iki agidan fayda
saglamaktadir:

(a) Diger is gorenlerin, patron cocuklarinin da kendileri ile ayni sartlarda galistigini gériince
motivasyonlarinin artmasi,

(b) Geng aile bireylerinin kendi i¢ disiplinlerini saglama, ayricalikli (imtiyaz) olduklan
psikolojisinden kurtulmalari ve ayrica, is gorenlerin ¢alisma sartlarini yasayarak 6grenme ve
onlarin psikolojilerini anlamalarinin saglanmasi.

Kendi isini kurma dénemi. Her genc aile bireyi, oryantasyon sonrasi yerlestirildigi birimde asgari
bir yil (bu sire bazen 2-3 yila kadar ¢ikabilmektedir) calismakta ve o birim ile ilgili tim siregleri
O0grenmesi saglanmaktadir. Bu sireg icerisinde kurucu ortaklar, geng aile bireyinin performansini ve
potansiyelini gézlemlemeye devam ediyorlar. Uygun gordikleri ve hazir oldugu kanaatine vardiklari
cocugu kendi isini kurmaya tesvik ederek, sirket disina cikariyorlar. Uygulamaya iliskin stirecin adimlari
su sekildedir.

(a) Ana sirkette oryantasyon ve calistigl birimde yeterli tecriibeyi edindikten sonra, geng nesil
aile bireyi ya da bireyleri, kurucularinda tavsiyesi dogrultusunda, sirketlerini kurma
islemlerine basliyor.

(b) Kurulan yeni sirkete, ana sirket %18’lik bir pay ile ortak oluyor; %82’si ise kurucu geng nesil
aile birey yada bireylerine ait oluyor.

(c) Ana sirket, kurulan isletmeye disari cikardigi birim ile ilgili tim ekipmanlari yapilan deger
tespiti sonucu ortaya cikan bedel (izerinden devrediyor. isletme ve yatirim sermayesi olarak
ihtiya¢c duyulan miktarda nakit parayl da yeni sirkete aktariyor. Yeni sirket, bu parayl ana
sirkete makul bir vadede geri 6diiyor. Basarili olmasi durumunda, borcunu édedikten sonra,
isterlerse ana sirkete ait hisseyi de o glinkii bedeli tGzerinden devralma hakkina sahipler.
Ancak, su mesaj verilmeye cahsiliyor: “ bizimle ortak olmak sana zarar getirmez, bize az bir
pay verirsen daha iyi olur”.

(d) Ana sirket ile kurulan yeni sirketler arasindaki ticari faaliyet, baba-ogul, amca-yegen, ortak —
kardes iliskisi icerisinde degil, tamamen ticari kurallar ¢cercevesinde, profesyonelce yapiliyor.
Hislere ve duygulara yer yok; her sey prosediire uygun ve rasyonelce yiritillyor.
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(e) Ana sirket ile ortakhk slirdigi miiddetce, genclerin tercih ettigi amcalarindan biri ana sirketin
hissesini temsilen yeni sirketin yonetiminde yer aliyor.

(f) Ana sirket, yeni sirketin Urettigi Grlnleri, kalite ve standartlara uygun olmasi kaydi ile (Kalite
midirianidn onayi isteniyor) alma garantisi veriyor. Ayrica, yeni sirkete Uriinlerini, rakipleri de
dahil baska musterilere de satma hakki veriliyor.

(g) Sirket kurarak disari g¢ikan geng aile bireylerinin babalari, diger 8 ortaga karsi kendi
cocuklarinin kefili oluyor. Ana sirkete herhangi bir zarar verdikleri zaman, zarar kefil
tarafindan tazmin ediliyor.

Bahadir A.S. Y.K.Bsk.Yrd Yakup Bahadir bu uygulamalarinin temel mantigini su érnekle acikliyor:
“Yapmaya ¢alistigimiz sey, yumurtay: tabaklara ayirmak. Tavadan herkes almaya kalktigi zaman kaos
ortaya ¢ikar. Herkes firmaya dsdsdir.”

Bir baska uygulama da su sekildedir: Geng nesilden iki kuzen kurduklari sirket ile ana sirketin
faaliyet alaninda calistyorlar. is ve konsept olarak ana sirketin rakibi durumunda ve olusturduklari kendi
markalari ile piyasaya mal veriyorlar. Uriinlerinin bir kismini da ana sirkete kendi markalari ile
Urettiriyorlar.

3.2.4. Degerlendirme

Bahadir Tibbi Aletler A.S., l¢ kardesin ¢ocuklarindan olusan 9 kuzenin bir araya gelerek ortak
girisimcilige baslamasi, diger bir ifadeyle baslangic itibariyle “kalabalik” bir aile isletmesi olmalari
nedeniyle, bir ¢cok aile isletmesinden farkhlik arz etmektedir. Gliniimizde, 6zellikle kardes ortakliklarinin
veya 2-3 ortakh diger sirketlerin uzun siire varliklarini sirdirememesi, ortaklar arasi yasanan c¢atismalar
nedeniyle dagilmasina iliskin veriler dikkate alindiginda, Bahadir Tibbi Aletler A.$'nin 27 yildir sirekli
blylyerek varhgini devam ettirmesi de, ayrica dikkat g¢ekici ve incelenmeye degerdir. Ayrica, uymak
zorunda olduklari herhangi bir yazili kurallari olmamasina ragmen, 9 ortagin bugline kadarki uyumlu
calismasi da dikkat ¢ekici bir baska noktadir. Bu calisma esnasinda, bu basarilarinin arka planinda su
ilkelerin 6nemli 6l¢lide etkisi oldugu anlasilmistir.

(a) Kurucularin hisselerinin baslangicta esit olmasi,
(b) Aile degerlerine baghlik ve “menfaat birligi” gdzetilmesi,

(c) Kurucu ortaklarinin birbirlerine arti deger kattiklar ve basarilarinin (ve giglerinin) bu
birliktelikten kaynaklandiginin bilincinde olmalari,

(d) Yonetim Kurulu Baskanhgl ve Genel Mudirlik goérevinin bitin ortaklarin oybirligiyle
belirlenmesi,

(e) Yonetim Kurulu Baskanligi ve Genel Mudurliik gorevini ylriten ortagin,
= adil ve 6zverili olmasi,
= kurallara uygun hareket etme noktasinda diger ortaklardan daha hassas davranmasi,
= Onemli kararlarda her ortagin fikrini almasi ve onlari sabirla dinlemesi,

(e) Uretim ile ilgili hususlarda ¢alisanlarin da fikrinin alinmasi,

(f) Yeni nesil aile bireylerinin yetismesine 6nem verilmesi, bu ¢ergevede,
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= onlarin ilgi alanlari, yetenekleri ve istekleri dogrultusunda kariyerlerini gelistirme
imkani verilmesi,

* s hayatina atilmalar konusunda destek olunmasi ve belli bir oryantasyon ve deneyin
surecinden sonra kendi islerini kurmaya tesvik edilmesi.

Kurucu ortaklarin bundan sonraki siirece iliskin dncelikli hedefleri ise su sekildedir:

(a) isletme yakin gelecekte, paslanmaz celik depo, silikon parca lretimi ve pres parca iretimi
(vida vb)'ni yeni nesil aile bireylerine kurduracagi sirketlerle disariya ¢cikarmayi hedefliyor.

(b) Sirketin devamhhigini saglamak ve biytmeyi strekli kilmak icin, orta vadede halka agiimayi
planhyor.

(c) Aile birliginin muhafaza edilmesini ve ana sirketin gelecegini teminat altina almak igin,
kurucu ortaklardan sonrasini planlama, tiim aile bireylerinin Gzerinde mutabik kaldigi kalici,
uygulanabilir ilke ve kurallarin belirlenerek yazili olarak yer aldigi bir “aile anayasasi”nin
hazirlanmasi ¢alismalari baslatilmistir. Bu konuda bir 6n hazirlik calismasi icin geng nesilden
bazilari goérevlendirilmistir. Sire¢ devam etmekte ve en kisa slirede sonuglandirilmasi
hedeflenmektedir.

4. SONUG

Kalabalik aile sendromu, Diinyanin birgok llkesindeki kdkli aile sirketlerinin karsi karsiya kaldigi
bir sorun oldugu gibi, 6zellikle blylk ¢ogunlugu ikinci kusaga gecme asamasinda olan Ullkemiz aile
isletmelerinin de giindemine girmeye baslamistir. Bu konuda, bu calismada da goriilebilecegi gibi, aile
isletmelerinin bazilari proaktif davranarak dnceden, bazilari da bu sorunla karsi karsiya kaldiginda kendi
Ozel sartlarina uygun ¢ozimler lGretmeye calismistir. Ancak, bir taraftan heniiz bu sorunun farkinda
olmayan veya o asamaya gelmemis isletmelerin ¢oklugu, diger taraftan bu konudaki 6rnek
uygulamalarin azligi sorunun o6nimuizdeki yillarda daha da derinleserek biylyebilecegini ve
yayginlasabilecegini disindirmektedir.

Yeni nesil aile bireylerinin yetistirilmesi ve gelecege hazirlanmasinda izlenecek yol ve yéntemler,
aile isletmelerinin sdrekliliginin saglanmasi, konumuz 6zelinde ise; yasanmasi muhtemel sorunlarin
onlenmesi acisindan kritik 6nemdedir. Yeni nesil aile bireylerinin gelecege hazirlanmasi ve
yetistiriimesinde ve kalabalik aile sorununun asilmasinda su hususlara dikkat edilmesi 6nerilmektedir:

= Yeni nesil aile bireylerinin egitimlerini en iyi sekilde almalari saglanmali, yeteneklerine uygun
ylksek 6grenime yonlendirilmesi hususuna 6zellikle dikkat edilmeli (Cabrera - Suaraz, 2005;
74),

= Egitim hayatlari boyunca, ozellikle tatil donemlerinde, aile isletmesinde dogrudan deneyim
kazanmalarina imkan verecek ortam hazirlanmali; Ozellikle (niversite egitimi esnasinda
aralikh olarak aile isletmesinde staj tiri bir calismaya tabi tutularak, isin ayrintilar Gizerinde
tecribe kazanmalari saglanmali,

= Universite egitimini tamamladiktan sonra, tercihen ayni sektérde faaliyet gosteren, farkl bir
isletmede calisarak deneyim kazanmasi tesvik edilmeli (Cabrera-Suaraz, 2005:75; Leach
&Bogod, 1999:178),
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= Zamani geldiginde aile isletmesinde ¢alismasindan memnuniyet duyulacag belirtilirken, kendi
kariyerine iliskin tercihi hangi yonde olursa olsun onu da destekleyeceklerine dair net mesaj
da verilmeli,

= Cocuklara, is hayatinin heyecan verici ve micadeleci yanlarinin aktariimasi kadar, bazi
olumsuz ve can sikici yénlerinin de oldugu anlatiimal,

= Yeni nesil aile bireylerinin, iyi bir sekilde yetismelerini saglamak icin, aile icinden veya
disindan bir mentor (kilavuz) tahsis edilerek, sahip olduklari potansiyeli en iyi bicimde
gelistirmelerine 6nem verilmeli (Leach &Bogod, 1999:178-179),

= Aile isletmesine katilmak isteyen yeni nesil aile bireyleri giris (alt kademe) diizeyinde spesifik
bir gorevle ise baslatiimali (Carlock&Ward, 2001:105),

= Ailenin bir ferdi olmalarinin ise giriste ve ¢alisma esnasinda onlara bir ayricalik saglamayacag,
ise yerlestirmede isletmenin ihtiyag ve 6nceliklerinin dikkate alinacagi mesaji glicli sekilde
verilmeli,

= Yeni nesil aile bireylerinin, mevcut isyerini mutlak ve zorunlu is kapisi gibi gormemeleri
gerektigi uygun bir sekilde ifade edilmeli,

= Yeni nesil aile bireylerinin ailenin temel degerlerine sahip olarak yetistirilmesine 6nem
verilmeli ve bunu saglayacak programlar hazirlanmali,

= Yeni nesil aile bireylerinin, aile blyukleri tarafindan yakindan izlenerek, olumsuz goériinen
tutum, dislince ve davranislari icin gereken énlemler alinmali,

= Yeni nesil aile bireylerinin, isin mevcut durumu ve yakin gelecekteki genisleme potansiyeline
gore ihtiyac duyulabilecek alanlarda yetismelerine (yetenekleri ve kisisel 6zellikleri uygun ise)
dikkat edilmeli, yabanci dil 6grenmeleri ve gerekirse belirli bir slire yurt disinda egitim
almalari saglanmali (Findikgi, 2005:198-199),

= [sletme lideri ve hissedari aile biiyiikleri, hayat boyu &grenme anlayisi icinde kendilerini
sirekli gelistirerek, yeni nesil aile bireyleri icin rol modeli olma islevini Gstlenmeli,

= jsletme lideri ve hissedarlari, 6zellikle kalabalik ailelerde, yeni nesil aile bireylerinin kendi
islerini kurmamalarinin tesvik edilmesi ve desteklenmesi alternatifleri gz ardi etmemelidir.

= Nihayet, belli bir blyuklige erismis her aile isletmesi icin, kendi 6zel sartlari cergevesinde, bu
sorunlarin asilmasi ve gelecek nesillerin de yasamamasi icin, ilke ve kurallarin belirlenerek
yazili hale getirilmesi, aile ve isletme iliskilerini saghkli bir yapiya kavusturacak kurul ve
organlar olusturulmasi, kisaca “kurumsallasmis” bir yapi olusturulmasi kritik 5nemdedir.

Bu calisma, bu soruna iliskin ¢6ziime yonelik uygulama veya ileride bitin aile isletmelerinin

faydalanabilecegi bir modelin gelistiriimesine yonelik arastirmacilarin yapacagi ¢alismalara mitevazi bir
katki niteligindedir.
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OZET

Bu galisma Stafford Beer tarafindan gelistirilen sibernetik bir model olan Yasayan Sistem Teshisi
(YST)’nin bir aile sirketinin organizasyon yapisinda uygulanmasini ve bu arastirmadan elde edilecek
bulgulari ortaya ¢cikarmayi amaglamaktadir. Beer’in 6nerdigi model, uygulamacilara sibernetik ilkeleri ve
araclari kullanarak, cevrelerine uyumlu ve yasayabilirligin blitlin 6zelliklerine sahip organizasyonlarin
nasil olusturulmasi gerektigi konusunda bir fikir vermektedir. Bu ¢alismada Tirkiye’de tekstil sektoriinde
faaliyet gosteren bir aile sirketinin mevcut durumu tanitilmis ve modelin daha iyi anlasiimasi ve
organizasyonel problemlerin teshisi amaciyla bu sirkete YST'nin bir uygulamasi yapilmistir. Bu teshis
surecinde elde edilen ampirik bulgulara dayanarak sirketin organizasyon yapisi yeniden sekillendirilmis
ve bu sibernetik modelin kisitlari ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yasayan Sistem Teshisi, Yasayan Sistem Modeli, Organizasyonel Sibernetik.
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1. GiRiS

Bu calisma dort bélimden olusmaktadir. Birinci bolimde, Yasayan Sistem Teshisi’ (YST) nin
kuramsal bir tasviri yapilmistir. ikinci bélimde, Yasayan Sistem Modeli’ (YSM) nin kullanim yéntemi
aciklanmistir. Ugiincli béliimde, YSM’nin uygulamasi bashg altinda Tiirkiye’de tekstil sektdriinde
faaliyette bulunan bir aile sirketinin mevcut durumu anlatildikdan sonra YST’ye gore sistem tespiti ve
YSM'’ye gore sistem teshisi yapiimistir. Son boliimde, YST'nin bu aile sirketine yapilan uygulamasinda
modelin aile sirketlerinde kullanilabilirligi ve gbzlemlenen sorunlari teshis edebilirligi degerlendirilmis ve
karsilasilan problemlere ¢6ziim Onerileri getirilmistir.

2. YASAYAN SiSTEM TESHiSi

YST, Stafford Beer’in (1979, 1981, and 1985) yaptigl calismalar sonucunda gelistirdigi bir
sibernetik modelleme tiirtidir. Yonetim bilimine mekanik bakis acisini degistiren YST, en bilinen ve en
kapsamli organizasyonel sibernetik modelleme 6rnegidir.

Beer’e gore geleneksel organizasyon vyapilari, organizasyonlari anlamada ve yorumlamada
yetersiz kalmaktadir. Organizasyonlar siirekli artan bir komplekslikle karsi karsiya kalmakta ve
cevrelerine siratle uyum saglamak zorunda olduklarindan, uyum saglama becerisi daha yiksek ve
yasayabilirligin bitin o6zelliklerini tasiyan bir organizasyon modeline ihtiya¢ vardir. Sibernetigi “etkili
organizasyonun bilimi” (Beer, 1985) olarak tanimlayan Beer’e gore yasayabilirligi anlayabilmek icin en
uygun ve en zengin model insan sinir sistemidir (Beer, 1981). Bu amacla organizasyonlara ‘makine
metaforu’ ndan ziyade ‘néral-sibernetik’ ya da ‘beyin metaforu’ bakis acisini kullanarak (Morgan, 1986;
1997) ve sibernetik ilkelerden ve insan sinir sisteminin calisma seklinden faydalanarak YSM'yi
gelistirmistir. YSM organizasyonlar icin hem yenilikgi bir tasarim sunmakta hem de organizasyonel
problemlerin teshisinde kullanish bir ara¢ olmaktadir. Bu nedenle, Beer’'in onerdigi modelleme ve
metodoloji “Yasayan Sistem Teshisi (YST)” olarak da adlandirilabilir (Flood and Jackson, 1991).

insan sinir sistemi biri dikey biri yanal olmak izere iki boyutlu bir sistemdir. Dikey eksen
Gzerinden sinirsel emirler iletilirken, yanal eksenler {izerinden ise otonom organlar ve kaslar viicut igi
organik dengenin korunmasi amaciyla koordine edilir ve icyapiya baglanir. (Beer, 1981). Bu yapi
canhhgini sirdirebilmek igin farkh organlar ve farkh alt-sistemler tarafindan gergeklestirilen bes farkl
fonksiyonu yerine getirmek zorundadir. ilk olarak, organlar ve kaslar gercekten bir faaliyeti yapan
otonom birimlerdir. ikinci olarak, sempatik sinir sistemi organlarin ve kaslarin etkinliklerini
dengelemekten sorumludur. Uglincli olarak, i¢sel kontroliin saglanmasi pons ve medulla sayesinde
gerceklesir. Dordlinct olarak, dis cevrenin ve dis cevreden gelen etkilerin algilanmasi gorevi ise duyu
organlari tarafindan yerine getirilir. Besinci ve son olarak, Ust beyin fonksiyonlari beyin korteksinin
sorumlulugundadir ve bu yapi sistemi tamamlar. Beer insan sinir sisteminin yukaridaki calisma seklini
sibernetik ilkelerle bir araya getirerek yasayabilirligin bes farkli fonksiyonuna sahip YSM'yi gelistirmistir
(Sekil 1.).
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Sekil 1. Yasayan Sistem Modeli (Beer, 1985)

Bu bes fonksiyon uygulama, koordinasyon, kontrol, haberalma ve politika gelistirmedir ve her
biri organizasyonun yasayabilirligi icin gereklidir. Bunlar sirasiyla Sistem 1, Sistem 2, Sistem 3, Sistem 4
ve Sistem 5 seklinde adlandirilmistir.

Sistem 1 (S1) operasyonel unsurdur ve gercekte organizasyonun yaptigi isi gerceklestirir. Bir
organizasyon ayni anda birden fazla gorevi yerine getiriyor olabileceginden birden fazla operasyonel
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unsur, yani S1 olabilir. Her S1 kendine 6zel lokal yonetime sahiptir. Bu lokal yonetim Ust yonetime
baglidir ve gerekli talimatlari bu lst yonetimden alir. S1’'ler kendi 6zel gevresi ile ilgilenmekte ve uyum
saglamakta Ozerklige (otonomi) sahiptir (Jackson, 2000). Bu 6zerkligin olusturulabilmesi icin her S1 bir
baska yasayan sistem olarak tasarlanir ve bu da YSM’nin yinelenen bir yapiya sahip olmasina ve
organizasyonun her kademesinde kendi kendisini tekrar etmesine sebep olur.

Sistem 2 (S2) koordinasyon fonksiyonunu yerine getirir. Farkh S1’ler arasinda olusabilecek
catismalarin ¢6ziiminden ve giderilmesinden sorumludur. Ani ve beklenmedik durumlarda S1'ler
karsilastiklari problemlerin ¢éziimiinde sahip olduklari kisith lokal bilgilere gére hareket edeceginden ve
kendi gikarlari dogrultusunda midahale etmeye mevyilli olacaklarindan bu koordinasyon fonksiyonunun
varligi gereklidir. Boylece S1’lerin btin sistemin isleyisine zarar vermesinin 6niine gecilmis olur
(Jackson, 2000).

Sistem 3 (S3) S1 aktivitelerinin kontrolinden sorumludur. S1’lerin S2’den gelen yénetmelik ve
kurallar ile Sistem 5 (S5)’den gelen amaclar dogrultusunda faaliyet gosterdiginden emin olur. S3, S1’lerin
performanslarini takip eder ve kaynak dagitimini gerceklestirir. Bu sebeple S3 ve S1’ler arasinda amaglar
goz onlne alinarak kaynak pazarligi yapilir. Bu gorevlerin yaninda S3, Sistem 3* (S3*) adl bir baska dikey
hat lizerinden operasyonel unsurlarin faaliyetlerini yakindan denetler. Bu kanal vasitasiyla alinan anhk
bilgiler, S1’lerin kesintisiz denetimine olanak saglar (Jackson, 2000).

Sistem 4 (S4)'iin organizasyonda iki &nemli gérevi vardir. ilk olarak, dis cevreden veri toplama
ve bunlari raporlama S4’iin sorumlulugundadir. ikinci olarak, toplanan bu verileri &nemine gore st veya
alt yonetime iletmek de S4 tarafindan gergeklestirilir (Jackson, 2000). S4 sirekli olarak organizasyonel
cevreyi takip eder ve planlama, karar verme ve organizasyonda gergeklestirilen faaliyetler i¢in gerekli ve
ilgili verileri toplar. Toplanan bu verilerin S5 tarafindan kullaniimasi i¢in gerekli ortami hazirlamak ve bir
yénetim merkezi olusturmak da yine S4’iin sorumlulugundadir. Sistem 1, 2 ve 3’den gelen acil (veya
ivedi) bilgilerin S5’e ulastiriimasi ve S5’in algedonik sinyal ile uyarilmasi da S4’tin gorevleri arasindadir
(Flood and Jackson, 1991).

Organizasyonel politikalari gelistirmek biitlin organizasyona yon vermek Sistem 5’in en 6nemli
rolidir. S5 bitin sistemin kimligini olusturur ve sistemin bir parcasi oldugu bir Ust sistem ile irtibat
saglar. Dis cevreden ve i¢ cevreden gelen farkli nitelikteki talepler arasindaki dengeyi kurmaya ve
olusabilecek gatismalari ¢ozmeye calisir. S5, Sistem 1, 2, 3, ve 4’ten gelen sinyallere cevap verir ve
operasyonel gorevleri belirler. Organizasyonun gelecegi ile ilgili planlama yapmak ve bunlari amaglara
donistirmek de S5’in sorumlulugu altindadir (Flood and Jackson, 1991).

3. YASAYAN SiSTEM MODELI’NiN KULLANIM YONTEMi

YSM’nin kullanim yéntemi igin biri sistem tespiti bir digeri sistem teshisi olan iki adimli bir siireg
takip edilir (Flood and Jackson, 1991).

Sistem tespiti sistemin amacinin ve bu amaglarla ilgili bitlin birimlerin belirlenmesi sirecidir.
YSM kompleks (dis cevreye acik, hedefleri olan unsurlardan olusan, unsurlari arasi etkilesimin ¢ok
oldugu, kismen gozlemlenebilen ve davranissal etkilere maruz)-ltniter (unsurlarinin ayni hedeflerde
birlestigi) sistemlerin incelenmesinde kullanildigindan, sistemin amaglarinin agik bir sekilde belirlenmesi
hayatidir. Amaglarin belirlenmesinden sonra, bu amaglarla ilgili sistem tanimlanir ve tesbit edilir. Bu
sistem “Ozyineleme kademesi 1” olarak adlandirilir. Bu kademe “odaktaki sistem” olarak incelenecektir.
Odaktaki sistemin asil operasyonel faaliyetlerini gergeklestiren birimler S1’ler oldugundan, S1’lerin agiga

244



cikarilmasi gerekmektedir. Bu S1’'ler “Ozyineleme kademesi 2”yi olstururlar. Son olarak, odaktaki
sistemin bir alt-sistemi oldugu Ust-sistem tanimlanir ve bu kademe de “6zyineleme kademesi 0” olarak
isimlendirilir (Flood and Jackson, 1991; Jackson, 1991).

Sistem teshisi sireci mevcut organizasyonun sibernetik ilkeler agisindan sorgulanmasi ve
odaktaki sistemin bes fonksiyonunun YSM’ye gore incelenmesi siirecidir (Flood and Jackson, 1991).
Odaktaki sisteme ait S1’in incelenmesinde (1) her unsurun gevresi, operasyonlari ve lokal yonetimi tesbit
edilmeli, (2) bu unsurlar tizerindeki Uist yénetimden gelen kisitlamalar ortaya ¢ikarilmali, (3) her unsurun
sorumluluklari ve performans gostergeleri ele alinmali, ve (4) S1 YSM diyagramina gore modellenmelidir.
Odaktaki sisteme ait S2’nin incelenmesinde (1) operasyonel unsurlarin kendi arasinda veya bir
operasyonel unsur ile gevresi arasinda ¢ikabilecek muhtemel ¢atismalarin kaynaklari listelenmeli, (2) S1
unsurlari arasindaki uygunluk arastiriimali ve (3) organizasyon icerisinde olmasi beklenen S2 fonksiyonu
sorgulanmalidir. Odaktaki sisteme ait S3’in ¢alisiimasinda (1) S3 unsurlari listelenmeli, (2) S3’Un yetkisini
kullanma sekli incelenmeli, (3) S1 unsurlari ile kaynak pazarhginin nasil yapildigi sorgulanmali, (4) S3
birimlerinin hesap verme yikiumluliga sorgulanmali, (5) S3 tarafindan S1 faaliyetleri ile ilgili yapiimasi
beklenen denetim ve (6) S3 ve S1 unsurlar arasindaki iliski incelenmelidir. Odaktaki sisteme ait S4’(in
incelenmesinde (1) S4 faaliyetleri listelenmeli, (2) bu faaliyetlerin organizasyonun gelecege uyumunu
saglayip saglayamayacagi anlasilmali, (3) S4’ (in pazarda ne oldugunu, gelisen trendleri gézlemleyip
gozlemlemedigi arastiriimali, (4) S4’Un digsal ve igsel bilgiyi bir araya getirme roli sorgulanmali ve (5)
S4’tin S5’i acil gelismeler hususunda uyarma imkanina sahip olup olmadigi sorgulanmalidir. Odaktaki
sisteme ait S5’in incelenmesinde (1) yonetim kurulu lyeleri ve faaliyetleri acik bir sekilde belirlenmeli,
(2) S5 tarafindan olusturulan degerler, davranis bicimleri, orgiitsel dil, ritliel vb. unsurlarin S4’ln
algilamasi Gzerindeki etkileri kavranmali, (3) bu kultirel unsurlarin S3 ve S4 arasindaki iliskiyi nasil
etkiledikleri anlasiimali (istikrar ya da degisim), ve (4) S5 ve S1’in ayni kimligi paylasip paylasmadigi
belirlenmelidir. Odaktaki sistemin bes fonksiyonu da modellendikten sonra bilgi kanallari ve kontrol
dongiileri olusturularak model tamamlanir. Ayrica yoneticilerin basa ¢ikmak zorunda olduklari gesitliligin
azaltilmasi icin bilgi sistemlerine ihtiya¢ vardir. Alt-sistemlerde ortaya cikabilecek muhtemel bir acil
durumda S5’in algedonik sinyal vasitasiyla derhal uyarilmasi gerekmektedir.

4. YASAYAN SiSTEM MODELI’NiN UYGULANMASI
4.1. Sirketin Mevcut Durumu

Bu calismada uygulama konusu olan sirket, Tirkiye’de ve yurtdisinda yogunluklu olarak tekstil
sektorinde faaliyet gosteren bir holdinge bagl bir pazarlama sirketidir. Sirket, holdingin taninmis ve
pazarlarinda gicli konumlara sahip iki markasi icin Uretilecek Urlinlerin tasarim, (lretim planlama,
dagitim ve pazarlama faaliyetlerinden sorumludur. Bir aile isletmesi olan holding; dokuma, 6rme ve
denim (kot) tekstil Grlnleri tasarlamakta, lretmekte ve pazarlamaktadir. Bu faaliyetlerin tamami
holdinge bagh sirketler tarafindan yiritilmektedir. Holding kendisine bagh sirketleri finans, insan
kaynaklari, bilgi teknolojileri, denetim, stratejik planlama ve miusteri iliskileri yonetimi fonksiyonlariyla
destekleyen ve grubun bitiin sirketleri igin yon ve bilgi saglayan bir merkez niteligindedir. Holdinge ait
bu iki markanin urinlerinin sezonluk olarak etkili bir sekilde liretimi ve pazarlanmasi biitlin grubun
basarisinda ¢cok 6nemli bir role sahiptir. Bu sebeple liretim ve pazarlama faaliyetlerini gerceklestiren
sirketlerin performanslarina holding icerisinde daha fazla 6nem verilmektedir.

Holdingin iki markasina ait Grlinlerin tasarim, Gretim planlama, lojistik ve pazarlama faaliyetleri
yaninda sirket, holdingin yurtici perakende magazalarinin yénetiminden de sorumludur. Bu agidan sirket
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holdingin tekstil pazarindaki misterileri ile dogrudan bir iliski icerisinde ve dis ¢cevreyle siki bir etkilesim
halindedir.

Sirket fonksiyonel bir organizasyon yapisina sahiptir (Sekil 2.) ve ayrica holdingin yonetim kurulu
baskanligi gorevini de yiritmekte olan ailenin en buyik kardesine dogrudan baglidir. Yonetim kurulu
baskaninin kontrol alani, baskanin iki kardesinden olusmakta ve sirketin tepe yonetiminde aile lyeleri
etkin olmaktadir. Bu kardeslerden birincisi marka direktorligi, tedarik zinciri direktorlGgl, mali isler
midirligl ve idari isler midirliigiiniin yénetiminden sorumludur. ikinci kardes ise satis ve pazarlama
direktorlGigl, insan kaynaklari midirliGgi ve bilgi teknolojileri mudirligliinden sorumludur.
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Sekil 2. Sirketin Organizasyon Yapisi

Yukarida sayilan bolimler her iki markaya da ait tekstil Grlinlerinin sezonluk koleksiyonlarinin
olusturulmasindan ve pazarlanmasindan sorumludur. Marka direktorliigl altinda yeni koleksiyonun
tasarimi, siparislerin alinmasi ve Uretimlerin gerceklestirilmesi tamamlanir. Tedarik zinciri direktorligu
Uretilen drinlerin tedarigini, depolanmasini, kalite kontrolini ve dagitimini gergeklestirir. Satis ve
pazarlama direktorlGgli ise magazalarin tasarimini ve Grinlerin nihai tiiketiciye veya satis noktalarina
satimini gergeklestirir. Boylece sezonluk bir is akisi bastan sona tamamlanmis olur.

Yasayan Sistem Modeli kompleks-lniter karakteristie sahip problemler icin uygun ¢6zim
Onerileri getirmekte kullanilir (Flood and Jackson, 1991). Calismamizin odaktaki sistemini olusturan
pazarlama sirketi dinamik ve hizli degisen, organizasyonlarin gevrelerine siratle uyum saglamalarini
gerektiren ve operasyonlarin sezonluk periyotlar halinde yiritildiglu tekstil sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Bu sebeple kisitl bir siire icerisinde yeni koleksiyon olusturulmali, tedarik edilmeli ve
herhangi bir gecikme olmaksizin yeni sezon Urilinleri sirket tarafindan pazara arz edilmelidir. Ayrica,
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sirket birbiri ile karsilkli iliski halinde ¢ok sayida direktorliikten olusmakta ve holdinge ait diger sirketler
ile de yakin iliski icerisinde operasyonlarini gerceklestirmektedir. Bu nedenle de hem sirket icerisindeki
haberlesme hem de sirketin grubun diger isletmeleri ile yaptigi iletisim 6nem kazanmaktadir.

Yasayan Sistem Modeli iki amaca y&nelik olarak kullanilabilir. ilk olarak model sibernetik ilkelere
gdre yeni bir organizasyonun gelistirilmesinde kullanilabilir. ikinci olarak mevcut bir organizasyonun
sibernetik ilkelere gore yapisal olarak incelenmesi ve varsa problemlerin teshisi icin de YSM’e
kullanilabilir (Jackson, 1991). Bu calismada ikinci amac¢ gozetilmis ve sirketin organizasyon yapisi
sibernetik ilkelere gore incelenerek, organizasyonun yasayabilirligi ve etkililigi sorgulanmistir.

4.2. Sistem Tespiti: Sirketin Amaglarinin Tespit Edilmesi ve Ozyineleme Kademelerinin

Tanimlanmasi

Yasayan sistem modelinin kullanimindan 0Once, organizasyonun o6zyineleme kademelerini
belirlemek gerekmektedir. Ozyineleme kademelerinin tanimlanmasinda pazarlama sirketi “odaktaki
sistem” ve “6zyineleme kademesi 1”i meydana getirir. Bir (ist yonetim sistemi ise holdingtir ve holding
“dzyineleme kademesi 0”1 olusturur. “Ozyineleme kademesi 2” ise “odaktaki sistem”in (¢ adet S1
unsurunu olusturan marka direktorligl, tedarik zinciri direktérligli ve satis ve pazarlama
direktorlagidir (Sekil
3.).
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Sekil 3. Sirketin Ozyineleme Kademeleri
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“Ozyineleme kademesi 0” merkezi ydnetimi saglayan ve kendisine bagl 8 sirketten meydana
gelen holdingin kendisidir. Bu bagh sirketlerin herbiri 6zyineleme kademesi 0'in S1 unsurlaridir. Herbir
bagh sirket kendine 6zel amaglara sahiptir. Bu 6zel amaglarin yaninda holdinigin misyonu c¢ergevesinde
bu bagli sirketler ortak bir amag lGzerinde de mutabiklardir. Bu misyon;

“Faaliyet alanindaki tirlin ve hizmetlerin tasarlanmasindan, nihai tiiketiciye ulastirilmasina kadar
gecen slirecin tim asamalarinda etkin, verimli ve yararh olarak uluslararasi markalarimizi ve tlkemizi en
iyi bicimde temsil etmek” seklinde belirlenmistir.

Holdingin S1 unsurlarindan biri olan pazarlama sirketi “6zyineleme kademesi 1”i
olusturmaktadir. Sirketin 6zel amaci ise; “Markalarimizin Urlnlerini verimli ve amaca uygun olarak
tasarlamak, bu tasarimlari modellere donistiirmek, modellerin siparis alimlarini gergeklestimek,
siparislerin Uretim planlarini yapmak, yurticinde ve yurtdisinda (retimlerini takip etmek ve Uretilen
Urlinlerimizin toptan ve perakende magazalarimiza sevkiyatini ve satisini gerceklestirmek” seklinde
tanimlanmustir.

4.3. Sistem Tegshisi: Sirketin Yasayan Sistem Modeli’'ne Gore Yeniden Organize Edilmesi

Odaktaki pazarlama sirketi yasayabilir ve holdingden bagimsiz bir sekilde varhgini stirdirebilir
olmalidir. Sirket kendi basina bir kar merkezidir ve amacglarini gerceklestirebilmek icin lic operasyonel
birime sahiptir. Bu operasyonel birimler; marka direktorliigl, tedarik zinciri direktorligl ve satis ve
pazarlama direktorligtdir. Bu Uc direktorlik odaktaki sistemimizin S1 unsurlarini olusturmaktadir ve
yasayabilir birimler olarak yeniden tasarlanmalari gerekmektedir.

Sistem 1

Sirketin gerceklestirdigi ana operasyonlara gore (¢ direktorliik S1 unsurlari olarak ele alinabilir.

Sistem 1a (Sla) marka direktorlugudir ve sezonluk kolleksiyonlarin tasarlanmasi ve tedarik
edilmesi ile ilgilenmektedir. Sezonluk is akisi marka direktorligli tarafindan baslatilir. Marka
direktorligl’niin operasyonel unsurlari tasarim birimi, satin alma birimi ve (iretim planlama birimidir. Bu
Ug birimin yoneticileri ve marka direktord, marka direktorlGgi’niin lokal yonetimini olusturur. Tasarim ve
satin alma siregleri gergeklestirilirken, bu yoneticilerin yakin bir sekilde ¢alismaya ve tasarim sirecinin
yolunda gittiginden emin olmak icin toplantilar yapmaya ihtiyaglari vardir. Marka direktorlGgi’niin lokal
cevresi uluslararasi fuarlar, ilgili tekstil sektord, rakipler, Grinlerin tedarik edildigi firmalar ve musteri
tercihleri ile ilgili geribildirimlerin alindigl magazalar ve satis noktalaridir. Bu direktorlik Ust yonetime
bagli olmali ve hedefleri dogrultusunda gerekli olan finansal kaynaklari ve insan kaynaklarini S3’den
almalidir. S3 tarafindan kontrol edilebilmeli ve diger unsurlarla arasindaki koordinasyon S2 tarafindan
saglanmalidir. Marka direktorligi, S3* Uzerinden siirekli olarak denetime tabi tutulacak sekilde
olusturulmali ve denetim fonksiyonu direktorlik calisanlarinca anlasilmahdir. Marka direktorlGgi’niin
amaglari S5 tarafindan belirlenip, S3 tarafindan hedeflere donistirilmelidir. Direktorlik kendi politika
gelistirme fonksiyonuna ve lokal cevresine cevap vermekte belirli bir 6zglirlige sahiptir. Ancak
direktorliglin bu o6zerkligi sistemin bltliniine zarar vermedigi ve kaydedilir sekilde performansi
duslirmedigi middetce muhafaza edilmelidir. Bu durum cevresel degiskenligi azaltabilmesine olanak
saglar. Marka direktorlGgi icin haberalma fonksiyonu tasarim birimi ve satin alma birimi tarafindan
gerceklestirilmelidir. Bu iki birim de yeni trendleri kesfetmek icin ve daha iyi tedarikgiler bulabilmek igin
dis cevreyi gozlemlemelidir. Marka direktorlGga icin S3 fonksiyonlari operasyonel unsurun yoneticileri
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tarafindan yapilir. Odaktaki sistemin tamaminda eksikligi gézlenen koordinasyon fonksiyonu olmadigi
icin lokal bir S2 unsuru mevcut degildir.

Odaktaki sistemin ikinci operasyonel unsuru, Sistem 1b (S1b), tedarik zinciri direktérlugidar.
Tedarik zinciri direktorlaga lojistik, dagitim ve kalite kontrol faaliyetlerinden sorumludur. Yine depolama
ve depolardaki Grlinlerin dagitimi bu direktoérliik tarafindan gergeklestirilir. Tedarik zinciri direktorliga,
tedarik zinciri direktoru, lojistik miidird, depolama miduri ve kalite kontrol midiriinden olusan bir
lokal yonetime sahiptir. Bu direktorliigiin lokal cevresi tedarikciler, tasima sirketleri ve urinlerin
dagitildig Tiirkiye’deki magazalardan olusmaktadir. S1la gibi S1b’de dikey eksenlerle st yonetime bagli
olmalidir. Amaglarini S5’den almali, S3 tarafindan ise kontrol edilebilmelidir. Sistem 3* kanal Gizerinden
surekli olarak denetime acik sekilde tasarlanmali ve bu kanalin varhigini kabul etmelidir. Diger
operasyonel unsurlarla iliskisinin koordinasyonu igin bir S2 tarafindan koordinasyona tabi tutulmahdir.
Bu koordinasyon fonksiyonun eksikliginden dolayi, tedarik zinciri direktorligiinin 6zerkligine S3 veya S5
tarafindan siklikla miidahale edilmektedir. Uriinlerin tedarikinde bir gecikme veya taleplerde ani bir
degisme oldugunda, S3 veya S5 problemleri ¢dzme girisiminde bulunmaktadir. Bu ylizden sistemin bitin
operasyonel unsurlarinin koordinasyonunun saglanabilmesi i¢in, S2 fonksiyonuna ihtiya¢ vardir. Slb
kendi lokal yonetiminde kendi haberalma fonksiyonuna sahip degildir. Bu sebeple komuta yetkisine
sahip yeni bir birim haberalma fonksiyonu amagli olusturulmalidir. Bu birim en iyi tasima firmalarini ve
dagitim kanallarini bulmak icin dis cevreyi arastirmalidir.

Odaktaki sistemin son operasyonel unsuru Slc, satis ve pazarlama direktérligidir. Bu
direktorliiglin kontrol alaninda pazarlama faaliyetleri, perakende satislar, magaza tasarimlari ve musteri
iliskileri birimleri bulunmaktadir. Satis ve pazarlama mudiir, perakende satislar koordinatoérd, yurtici ve
yurtdisi satis mudird, is gelistirme miduri, pazarlama iletisim midird, gorsel tasarim midiirt S1c’nin
lokal yonetimini meydana getirirler. Bu birimin lokal ¢evresi Tlrkiye’deki ve sirketin faaliyette bulundugu
Ulkelerdeki tekstil pazaridir. Diger operasyonel unsurlara benzer sekilde S5’den amaclarini alir, S3
tarafindan kontrol edilir ve S3* tarafindan denetime tabi tutulabilir olmaldir. S1c’nin haberalma
fonksiyonunu is gelistirme mudurligl saglar. Bu birim pazari gozlemleyerek yeni satis noktalari ve
magaza lokasyonlari bulmaya calisir.

Sistem 2

Sistem 2 (S2) fonksiyonu operasyonel unsurlar arasi uyumun saglanmasi icin gereklidir. Ancak
odaktaki sistemimiz boyle bir koordinasyon fonksiyonuna sahip degildir. S1 unsurlari arasinda ¢ikan
catismalar S3 ve S5 tarafindan ¢ozilmekte olmasina ragmen bu durum hem operasyonel unsurlarin
ozerkligine zarar vermekte hem de S3 ve S5 gibi unsurlarin odaklanmalari gereken faaliyetlere gereken
onemi verememelerine sebep olabilir. Bu ylizden koordinasyon fonksiyonu olarak bir diizenleyici merkez
ve bu merkeze bagl alt koordinasyon birimlerinin her S1 icin olusturulmasi gerekmektedir.

Sirketin gerceklestirdigi faaliyetler sezonluk oldugundan ve birbirine bagimli olduklarindan,
operasyonel unsurlardan birinde meydana gelen bir problem genellikle bitin is akisini
geciktirebilmektedir. Bu sebeple S2 fonksiyonunun varligl unsurlar arasi uyumun saglanmasi i¢in hayati
derecede 6nemlidir. Operasyonel unsurlar arasi olusabilecek muhtemel ¢atisma kaynaklari soyle tespit
edimistir;
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1-  Yeni koleksiyonun Sla tarafindan Slc’de gelen geribildirimler goéz oniine alinmadan
yapilmasi

2-  Yeni koleksiyonun tasariminin zamaninda tamamlanmamasi ve bu sebeple tedarikte
gecikme olmasi ve S1b’nin yeni Grlinleri zamaninda dagitamamasi

3- Tedarikgilerle yapilan kontratlarda dagitim siresi géz 6niine alinmadigindan S1b’nin
dagitimda sorunlar yasamasi

4-  Dagitim sirecinin kendisinde S1b’nin yonetiminden kaynaklanabilecek gecikmeler

5-  Taleplerinde meydana gelebilecek ani degisikliklerden dolayi S1c’nin alt birimlerinin sinirh
sayida olan stoklar i¢cin eszamanli olarak talepte bulunmalari

S2 belirtilien muhtemel ¢atisma kaynaklarinin farkinda olmali, ¢ikabilecek c¢atismalari
giderebilecek sekilde tasarlanmalidir. Bu konularda kurallar ve yonergeler belirlenmeli ve operasyonel
unsurlara bildirilmelidir.

Sirket is akisini gozlemleyebilmek icin MS Axapta ve ERP programlari kullanmaktadir. Her
operayonel unsur bu programlara ulasabilmekte, kendi faaliyetleri ile ilgili verileri sisteme
yukleyebilmede ve kendilerini ilgilendiren diger faaliyetlerin yiklenmis verilerine ulasabilmektedirler.
Ancak S1 unsurlarinin faaliyetlerini daha genis bir perspektiften goérebilecek, yorumlayabilecek ve
aralarindaki uyumu saglayabilecek bir Gst yonetim birimi bulunmamaktadir. Bu amagla S1 unsurlari arasi
koordinasyonu saglayacak bir birim gelistirilmelidir. Bu birim kullanilan yazilimlar hakkinda uzman ve bu
yazihmlarin tamamina ulasabilecek bir merkez seklinde olmalidir. Bu birim hem S3 hem de S1 unsurlari
ile iletisim kanallarina sahip olmali ve Ozyineleme ilkesi geregi alt birimlerde olusturulacak alt
koordinasyon birimleri ile iletisim kanallari gelistirilmelidir.

Sistem 3

Sistem 3 (S3) organizasyonun operasyonel unsurlarini kontrol eder ve kaynak dagitimini
gerceklestirir. Mali isler mudarlGgl, idari isler madarlGgl, insan kaynaklari mudarltgid ve bilisim
teknolojileri midurltgl kontrol alanlari ile birlikte S3 fonksiyonunu olustururlar. Mali isler midrliga S1
unsurlarinin  operasyonlari icin gerekli mali kaynagi, insan kaynaklari midurligli ise personel
gereksinimini temin eder. Bilisim teknolojileri midurligl ise operasyonel unsurlar icin gerekli
yazilimlarin saglanmasindan ve gelistiriimesinden sorumludur. S1 unsurlarinin performanslari ile ilgili
raporlar, idari isler midarliga tarafindan incelenir. Sirketin Ust yonetimince belirlenen amaglarn S1
unsurlari icin 6zel amaglara donistirmek ve bu amaglari S1’lere iletmek S3’lin gorevidir. Bu gorev
sirketin etkililiginin saglanmasinda 6nemli bir role sahiptir ve dikkatlice yapilmasi gerekmektedir. Bu
operasyonel amaclarin tespitinde ve bunlarla ilgili kaynak pazarliginin gerceklestirilmesinde S3
fonksiyonunu olusturan mauddrlikler S1 unsurlarinin lokal yonetimleri ile periyodik toplantilar
yapmalidir. Sirkette yapilan arastirmada orta kademe yodnetiminin, S1’'lerin lokal yonetimleri ve S5
birimleri arasinda sikistiklari gézlemlenmistir. S3 fonksiyonunu olusturan birimler, yazili olarak (formal)
komuta yetkisine sahip olmalarina ragmen, uygulamada S5 fonksiyonunun kontrol, denetim ve
gorevlendirme faaliyetlerini yapmasina yardimci ve tavsiye verici sekilde ¢alismaktadirlar. Bu durum
organizasyonun mevcut kiltirinden dolayr S5 birimlerinin S4 ve S3 (zerine ¢6kmesinden
kaynaklanmakta, hem S3 birimleri etkili ve verimli kullanilamamakta hem de S5 birimleri politika
gelistirme fonksiyonuna gereken 6nemi verememektedir. S3 fonksiyonunun bir diger 6nemli gorevi alt
yonetim birimlerinden gelen enformasyonu 6nemine goére sliziip list yonetime bildirmektir. Bu durum
Ust yonetimin alt kademelerden gelen enformasyon akisiyla bogulmasina sebep olabilir. Ancak odak
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sirketimiz bir aile isletmesi oldugu icin Ust yonetim bdyle bir enformasyon akisindan rahatsiz degil,
tersine memnun olmaktadir. Daha 6nce belirtildigi gibi, lst yonetim fonksiyonlarinin etkili ve verimli
yapilabilmesi igin bu sizme islemi zaruridir. Sadece ivedilikle cevap verilmesi gereken ve yerinde
¢ozilemeyen durumlarda S3, algedonik sinyal kanaliyla yodnetimin Gst kademlerine gerekli
enformasyonu iletmelidir. Formal olarak boyle bir iletisim kanali tanimlanmamis olmasina ragmen,
bahsedilen durum organizasyonda alt kademede meydana gelen herhangi bir ani ve acil durum ust
yonetime kolaylikla iletilebilmesine olanak saglamaktadir. Bunun i¢in S3 fonksiyonlari yetkilerini tam
olarak kullanabilmesi tesvik edilmeli ve gerekli organizasyon kiiltlra olusturulmahdir.

S3’lin kaynak pazarligini gergeklestirebilmesi igin, her operasyonel unsur (Sla, Slb, Slc)
sezonluk operasyonlari igin bitgceleme hazirlamali ve biitgeler her operasyonel unsurun sorumlulugunda
olan ozel faaliyetlerle ilgili verileri icermelidir. Her bir bltge S3 igerisinde tanimlanmis direktorlikler
tarafindan onaylanmalidir. Mali kaynaklarin yaninda insan kaynaklari ile ilgili talepler birimler arasi
periyodik toplantilarda karara baglanmalidir. Operasyonel unsurlar tahmin edilenden fazla kaynaga
ihtiya¢ duyabileceklerinden bu kanal sirekli bir sekilde kullaniimahdir. Kaynak pazarliginin performans
gostergeleri goz 6nline alinarak etkili bir sekilde yapilmasi, S3’den S1’lere gelebilecek ve 6zerkliklerine
zarar verecek midahaleleri azaltir.

Sirkette denetim (S3*) fonksiyonunun yerine getirilmesi igin, perakende satis planlama birimi
kullanilabilir. Bu birim koleksiyon iceriklerinin belirlenmesinde, maliyetlendirmede ve (irlin yelpazesinin
olusturulmasinda faal rol almakta, organizasyonlarda farkli birimler arasi gerceklestirilen toplantilara
katilabilmekte ve gerekli verilere ulasabilmektedir. Bu birim organizasyon semasinda Sla icgerisinde
gorlinlyor olmasina ragmen, sorumluluklari geregi birimler arasi yatay bir iletisim becerisine sahiptir.
Resmi olarak tanimlanmamis olmasina ragmen denetim faaliyetlerinin bir kismini bu birim yerine
getirmektedir. Hem denetimin faaliyetleri igin gerekli verilere ulasabilmesi, hem de sahip oldugu iletisim
becerisi gdz o6nlne alinarak organizasyonun S3* faaliyetleri icin gerekli olan birim bu birimden
olusturulabilir. Bu amagla, perakende satis planlama biriminin Sla igerisinde sorumlu oldugu
operasyonel gorevlerin aksamamasi icin bu birimin eleman sayisinda artisa gidilebilir. Bir operasyonel
unsura ait (S1a) birimin diger operasyonlar tzerinde denetim yetkisine sahip olmasi ¢catismalara sebep
olabileceginden S3* fonksiyonlarini yerine getirecek personel bu birimden, S3 icerisinde
tanimlanabilecek yeni bir denetim birimine veya S3 igerisinde tanimlanmis idari isler midarlGginin
kontrol alanina alinabilir. Boylece S1 unsurlarinin denetim fonksiyonunu tam olarak anlamasi
saglanabilir.

Sistem 4

Haberalma fonksiyonunu yerine getirmekten sorumlu olan Sistem 4 (S4), sirkette kesin bir
sekilde tanimlanmamis ve olusturulmamistir. Haberalma fonksiyonu ile ilgili gérevler, organizasyonda
farkh birimler tarafindan farkli amaglar igin gergeklestiriimektedir. Oncelikle yénetim kurulu tyeleri —
cogunlukla aile Uyeleri—- dis c¢evreyi analiz etmekte kurumsal planlama igin gerekli olan verileri
toplamaktadir. Ayrica S2 fonksiyonunun eksikligi, aile Uyelerinin rutin operasyonel islerin akisi ile
yakindan ilgilenmelerine sebep olmakta bu da i¢ c¢evreden de veri toplayabilmelerine olanak
saglamaktadir. S5 fonksiyonu bu kisith bilgilere dayali olarak politika gelistirmek zorunda kalmaktadir.
Ote yandan organizasyonun dis cevresini dogrudan gozlemleyen bazi birimler de mevcuttur. Tasarim
birimi yeni koleksiyonlarin gelistiriimesi icin pazar arastirmalari yapmakta ve veri toplamaktadir. S1c’nin
lokal S4 fonksiyonunu olusturan is gelistirme muadarlGga sirket icin yeni pazarlar ve perakende
magazalari i¢in yeni lokasyonlar bulmaya calismaktadir. Bunlarin yaninda pazarlama iletisim birimi
mdusterilerin tercihlerini ve ihtiyaglarini yakindan takip edebilmektedir.
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Gergekte sirket, bulundugu sektor icin cok degerli olan ve bir pazarlama sirketi icin hayati
oneme sahip olan haberalma fonksiyonunu farkli birimler icerisinde degisik kanallar Gzerinden yerine
getirmektedir. Fakat birimler arasi bu ayrim sinerjinin olusturulamamasina sebep olmaktadir. Yine sirket
islerin rutin akisi sirasinda ulasabildigi verileri kullanmakta ancak ihtiya¢ duyulan veya hedeflenen 6zel
bir enformasyonun hangi kanal Uzerinden istenecegi acik bir sekilde bilinememektedir. S4
fonksiyonunun etkili ve verimli bir sekilde yerine getirilebilmesi ve bir sinerjinin olusturulabilmesi icin
birimler arasi periyodik gorlismeler yapilmalidir. Bu toplantilara aile Uyeleri, tasarim, is gelistirme ve
pazar iletisim mudurd katilmah boylece i¢sel ve dissal enformasyonun bir araya getirildigi bir yonetim
merkezi olusturulmalidir.

Sistem 5

Sirkette S5 faaliyetleri yonetim kurulu Uyeleri tarafindan yerine getirilir. Sirket politikalari ve
gelecege yonelik planlar aile lyeleri -6zellikle kardeslerden en blyugi- tarafindan belirlenir. Bu durumun
sirkete getirdigi bazi avantajlar ve dezavantajlar vardir. Odaktaki sirketin tepe yonetiminden sorumlu
olan isim -yasca kardeslerin en bilyUgu- ayrica holdingin de yénetim kurulu baskanhgini ylritmektedir.
Bu iki rolli durum sirketin 6zerkligine zarar vermekte ve holdingden bagimsiz bir varlik gostermesini
engellemektedir. Diger yandan, yonetim kurulu baskani tekstil sektoriinde bliylik oranda tecriibeye
sahibidir. Sahip oldugu bu tecriibeyi rutin olarak yirdtilen isleri yakindan takip etmek yoluyla alt
kademe yoneticilerine aktarabilmektedir. Karar alma durumunda ilgili kisilerin fikirlerini sorarak ve
degerlendirerek en son karari yine kendisi vermektedir. Bu noktada i¢c ve dis ¢evreden gelen farkli
talepler sirketin en Ust diizey yoOneticisi ve aile fertlerinin en blylgli olan bu kardes tarafindan
harmonize edilmekte ve dengelenmektedir.

S5 organizasyonu gelecege hazirlayan ve organizasyonun kimligini olusturan fonksiyondur. i¢ ve
dis cevreden gelen enformasyonu degerlendirmek, i¢ ve dis gevrenin farkl taleplerine cevap verebilmek,
biitlin bunlarin yaninda holdingin diger sirketleri ile ilgilenebilmek yalnizca aile lyeleri tarafindan yerine
getirilemez. Bunun farkinda olarak aile, sirketin yonetim kurulunda aile tyelerinin yaninda profesyonel
yonetici ve doktora derecesinde egitim almis kisilere de yer vermektedir. Bu durum S5 fonksiyonunun
saglikli islemesi adina bir aile isletmesinde 6nemli dlglide faydahdir. Boylece aile lyelerine karsi belirli bir
Olgiide denge unsuru olusturulmus ve isletmeye farkl bir bakis agisi kazandirilmis olur.

S5 fonksiyonu, isletmeye hakim olan aile isletmesi kaltirinin etkisi ile alt-kademelerde
ylritilen operasyonlarla yakindan ilgilenmeye meyillidir. Bu duruma sirketin kiltlirnin yani sira S2
fonksiyonunun yoklugu ve S4 fonksiyonunun zayifligi sebep olmaktadir. S2 fonksiyonunun eksikligi, S1
unsurlari arasinda olusan c¢atismalarin  ¢6zimiinde S5 fonksiyonunun miidahalesine zemin
hazirlamaktadir. Oysa S2 eksiksiz olarak olusturulur, S3 birimleri etkili ve verimli kullanilirsa S5
fonksiyonu bu midahaleleri yapmak durumunda kalmayacagindan S5’in asli gorevleri olan strateji
gelistirme ve politika belirleme gérevlerini daha etkili yerine getirebilecektir.
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Sekil 4. Sirketin YSM’ye Gore Modellenmesi

5. SONUC

Bu calismada Yasayan Sistem Model’i bir aile sirketine uygulanmis (Sekil 4.) ve mevcut
organizasyon vyapisinda gobzlemlenemeyen problemler, model araciligiyla teshis edilmis ve bu
problemlerin giderilmesi adina dneriler getirilmistir. Sirketin lg¢ direktorligl operasyonel unsurlar olarak
tanimlanmis ve bu direktorliklerin yasayabilirlikleri ve 6zerkliklerinin saglanabilmesi i¢in lokal
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yonetimlerde gorilen eksiklikler agiga cikarilmistir. Sirketin genelinde koordinasyon fonksiyonunun (S2)
eksikligi tespit edilmis ve bu yapinin eksikliginin organizasyonun geri kalani lizerine yaptigl olumsuz
etkiler teshis edilmistir. Kontrol ve denetimden sorumlu birimler tanimlanmis ve daha etkili ve daha
verimli kullanabilinecekleri fark edilmistir. Haberalma fonksiyonunu yerine getiren birimler, ayni
gorevlerin farkh birimler tarafindan yapilmasini engellemek ve sinerji olusturabilmek igin, bir yonetim
merkezinde bir araya getirilmis periyodik toplantilarin yapilmasi 6nerilmistir. Son olarak politika
gelistirme fonksiyonunun diger sistemlerde teshis edilen problemlerin giderilmesi sonrasinda, strateji
gelistirme ve uygulamaya daha odaklanabilecegi ve st yonetimin gorev yikiinlin azaltilabilecegi tespit
edilmistir.

Calismamizda organizasyonlara yenilik¢i bir tasarim Onerisi getiren YSM’nin uygulanabilirligi ve
kisitlarinin daha iyi anlasilabilmesi amacglanmistir. Odaklandigimiz sirket bir aile sirketi oldugu igin
modelin aile isletmelerinde kullanabilirligi, faydalari ve aile isletmelerinde gézlemlenebilecek muhtemel
problemlerin teshisinde kullanabilirligi test edilmistir. Bu bakimdan ¢alisma sonunda elde edilen bulgular
modelin kendisi ile ilgili ve modelin aile isletmelerine bakan yoni ile ilgili olarak iki farkh sekilde
aciklanabilir.

YSM yoneticilerin organizasyonel problemlerin teshisi ve organizasyonun yasayabilirliginden
emin olmak igin kullanabilecegi faydah bir aragtir. Bitiin organizasyonlara uygulanabilecek genel bir
taslak ortaya koymakta ve organizasyonlara bitilincil bir bakis agisi ile yaklasilmasini 6nermektedir.
Mamafih g¢alismamiz sirasinda, sirketin yoneticilerinin sistem yaklasimlarina ait terimleri bilemedikleri
gozlemlenmistir. Bu durum modelin ve bakis agisinin (st kademe yoneticilerine agiklanmasi ve
kullanabilirliginin gosterilmesinde zorluklara sebep olmustur. Ayrica modelin temel aldigi bes
fonksiyonun ve bu fonksiyonlarin sorumluluklarinin anlasilmasi organizasyonun {yelerinin bireysel
rollerini algilamalari igin gereklidir. Bazen bir ¢alisan ayni anda birden fazla role sahip olabilecegi icin,
hangi rollin hangi fonksiyonla ilgili oldugu ve etkili bir sekilde yapiimadigi zaman organizasyona olumsuz
etkisinin ne olabileceginin calisanlar tarafindan bilinmesi gerekmektedir. Biitin bunlar yonetici ve
cahisanlar icin modelin kullanilabilmesinde bazi sorunlar olusturmaktadir.

YSM’nin en o6nemli varsayimi aciklanan bes fonksiyonun eksiksiz yapilmasi durumunda
organizasyonlarin yasayabilirliklerinden emin olunabilecegidir. Bu bakimdan uygulamaciya diisen
yoniyle yapilmasi gereken, gézlem ve/veya milakat yoluyla toplanilan veriler i1siginda organizasyonun
yeniden tasarlanmasi veya problemlerinin teshis edilmesidir. Ancak bu durumda uygulamaciya insiyatif
verilmemis olmakta, modele herhangi bir midahale modelin bitiinlGginin bozulmasina ve
glvenilirliginin zedelenmesine sebep olmaktadir. Bu bakimdan model yapisi itibari ile kati olarak
adlandirilabilir.

YSM, operasyonel unsurlara faaliyetlerinde 6zerklik verilmesi ve bunun muhafaza edilmesini
onermektedir. Boylece hizli bir sekilde dis ¢cevreye cevap verilebilmekte ayrica organizasyonel 6grenme
saglanabilmektedir. Yine bu 6zerklik, hem i¢c hem de dis ¢evreden Ust yonetime akacak olan gevresel
cesitliligi ve kansikligi azaltmaktadir. Calismamizda bir aile holdingine bagli olan ve Ust yonetiminin
tamamina yakini aile bireylerinden olusan bir sirket incelenmistir. Sirkette Ust kademe yoneticileri
operasyonel isleri yakindan takip etmekte ve koordinasyon gorevini yapmaya calismaktadir. Fakat bu
durum her ne kadar verimliligi azaltsa da orta kademe yoneticileri ve alt kademe calisanlarini olumsuz
etkilememektedir. Calisanlara gére boyle bir yakinlk aile Gyelerinin “kendi” islerini yakindan takip
etmelerini mimkdin kildigi gibi, calisanlarin aile bireylerinin tecriibelerinden faydalanabilmelerini ve iyi
bir 6grenme ortami olusturabilmelerini de saglamaktadir. Ancak, modelin 6énerdigi kurallar ¢ergevesinde
S5 fonksiyonu bagimsiz operasyonel unsurlara midahale etmemeli ve bu islerle mesgul olmamalidir.
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Buradan anlasilacagl lzere modelin 6nerdigi ilkeleri, calismadaki aile isletmesi gibi kiltiirlere sahip
isletmelerde uygulamada zorluklar olmaktadir. Bu duruma farkl bir perspektiften bakilacak olursa model
aile isletmelerinde kurumsallagsmayi saglamak icin gerceklestirilecek yapisal degisikliklerde kullanilabilir.
KAYNAKLAR

Beer, S., 1979, The Heart of Enterprise, Wiley, Chichester.

Beer, S., 1981, The Brain of the Firm, 2nd ed., Wiley, Chichester.

Beer, S., 1985, Diagnosing the System for Organisations, Wiley, Chichester.

Flood, R.L., and Jackson, M.C., 1991, Creative Problem Solving: Total Systems Intervention, Wiley,
Chichester.

Jackson, M.C., 1991, Systems Methodology for the Management Sciences, Plenum, New York.
Jackson, M.C., 2000, Systems Approach to Management, Kluwer Academic/Plenum, New York.
Morgan, G., 1986, Images of Organisation, Sage, Beverley Hills, CA.

Morgan, G., 1997, Images of Organisation, Sage, London.

255



256



Kurumsal Baskilar ve Aile Kontroliindeki Sirket
Gruplarina Bagl Sirketlerin Yonetim Kurulu
Kompozisyonlarindaki Degisim

Yard. Dog. Dr. Ozlem YILDIRIM OKTEM
Bogazigi Universitesi, Hisar Kampiisii, Uluslararasi Ticaret Blimii
34340 Bebek / istanbul
Tel: (0212) 359 45 05, Faks: (0212) 287 24 80
E-posta: ozlem.yildirim1@boun.edu.tr

* % %

Yard. Dog. Dr. Nisan SELEKLER GOKSEN
Bogazici Universitesi, Hisar Kampiisii, Uluslararasi Ticaret Blimii
34340 Bebek / istanbul
Tel: (0212) 359 69 37, Faks: (0212) 287 24 80
E-posta: goksenn@boun.edu.tr

OZET

Bu calismanin amaci aile kontrolliindeki sirket gruplarinda kurumsallasmis yonetim kurulu
yapisinin, kendisini degistirmeye yonelik ulusal ve uluslararasi kurumsal baskilar karsisinda verdigi
tepkiyi incelemektedir. Calismanin teorik ¢cergevesini kurumsallasma teorisi olusturmaktadir. En biyik 6
sirket grubuna bagh halka acik sirketlerin yonetim kurulu yapilarindaki degisim 2002-2008 yillari arasinda
incelenmistir. Yonetim kurulu yapisi, yonetim kurulu blyukligl kompozisyonu agisindan ele alinmistir.
Yonetim kurulu kompozisyonunda ise lyeler, aile, iceriden profesyonel yonetici, dissal Gye ve ortak
sirket temsilcisi olarak siniflandiriimistir. istatistiksel yontem olarak ANOVA kullaniimistir. Bulgular
arastirma donemi boyunca baglh sirketlerin yénetim kurulu yapilarinda istatistiksel olarak anlamli bir
degisiklik olmadigini gostermektedir.

Anahtar so6zciikler: Kurumsal baskilar, kurumsal teori, sirket gruplari, aile sirketleri
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1. GiRiS

Son yillarda kurumsal yénetime verilen énem biitiin diinyada artmistir. lyi bir kurumsal yénetim
sisteminin gerek bir Ulkenin ekonomik gelisimi gerekse o (lkede faaliyet gosteren sirketlerin kiresel
rekabet glicii agisindan 6énemi siklikla vurgulanmaktadir (Ararat ve Ugur, 2003; La Porta ve arkadaslari,
1998). OECD tarafindan hazirlanan ve pek ¢ok ilkede, oldugu gibi ya da bazi degisikliklerle kabul edilen
“Kurumsal Yénetim ilkeleri”nin benimsenme derecesi uluslararasi yatirimcilarin yatirrm kararlarinda
onemli bir 6lcit haline gelmistir. Bu gelisme kurumsal yonetim konusunun 6nemini, 6zellikle kiresel
rekabete ayak uydurmak igin finansman ihtiyaci duyan gelismekte olan Ulke sirketleri igcin arttirmaktadir
(Ararat ve Ugur, 2003; Gibson, 2003).

Kurumsal Yonetim ilkeleri’nde &nemli yer tutan konularin basinda ydénetim kurullarinin yapisi ve
isleyisi gelmektedir. ilkeler, yénetim kurulunda ekseriyetin icraci olmayan ve dissal liyelerden olusmasi
gerektigini savunmaktadir (OECD, 1999). Ancak, gelismekte olan tlke sirketlerindeki yerlesik yonetim
kurulu yapisi tavsiye edilen bu yapidan 6nemli farklilklar gostermektedir. Genellikle aile sahipligi ve
yonetimindeki sirket gruplarinin hakim ekonomik aktor oldugu bu Ulkelerde (Amsden ve Hikino, 1994;
Bugra, 1994) yonetim kurullari, ailenin grup Gzerindeki kontroliini devam ettirmek icin kullandigi bir
aragtir (Bugra, 1994). Bu nedenle de gerek aile Uyeleri gerekse yillardir grupta ¢alismakta olan ve ailenin
gilivenini kazanmis profesyonel yoneticiler, yonetim kurullarinda siklikla gérilmektedir (Suehiro ve
Wailerdsak, 2004; Young ve arkadaslari, 2001). Dolayisiyla, ydnetim kurullari ekseriyetle OECD
tarafindan icraci ve i¢sel lGye olarak tanimlanan kisilerden olusmaktadir. Bu calismada amag, pek ¢ok
gelismekte olan llkede egemen ekonomik aktér konumunda olan sirket gruplarinda (Chung ve
Mahmood, 2006) kurumsallasmis olan yonetim kurulu yapisinin, degistirilmesi yonindeki ulusal ve
uluslararasi baskilar karsisinda nasil bir tepki verdigini incelemektir.

2. TEORIK CERGEVE
2.1 KURUMSALLASMA TEORISi

Calismanin teorik gergevesini kurumsallasma teorisi olusturmaktadir. Kurumsallasma teorisine
gore orgiitsel form kurumsal baskilarca sekillenir (DiMaggio ve Powell, 1983). Teoriye gore mesruiyet, bir
orgutiin varhgini stirdirmek icin ihtiya¢ duydugu ana kaynaktir. Kurumsal baskilarin taleplerine uygun
davranmak da orgitlere mesruiyet kazandirir. Bu baskilar nedeniyle benimsenen yapi, silre¢ ve
uygulamalar, orgitlerin verimliligini ve performansini tehdit edebilir ancak kazandirdiklari mesruiyet
Orgutin varligini devam ettirmesini saglar (Palmer ve Biggart, 2002; Meyer ve Zucker, 1989).
Kurumsallasma teorisi, bu cizgisiyle, orgit teorisindeki is ¢cevresine odaklanmis, ussalci yaklagimlardan
farkhlik gdsterir (Ozen, 2007).

Orgiitsel formun sekillenmesinde gevresindeki kurumlarin zorlayici, normatif ve bilissel baskilari
rol oynar. Daha ¢ok bicimsel kurallar seklinde ortaya ¢ikan zorlayici baskilarin kaynagi, érgiitin bagimli
oldugu ve orgltl cezalandirma potansiyeline sahip gliclii kurumlardir (Palmer ve Biggart, 2002; Strang
ve Sine, 2002; DiMaggio ve Powell, 1983). Bu kurumlar arasinda devlet ve devletin yetkili kildigi 6rgitler
onemli yer tutar (Strang ve Sine, 2002). Normatif baskilarin kaynagi ise neyin, nasil yapilmasi gerektigi
konusunda kurallar gelistiren, meslek kuruluslari, dernekler, Universiteler gibi kurumlardir. Bu
kurumlarin onayini kazanma istegi icinde olan orgitler, onlarin benimsedigi yapi, siire¢ ve uygulamalari
kabullenme egilimi gosterirler (Palmer ve Biggart, 2002). Diger yandan, bilissel baskilar ise orgitsel
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aktorlerin dislince yapilarindan kaynaklanmaktadir. Bireylerin davranislarini sekillendiren ve kisitlayan
da icinde yasadiklari kurumsal cevredir. Diger bir deyisle, neyin “dogru” olduguna dair inanclar da
kurumlar tarafindan sekillendirilir (Strang ve Sine, 2002). Oldugu gibi kabul edilen ve sorgulanmayan bu
inanglar da orgutleri sekillendirici rol oynar. Dolayisiyla, cesitli baskilar ile dayatilan yapi, siire¢ ve
uygulamalar benimsenir, sagladiklari fayda 6tesinde bir anlam kazanir, yani kurumsallasir ve varliklarini
herhangi bir destege ihtiya¢c duymadan devam ettirir.

Kurumsallasmis olan vyapi, sire¢ ve uygulamalari degistirmek glgctlir. Bunun onemli
nedenlerinden biri, orgltsel aktorlerin diisiince yapilarinin da kurumsallasmis unsurlar tarafindan
sekillendirilmis olmasidir. Kurumsallasmis olan bir yapi, slire¢ ya da uygulamanin uygunlugu ve
dogrulugu sorgulanmaz. Bu nedenle de degistirilmesi diisiinilmez (Ribeiro ve Scapens, 2006). Diger
yandan, kurumsallasmis unsurlari degistirmek isteyen aktorler bile, disince yapilari kurumlar tarafindan
sekillendigi icin yenilikler yaratmakta zorluk gekerler (Scott, 2001). Son olarak, degisiklik talepleri daha
cok, sistemi kendileri icin bir tehdit olarak goéren, nispeten daha zayif ve basarisiz, periferdeki
aktorlerden kaynaklanir. Bu aktorler ise kurumsallasmis unsurlardan faydalanan egemen aktorlerin
direnci ile karsilasir (Garud ve arkadaslari, 2007; Strang ve Sine, 2002; Leblebici ve arkadaslari, 1991).
Ayrica, degisim yerlesik kurumsal yapidan ne kadar farkli ise gosterilen direng, o kadar artmaktadir
(Lane, 1992).

Bu calismada kurumsallasmis ve degisime direngli hale gelmis yonetim kurulu yapisinin,
kendisini degistirmeye yonelik nispeten daha yeni ortaya ¢ikmis olan kurumsal baskilar karsisinda verdigi
tepki incelenmektedir.

3. KURUMSAL YONETiIM iLKELERiINi BENIMSETME YONUNDE BASKILAR

Kurumsal yonetim yapilarini degistirme yonindeki baskilar genellikle normatif ve bilissel
olmustur. Zorlayici baskilara ise fazla rastlanmamustir.

Degisim yoniindeki baskilar uluslararasi diizeyde ana olarak OECD, iMF ve Diinya Bankasi’ndan
kaynaklanmistir. 1999 yilinda OECD tarafindan yayimlanan Kurumsal Yénetim ilkeleri, iyi bir kurumsal
yonetim yapisinin tasimasi gereken oOzellikleri betimlemek suretiyle gerek kural koyucular gerekse
yatirimcilar ve sirketler iizerinde normatif baskilar olusturmustur (OECD, 2004). Diger yandan IMF ve
Dilinya Bankasi ise, dzelikle Dogu Asya’da yasanan kriz sonrasinda, kredi vermek igin kurumsal yonetim
yapilarini iyilestirmeyi sart kosmak suretiyle, zorlayici bir tutum sergilemistir (Chang, 2006a). Ayrica her
U¢ kurum da yaptiklari yayinlar ile saglikh bir kurumsal yonetim yapisinin, ekonomik biiyiime ve gelisme
icin sart oldugunu savunarak, orgiitsel aktorlerin diisiince yapilarini degistirmeye gayret etmistir
(Suehiro, 2001; Khan, 1999).

Ulusal dizeyde ise baskilar zorlayicidan ¢ok normatif bir karakter tasimistir. Kendi Kurumsal
Yénetim ilkeleri’ni OECD’nin ilkeleri’ni model alarak olusturan ilkeler, bu ilkelerin uygulanmasini zorunlu
kilmamus, ilkeler “uygula ya da agiklama yap” prensibi cercevesinde kabul edilmistir (Aguilera ve Cuervo-
Cazurra, 2004). Diger bir deyisle, cesitli standartlar tavsiye edilmis, “dogru” tarif edilmis ama uygulama
kanunlarca zorlanmamustir. Ancak, érnegin tilkemizde istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda hisseleri el
degistiren sirketler icin “Kurumsal Yonetim Uyum Raporu” yayimlanmak mecburi kilinmistir. Bu
raporlarda sirketlerden beklenen, hangi ilkeleri uyguladiklarini ve hangilerini uygulamadiklarini
belirtmeleri ve uygulamama nedenlerini agiklamalaridir. Bu yaklasim, dolayli bir zorlayici baski olarak
gorilebilir ginkla sirketleri “dogru” olani uygulamadiklarini kabulle zorlamaktadir. Ancak gigli bir
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zorlayicl baskidan bahsetmek mimkin degildir. Diger yandan, ulusal diizeyde de kurumsal yonetimi
iyilestirme ¢abalari yatirrmci birlikleri, Gniversiteler ve arastirma enstitllerince desteklenmistir.

4. KURUMSAL YONETIM iLKELERINi BENIMSEMEME YONUNDE DIRENC

Kurumsal degisimi baslatmak acisindan devlet 6nemli bir aktordir. Bunun 6nemli
nedenlerinden biri devletin is dlnyasi Uzerinde dizenleyici bir role sahip olmasidir (Strang ve Sine,
2002). Bu rol, devlete bagimli is sistemlerinin bulundugu Kore ve Tirkiye gibi gec¢ gelismis veya
gelismekte olan Ulkelerde daha ¢ok hissedilmektedir (Whitley, 1992). Ayrica her devlet, ama 6zellikle geg
gelismekte olan (lke devletleri, gesitli kaynaklari kontroli altinda tutmak suretiyle is diinyasi tzerinde
sekillendirici rol oynamaktadir (Strang ve Sine, 2002; Bugra, 1994). Bunlara ek olarak, 6nemli bir mal ve
hizmet alicisi olmasi da devlete glic katmaktadir (Strang ve Sine, 2002). Devletlerin Kurumsal Yonetim
ilkeleri’nin uygulanmasini zorunlu kilmamalari, yerlesik yapilardan faydalanan érgiitlere hareket alani
saglamistir. Ornegin, sekiz Dogu Asya lilkesi lizerine yapilan bir calisma, kurumsal yénetime dair ilkelerin
yayinlanmasinin, bunlarin uygulanmasi anlamina gelmedigini gostermistir (Cheung ve Jang, 2006).
Dolayisiyla, zorlayici baskilarin olmamasi, érgitlerin kurumsal yénetime dair prensipleri 6zde degil, s6zde
uygulamasini kolaylastirmistir.

Diger yandan normatif ve bilissel baskilarin, degistirici etki gostermesi icin zamana ihtiyag
duyuldugu soylenebilir. Yeni yeni ortaya ¢ikan enformel nitelikteki kurallarin benimsenmesi ve disiince
yapilarinin degismesi kisa zamanda gerceklesecek seyler degildir. Gerek alisilandan vazgegmenin manevi
glcliklerinin (van Gestel and Teelken, 2006), gerekse cikarlar yerlesik dizen ile uyumlu olan glglu
aktorlerin itirazlarinin stireci daha da zorlastirmasi miimkindur.

5. ARASTIRMA ORTAMI VE HIPOTEZLER

Aile sahipligi ve yonetimindeki sirket gruplar Turkiye’de egemen olan orglitsel formdur (Bugra,
1994; Amsden ve Hikino, 1994; Géksen ve Usdiken, 2001; Yildirim-Oktem ve Usdiken, 2010). Pek cok
gelismekte olan llkede egemen ekonomik aktér konumunda olan bu tip gruplarin dogusu ve yikselisi,
bu Ulkelerde devletin oynadigi role baglanmaktadir (Chung ve Mahmood, 2006; Bugra, 1994). Tirkiye'de
de devlet, sirket gruplarini kamu bankalarindan kredi saglama, yabanci rekabeti sinirlama, ucuz
hammadde saglama gibi gesitli yollarla desteklemistir (Bugra, 1994). Bu nedenle, devlet ile iyi iliskiler
kurmak sirket gruplari icin daima 6nemli olmustur. Hayati 6nem tasiyan bu iliskiyi cogu zaman aile
Uyeleri ya da grubun tepesinde yer alan holding biinyesinde uzun yilladir ¢alisan ve artik aileden biri gibi
olmus yodneticiler yiriitmistir (Bugra ve Usdiken, 1995). Aile Uyeleri ve profesyonel yéneticilerin
Ustlendigi bir diger gorev de grup sirketlerinde yonetim kurulu lyeligi yapmak suretiyle, grup sirketlerini
bir arada tutmak ve koordine etmek ve aile kontroliini devam ettirmek olmustur. Dolayisiyla,
degistirilmek istenen yapi, sirket grubu formunu ayakta tutan unsurlardan biridir. Ayrica, bu yapinin
Ulkemizdeki sirket gruplarindaki yayginhg (Ornegin, Goksen ve Usdiken, 2001) énemli derecede
kurumsallagsmis oldugunu gostermektedir.

Tirkiye’nin OECD ilkeleri ile tanismasi, bu ilkelerin Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi (TUSIAD)
tarafindan Tiirkceye cevrilmesi ile olmustur (TUSIAD, 2000). Daha sonra, 2003 yilinda Sermaye Piyasasi
Kurulu (SPK) Tiirkiye’nin Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni hazirlamis ve bu ilkeleri 2005 yilinda tekrar gézden
gecirmistir. ilkelerin uygulanmasi ihtiyari olmakla beraber, sirketlerin “Kurumsal Yénetim ilkeleri’ne
Uyum Raporu” hazirlamalari zorunludur. Dolayisiyla, ilkeleri uygulamak zorlanmamis ama neden
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uygulanmadiginin acgiklanmasi istenmistir. Diger yandan Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, Tiirkiye
Kurumsal Yénetim Forumu gibi kuruluslar da ilkelerin tanitilmasi ve benimsenmesini saglama yoniinde
cabalar gostermistir. Dolayisiyla, Tlrkiye’de kurumsal yonetimi iyilestirme yoniindeki ¢abalar normatif
ve bilissel baskilar ¢cergevesinde gelismistir. Yayinlanip yayinlanmadigi siki kontrol edilmeyen ve sadece
IMKB sirketleri icin gecerli olan Kurumsal Yénetim ilkeleri’ne Uyum Raporlari ise ancak zayif bir zorlayici
baski niteligi tasimaktadir.

Degisime yonelik bu ¢abalara karsin, gerek SPK (2006) gerekse OECD (2006) tarafindan yapilmis
bazi calismalar, Kurumsal Yénetim ilkeleri’ne uyumun yiizeysel olduguna isaret etmektedir. Uyum
Raporlarinda vyetersiz agiklamalar yapmak, SPK tarafindan bagimsiz kabul edilen ancak 6zde
bagimsizliklarini kabul etmek zor olan emekli yoneticilerin, digssal lye olarak atanmasi gibi tepkiler
degisimin sembolik kaldigina isaret etmektedir (OECD, 2006; SPK 2006).

Yonetim kurullarinin i¢sel lye agirlikh kompozisyonunun kurumsallasmis olmasi, 6nerilen
yapinin yerlesik diizenle bliyik bir celiski icinde olmasi ve egemen aktoérlerin c¢ikarlari ile uyumlu
olmamasi ve degisime yonelik baskilarin giiclii olmamasi gibi nedenlerden o6tirli yonetim kurulu
yapisinda 6nemli degisiklikler beklenmemektedir. Ancak sirket gruplarinin baskilari tamamen goz ardi
etmesi de disa agilma gabalari, Tlrkiye'nin gelismesine katkida bulunma misyonlari ve devlet kurumlari
ile uyum icinde galisma gelenekleri nedeniyle miimkiin gérinmemektir. Bu nedenlerden 6tiirt, baskilara
daha ¢ok sembolik olarak nitelendirilebilecek bir uyum goéstermeleri beklenebilir. Bu tip bir uyum da en
kolay, aile tiyelerinin yonetim kurullarindaki yerlerini glivendikleri profesyonel yoneticilere birakmasiyla
gerceklesebilir. Boylece yonetim kurullari profesyonellesecek ama aile ve grubun degerleriyle yogrulmus
yoneticiler sayesinde ailenin grup tzerindeki etkinligi devam edecektir. Dolayisiyla, asagidaki t¢ hipotez
gelistirilmistir.

H1: Yonetim kurullarinda aile Gyelerinin orani azalacaktir.
H2: Yonetim kurullarinda iceriden profesyonel yoneticilerin orani artacaktir.

H3: Yénetim kurullarinda distan liyelerin orani artmayacaktir.

6. YONTEM

Arastirma, Ulkemizde kurumsal baskilarin ortaya g¢ikmaya basladigi 2002 yilindan baslayarak
2004, 2006 ve 2008 olmak Uzere dért donemi igermektedir. Orneklemi Tirkiye’deki biyiik aile
holdinglerine bagli halka acik sirketler olusturmaktadir. Bu ¢calismadaki sirket gruplarinin seciminde, en
az bes sektorde faaliyet gosterme ve en az dort kote sirkete sahip olma kriterleri kullanilmistir. Bu iki
kriterin secilmesinde amag, kurumsal baskilardan daha fazla etkilenmesi beklenen biyiik ve g6z 6nilinde
olan gruplara ulasmaktir. Arastirmanin ilk doneminde bu kriterleri alti aile holdingi karsilamis ve
arastirma siresince bu alti holdinge bagh halka acik sirketler ¢calismanin 6rneklemini olusturmustur.
Orneklem, 2002 yili igin 53, 2004 yili igin 52, 2006 yili icin 51 ve 2008 yili igin 49 olmak lizere 205 bagli
sirketten olusmaktadir. Veri tabaninin olusturulmasinda iIMKB tarafindan yayinlanan 2002, 2004, 2006
ve 2008 yillarina ait sirket yilliklari, sirket ve holding faaliyet raporlari, sirketlere ait Kurumsal Yonetim
ilkelerine Uyum Raporlari ve sirketler hakkinda cesitli sitelerde verilen bilgilerden yararlanilmistir. Bu
kaynaklar yoluyla yanitlanamayan sorular, sirketler ile direkt temasa ge¢cmek suretiyle cevaplanmistir.
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7. DEGISKENLER VE OLCUMLER

Yonetim kurulu vyapisi, yonetim kurulunun blylkligi ve kompozisyonu agisindan
incelenmektedir.

Yonetim kurulunun buyutklGgi yonetim kurulundaki Gye sayisi ile dlctilmistir. Yonetim kurulu
kompozisyonunun incelenmesinde ise aile Uyeleri, grup biinyesinde calismakta olan veya emekli
profesyonel vyoneticiler, ortak firma temsilcileri ve dissal (yeler olmak (lizere dort kategori
olusturulmustur. Bu calismada aile, genis aile olarak tanimlanmis olup kurucu, esi, cocuklari, onlarin
esleri ve ¢ocuklari, kurucunun kardesleri, onlarin esleri ve ¢ocuklari aile tyesi olarak siniflandirilmistir.
Holding merkezi yonetiminde ve/veya bagl sirketlerinde tam zamanli olarak gérev yapmakta olan veya
gecmiste grup biinyesinde gorev yapmis olan bireyler iceriden yonetici olarak siniflandiriimistir. Bagli
sirket ile ortakligi bulunan yerli veya yabanci firmalarin sahipleri veya profesyonel yoneticileri ise ortak
firma temsilcileri olarak kodlanmistir. Gegmiste grup blinyesinde ¢alismamis, grup ile olan tek bagi
yonetim kurulu tyeligi olan, aile liyesi olmayan kimseler ise digsal liye kategorisine yerlestirilmistir. Daha
sonra, bu dort farkli kategorinin yonetim kurulundaki oranlari hesaplanmistir.

Yonetim kurulu yapisindaki degisikliklerin incelenmesinde istatistiksel yontem olarak ANOVA
kullaniimistir.

8. BULGULAR VE SONUC
8.1. BULGULAR

Tablo 1 6rnekleme dahil olan alti holdingin 2008 yili 6zelliklerini gdstermektedir. Tablodaki
birinci degisken olan grup yasi, 2009’dan grubun biinyesinde kurulan ilk sirketinin kurulus yili gikartilarak
hesaplanmistir. Buna gore, 6rneklemdeki en yasli grup 71, en geng ise 46 yasindadir. Bliytklik degiskeni
ise grup biinyesindeki calisan sayisi ile dlciilmistiir. Orneklemdeki gruplarin calisan sayisi ortalamasi
yaklasik 30000 olup biiyiikliikleri 70750 ile 6450 arasinda degiskenlik gdstermektedir. Orneklemdeki
gruplardan yarisinin kurucusu hala hayatta olup holding ve cesitli bagh sirketlerde yonetim kurulu
Gyeliklerini sirdirmektedirler. Nesil olarak bakildiginda ise alti aile gruplarinin yarisi 1. ve 2. nesil aile
Uyeleri tarafindan yonetilmekte, bir tanesinde sadece 2. nesil, geriye kalan iki tanesinde ise 2. ve 3.
nesiller is basindadir.

TABLO I: Orneklemdeki Sirket Gruplarinin Ozellikleri (2008)

Holding Yas Bayklik Kurucu Nesil
1 71 70750 Yasamiyor 2ve3
2 66 51120 Yasamiyor 2ve3
3 49 20000 Yasiyor lve?2
4 46 18000 Yasiyor lve?2
5 57 9200 Yasamiyor 2
6 55 6450 Yasiyor lve?2

Tablo 2, 6rneklemdeki 6 gruba bagl halka acik sirketlerin 6zelliklerini yansitmaktadir. 2008
yilinda 6rneklemde yer alan bagli sirketlerin yas ortalamasi 32 olup calisan sayisi ortalamasi ise 2713’tlr.
Sektorel dagihma bakildiginda, 6rneklemdeki sirketlerin %61’inin Uretim sektoriinde, dortte birinin
finans sektoriinde, geriye kalan %14’Gnin ise hizmet sektérinde faaliyet gosterdigi goriilmektedir.
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TABLO II: Orneklemdeki Bagh Sirketlerin Ozellikleri
2002 2004 2006 2008

Yas 28,08 30,69 31,92 31,61
Bayklik 1190 1522 2098 2713
Halka acik kisim 26,84 28,09 27,75 27,49
Yabanci ortagin payi 9,48 8,49 11,07 15,05
Uretim sektdriindeki sirketlerin yiizdesi 0,75 0,74 0,67 0,61
Hizmet sektérindeki sirketlerin ylizdesi 0,15 0,16 0,21 0,14
Finans sektoriindeki sirketlerin ylzdesi 0,10 0,10 0,12 0,25

Tablo 3, bagli sirketlerin yonetim kurulu yapilarindaki degisimi géstermektedir. Buna gore, 2008
yilinda ortalama yonetim kurulu buyuaklugid 7.65’tir. Yonetim kurullarindaki dort kategorinin ortalama
dagihmina bakildiginda ise her dort donem igin yonetim kurullarinin yarisini holding bilinyesinde ¢alisan
veya emekli profesyonellerin olusturdugu goriilmektedir. Aile Uyeleri ise arastirma dénemi basinda
yonetim kurullarinin yaklasik dortte birini olustururken, bu oran arastirma dénemi boyunca tutarl olarak
azalarak son donemde beste bire kadar gerilemistir. Ancak aile liyesi oranindaki bu disus, istatistiksel
olarak anlamh degildir. Dissal lye yilzdesindeki degisimin ise tutarli bir seyir izlemedigi soylenebilir.
Digsal iye orani arastirma donemi boyunca %11,73 ile %15,58 arasinda ufak degisiklikler géstermis olup,
bu degisim hicbir donem igin istatistiksel olarak anlamh degildir.

TABLO llI: Orneklemdeki bagl sirketlerin yénetim kurulu yapisi

2002 2004 2006 2008
Yometim kurulunun blyGklGgi 7.42 7.63 7.83 7.65
Aile Uyesi yuzdesi 24,37 22,8 19,75 19.19
iceriden profesyonel yéneticilerin 50,74 50,27 50,71 52,21
ylizdesi
Digsal Gye yuzdesi 11,73 12,68 14,58 12,15
Ortak temsilcilerinin ylizdesi 13,17 14,26 14,96 16,45
8.2. SONUC

2002-2008 yillar1 arasinda yonetim kurulu kompozisyonunda ©6nemli bir degisim
gozlenmemistir. Ailenin yonetim kurulundaki varhg tutarli olarak azalmis ancak igsel profesyonel
yoneticilerde beklenen artis gézlenmemistir. Donem boyunca aile Gyelerinin yonetim kurulundaki varhgi
%21,26 azalma gosterirken, iceriden profesyonel yoneticilerin temsil orani diizenli bir azalma ya da
artma gostermemistir. Ancak 2008 yili ile 2002 yili karsilastirildiginda, %2,90 gibi kiglik bir artis
goriilmektedir. Diger yandan yine tutarli bir seyir izlemeyen dissal lyelerde de, dénem sonu itibariyle
%3,58’lik minor bir artis gergeklesmistir. Dolayisiyla, bulgular ancak liglinci hipotezi desteklemektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, bulgular bir bakima geliskili denebilecek iki gelismeye isaret
etmektedir. Bir taraftan, aile Uyelerindeki azalmanin iceriden profesyonel Uyelerde bir artis ile
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dengelenmemesi, uzun vadede yonetim kurulu yapisinin degisecegine dair bir isaret olarak algilanabilir.
Ancak diger yandan, aile Uyeleri ve iceriden profesyonel yoneticilerin toplam varliginin en az oldugu
donemde bile %69.85 olmasi, iceriden Uyelerin yonetim kurulundaki egemenliginin devam ettigini
gdstermektedir. Oysa, Kurumsal Yénetim ilkeleri'nin ana hedefi bu baskin konumu sona erdirmektir.
Ayrica, dissal Giye temsil orani, en ylksek oldugu 2006 yilinda bile ancak %14.26’ya ulasmaktadir ki, bu
ortalamada yaklasik bir yonetim kurulu tyesine denk gelmektedir. Dolayisiyla, artan digsal lGye ylizdesi
bu lyeleri yonetim kurulunda bir glic odagi haline getirmekten uzaktir.

Yonetim kurulu vyapisindaki bu duraganlik degisimin zorlayici baskilar olmaksizin
gerceklesmesinin glic olduguna isaret etmektedir. Normatif ve bilissel baskilarin etkilerini gostermeleri
icin blylk ihtimalle ¢ok daha uzun silireye ihtiya¢g bulunmaktadir. Ancak diger yandan yénetim kurulu
kompozisyonunun sirket gruplarinin yénetiminde ve bir arada ve aile kontroliinde tutulmasindaki 6nemi
disunuldiginde, degisime karsi direncin devam etmesi beklenebilir.
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OZET

Personel giclendirme (empowerment) uygulamalarini etkileyen faktorleri arastirmaya donik
calismalarin sayisi akademik literatiirde oldukga sinirli sayidadir. Bununla birlikte, 6zellikle kilttrel
boyutlarin gliclendirme Uzerinde etkili oldugu iddia edilmektedir. Bu arastirmada, kultirel faktorlerin en
onemlilerinden birisi olan gli¢ araligi ile personel gliclendirme arasindaki iliski incelenmistir. Gli¢ araligi
faktoriiniin ozellikle kurucu-sahip-yonetici unsurlarini ayni anda biinyesinde barindiran isletmelerde
daha yiiksek olmasi, arastirmayi aile isletmeleri tizerine odaklamistir. Ug biiyiik aile isletmesinde ¢alisan
yonetici pozisyonundaki 152 galisan Gzerinde yapilan arastirma sonrasinda, gii¢ araligi ile gliclendirme
arasinda ters yonli glicll bir iliski bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Personel gliclendirme, gli¢ araligi, aile isletmeleri, regresyon analizi

1. GiRiS

Calisanlara isletme faaliyetleri ile dogrudan ilgilenebilme ve isletme ici alinan kararlara daha
fazla katilarak, sorumluluk alabilme imkani taniyan personel glgclendirme (empowerment) kavrami
(Humborstad ve digerleri, 2008), gerek calisanlarin kendi etkinlikleri hakkindaki inanclarini
kuvvetlendirmelerine (Conger, 1989), gerekse karar alma mekanizmalarinin kati merkezi yapidan
uzaklastirilmasina (Schlesinger ve Heskett, 1992) buyik katki saglamaktadir. Ayrica personel
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glclendirmenin bireysel motivasyon (Yagil, 2006), is tatmini ve calisanlarin kuruma olan baghhgini
arttirdigini, isyerinden ayrilma niyetini ise azalttigini gosteren calismalar (Bennett ve Durkin, 2000;
O’Driscoll ve Randall, 1999; Lease, 1998) mevcuttur. Bu nedenle isletmelerin son yillarda personel
gliclendirmeye verdigi dnemin giderek arttig1 gorilmektedir. Hui, Au ve Fock (2004) ile Sigler ve Pearson
(2000), personel glglendirme uygulamalarinin kiltirel faktorlerden etkilendigini ifade ederlerken, Chow
ve digerleri (2006), 6zellikle yuksek giic araliginin mevcut oldugu isletmelerde, c¢alisanlarin yonetim
tarafindan soylenen her seyi kolaylikla kabul etmeye meyilli olduklarini ve isletme ile ilgili kararlara
katilmaktan cekinerek, sorumluluk almadiklarini iddia etmislerdir. Hatta Weaver’a (2001) gore, yuksek
glic araliginin bulundugu isletmelerde gilic ve sorumluluk hiyerarsinin st basamaklarinda bulunan
yoneticilere dayanmakta ve gli¢ araligi farkliliklari, Gstlerin astlardan ahlakli olmayan eylemlerin yerine
getirilmesini isteme egilimlerini dahi arttirabilmektedir. Glg arahg gibi kiltirel faktorlerin 6zellikle
kurucu-sahip-yonetici unsurlarini ayni anda blinyesinde barindiran aile isletmelerinde daha yiksek
oldugu belirtiimektedir (Brice ve Jones, 2008). Bu nedenle, aile sirketlerinde Ust dlizey yonetici
pozisyonunda bulunan aile fertlerinin ayni zamanda isyeri sahibi olmalari nedeni ile, diger calisanlarin
kendi fikirlerini beyan etmek, daha katilimci olmak ya da daha fazla sorumluluk almak yerine tamamen
“patron-yonetici”lerin  talepleri dogrultusunda hareket ettikleri siklikla gorilebilmektedir. Bu
soylemlerden yola cikilarak, blinyesinde yiksek glic araligi barindiran aile isletmelerinde personel
gliclendirmenin daha az olabilecegi diistiniiimektedir.

2. PERSONEL GUCLENDIRME (EMPOWERMENT) KAVRAMI

Surdirilebilir rekabet avantaji saglamada insan kaynaklarinin giderek daha da 6nem kazanmasi,
genel anlamda personelin yetki ve sorumlulugunu arttirmak olarak aciklayabilecegimiz “personel
gliclendirme” (empowerment) kavramini da beraberinde getirmistir. Akademik literatiirde, personel
glclendirme kavrami, cesitli arastirmacilar tarafindan farkh agilardan tanimlanmistir. Ortaya ciktigi ilk
yillarda, tamamen gli¢ ve kontrol konularina odaklanan bir yénetim araci olarak degerlendirilen personel
gliclendirme, “motivasyon amaci ile ¢alisanlara daha fazla gli¢, yetki ve sorumluluk verilmesi” olarak
tanimlanmistir (Kanter, 1983). Bu yaklasimi benimseyen yazarlardan Conger ve Kanungo (1988), sahip
olunan gli¢ ve yetkinin organizasyondaki diger calisanlar ile paylasilmasinin, orgiitsel hedeflere ulasmaya
katki saglayacagini iddia etmislerdir. Boylece, personel giliclendirme motivasyon sirecinin dnemli bir
Ogesi olarak ele alinmistir. Ancak, giiglendirme kavraminin sadece motivasyon siirecinin bir 6gesi olarak
tanimlanmasi, ¢alisanlarin kisisel etkinliklerinin goz ardi edilmesi nedeni ile bazi yazarlar (6rn. Bandura,
1986) tarafindan elestiri konusu olmustur. Bunun Uzerine Conger (1989) giiglendirme tanimina “kisinin
kendi etkinligi hakkindaki inancinin kuvvetlendirilmesi” ibaresini de ekleyerek kavramin icerigine yeni bir
boyut daha kazandirmistir. Bu agidan bakildiginda, gliclendirme sadece motivasyon arttirici dissal bir
faktor olmanin oOtesinde, calisanlarin kendi yeteneklerine olan glivenlerinin arttirilmasina da katki
saglayan bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Brymer’a (1991) goére, personel gilglendirme
uygulamalari vasitasi ile organizasyondaki karar verme sirecinin merkezden uzaklastiriimasi,
yoneticilerin astlarina daha fazla otonomi ve takdir hakki saglamalarina olanak vermektedir. Ayrica,
calisanlarin yetenek ve becerilerine duyulan glven ifade edilmekte ve tim bunlarin sonucunda 6rgitsel
hedeflere daha rahat ulasilabilmektedir. Kisacasi giigclendirmenin esasi, “isi fiilen yapan kisinin uzmanhk
bilgisini gelistirerek firsatlari gérmesini, gerekli kararlari vermesini ve ise karsi tutumunu degistirerek
¢alisanin isin sahibi haline gelmesini saglamaktir’ (Kogel, 1998: 300). Gliglendirme kavraminin hareket
noktasi calisanlarin yeteneklerine glivenerek kendilerini yetistirmesi, gelistirmesi ve isinde daha basarili
olabilmesi icin isletmenin neler yapmasi gerektigi esasina dayanmaktadir (Vogt ve Murrel, 1990). Bu
aciklamalardan sonra personel giiclendirme ile ilgili en uygun tanimlamanin su sekilde yapilabilecegi
disunulmektedir: “Gii¢lendirme, ¢alisanlarin  kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve
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uzmanliklarina olan giivenlerinin arttidi, inisiyatif kullanarak harekete gegmek arzusu duyduklari, olaylari
kontrol edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun amaclari dodrultusunda uygun ve anlamli
bulduklari isleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve kosullari ifade eder” (Kogel, 1998: 300).

3. GUC ARALIGI KAVRAMI VE GUCLENDIRME iLE iLiSKiSi

Kaltirdn boyutlarindan biri olan gii¢ araligl, bir toplumun kurumlarinda ve organizasyonlarinda
gliciin ne derece esit bir bicimde dagitildigini ifade etmektedir (Hofstede, 1980; Weaver, 2001). Yiksek
glic araligl, bir kultirde sosyal statli ve sinifa bagh olarak esitsizligin kabulii ve buna saygi gosterilmesini
aciklamaktadir. Hiyerarsik orgitsel iliskilerde gorilen yiksek gi¢ aralhiginin  mevcut oldugu
organizasyonlarda, Ust yonetime bir sekilde ulasilmazmis gibi davraniimakta ve orgiitsel giici kullanma
ruhsatinin tamami ile Ust yonetimde oldugu dustinilmektedir. Diger taraftan disiuk glc araliginin
bulundugu kdltirler ise, esitsizliklerin minimuma indirilmesine daha fazla deger verme egilimindedirler.
Disuk glic arahginin hikim strdiGgu kiltlrlerde, sosyal pozisyonlar arasi goreceli gayri resmi iliskiler
surdirilirken, yuksek gic arahginin bulundugu kiltirlerde glic ve sorumluluk hiyerarsinin (st
basmaklarinda bulunan yoneticilere dayanmaktadir (Triandis, 1994). Weaver’a (2001) gore gii¢ aralgi
farkhhklari, Gstlerin, ahlakh olmayan eylemlerin yerine getirilmesini isteme egilimlerini, astlarin da bu tir
talepleri geri ¢evirme istegine iliskin egilimlerini etkileyecektir. Buna paralel olarak Cohen ve digerleri
(1995) ile Goodwin ve Goodwin (1999), ast pozisyonda c¢alisan birisinin Gstlin ahlakli olmayan bir eylemin
gerceklestiriimesi konusundaki baskisina direnmesi olasiligini etkileyecegi sonucuna varmislardir.

Glglendirme uygulamalari ile kdlttrel faktorler arasindaki iliski akademik yazinda uzun
zamandir arastirilmakta olmasina ragmen konuya iliskin cok net sonuglara rastlanmamaktadir. Bununla
birlikte genel kani, hiyerarsik yapilanma ve paternalist liderligin baskin oldugu ylksek gii¢ araligina sahip
isletmelerde c¢alisanlarin gerek yoneticilerin isteklerini sorgulamadan yerine getirdikleri, gerekse
inisiyatif, yetki ve sorumluluk almaktan kaginma egiliminde olduklari yonindedir ( Chen ve Fahr, 2001).
Ayni sekilde Chow ve digerleri de (2006), 6zellikle yiksek glg araliginin mevcut oldugu isletmelerde,
calisanlarin yonetim tarafindan soylenen her seyi kolaylikla kabul etmeye meyilli olduklarini ve isletme
ile ilgili kararlara katilmaktan cekinerek, sorumluluk almadiklarini iddia etmislerdir. Humborstad ve
digerlerinin (2008) yliksek glg arahgi kilttrinin hakim oldugu Cin isletmeleri Gzerinde yapmis olduklari
arastirmalar, glic araligi ile gliglendirme arasinda ters yonlu bir iliski oldugu sonucunu ortaya koymustur.
Bununla birlikte yliksek glic araliginin mevcut oldugu isletmelerde, calisanlarin gerek slpervizor ve
kurumsal destek algilarinin yikseltilmesi, gerekse personel ihtiyacina doniik egitim faaliyetlerinin
arttirlmasi ve performansa dayali adil bir 6dil sisteminin kurulmasi, gliclendirme uygulamalarinin
etkinligini arttirmistir (Humborstad ve digerleri, 2008). Hofstede ‘ye (1980) goére yiksek gli¢ araligi
kiltlriine sahip olan llkelerden biri olan Tirkiye’de de gliclendirme ¢abalarinin bu kiltiirel faktorden
etkilenmesi mimkin goriinmek ile beraber konuya iliskin literatlirde herhangi bir calismaya
rastlanmamistir. Toplumsal kiltirden etkilenen yiksek glic araligi algisi, 6zellikle aile isletmelerinde
daha da baskin olarak yasanabilmektedir. Aile isletmeleri ¢alisanlarinin isyeri sahibi-yoneticilerin her
tarla talebini aninda yerine getirme ve Ustlerine danismadan karar verememe egilimleri, personel
gliclendirme uygulamalarini etkisiz hale getirebilmektedir.
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4. ARASTIRMA
4.1. Amag

Bu arastirmanin amaci, glg araligi ile personel gliclendirme arasindaki iliskinin incelenmesidir.
4.2. Yontem

Orneklemini gida, tekstil ve otomotiv yan sanayi’nde faaliyet gésteren (¢ biiyiik aile isletmesinde
¢alisan yonetici pozisyonundaki 152 galisanin olusturdugu arastirmada, katiimcilara anket uygulamasi
gerceklestirilmistir. Gli¢ araligl (power distance) boyutu icin Brockner ve digerlerinin (2001) 5 maddelik
“glc arahigl” olgegi kullanilirken, “personel gliclendirme” (empowerment) boyutu icin Hayes (1994) ile
House ve Dessler'in (1974) olgeklerinden tiretilmis olan 9 maddelik 6lgim araci kullaniimistir.
Doldurulan anketlerden elde edilen veriler, SPSS 16.0 programina aktariimistir.

4.3. Ol¢iim Araglarinin Giivenilirlikleri ve Faktdr Analizi Sonuglan

Gerek glc araligi, gerekse personel giglendirme boyutlari igin kullanilan 6lgim araglarina ait
glvenilirlik katsayilari oldukca yiiksek cikmistir (sirasi ile: a= 0.91 ve a= 0.87). Ol¢iim araclari vasitasi ile
toplanan verilerin faktor analizi sonucunda ise, gii¢ araligi ve personel gliclendirme sorulari beklendigi
Uzere toplam 2 faktor altinda toplanmistir. S6z konusu faktorler, toplam degisikligin %86’sini agiklamakta
olup, sonuglar Tablo 1. de verilmistir

Tablo 1. Faktor Analizi Sonuglari

Boyutlar
Personel Giglendirme Gug Arahgi (%35)

(%51)
isimi nasil yapacagim konusunda kararlari ben 813
veririm
isleri idare edebilme yetki ve sorumluluga sahibim .764
isime dair bir degisiklik yapilirsa tistlerim bana 739
danisir '
isyerimde alinan kararlara dahil edilirim .692
Ustlerimin bana olan giiveni tamdir .675
Karar almada inisiyatif sahibiyim .669
isyerimde benden ne istendigini biliyorum .635
isimi yapma konusunda &zgiir ve bagimsiz

.604
davranirim
Ust ydnetimimiz alinan kararlari bizimle paylasir .587
isyerinde Ustlerimiz astlarindan itaat beklerler 912
Ustlerimiz bizim icin nemli olan kararlari verirler .854
Calisanlara ait fikirler isyerinin kurallarina aykiri 317
olamaz '
Calisanlar Ustlerinin isteklerini aninda yerine 774
getirirler '
Ustlerimizin verdigi kararlari sorgulamayiz .693

KMO: 0.91 P.0.01
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4.4, Verilerin Analizi

Toplanan veriler regresyon analizine tabi tutulmus ve regresyon analizi sonrasinda, gii¢ araligi ile
personel gli¢lendirme arasinda negatif yonli gicli bir iliski ( B = -372 ) bulunmustur. Tablo 2’de Beta
degerinin eksi oldugu, dolayisi ile aradaki iliskinin ters yonli oldugu gorilmektedir. R’ degerinin almisg
oldugu 0.32 degeri ise, bir degisken olarak gii¢ araliginin personel giiclendirme tzerinde oldukga 6nemli
bir aciklayiciliga sahip oldugunu géstermektedir.

Tablo 2. Kiiltiirel Faktor Olarak Gii¢ Araliginin Personel Giiglendirme Uzerindeki Etkisi

2

Degisken B p. R F
Giig Araligi -372  .007"
Model 032  6.045

Bagimli Degisken: Personel Giiglendirme
**%p<0.001; **p<0.01; *p<0.05.

Bu sonuglara gore, isletmelerde giic araligi artmaya basladik¢a, personel gliclendirmenin
uygulanabilirligi azalmaktadir.

5. SONUG VE DEGERLENDIRMELER

Arastirma sonuglari, personel giliclendirme uygulamalarinin kdltirel faktérlerden
etkilendigini destekler niteliktedir. Bulgulara gore, isletmelerde gili¢ araligi artmaya basladik¢a, astlarin
yetki ve sorumluluk alma egilimleri azalmakta ve kararlara katilim yerine, kararlara tamamen itaat etme
davranislari belirginlesmektedir. Ozellikle aile fertlerinin ayni zamanda ydnetici konumunda oldugu ve
glic arahginin yiksek oldugu aile isletmelerinde, calisanlar isletmenin sahibi konumunda olan
yoneticilerin isteklerini sorgulamadan yerine getirebilmekte ve kendilerine yetki ve sorumluluk verilse
dahi bu yetkileri Ustlerinden c¢ekinme, cezalandiriima veya isten atilma gibi nedenlerden 6tiri
kullanmamay yeglemektedirler. Bu tiir davranis ve egilimler ise, personel gliclendirme uygulamalarinin
etkinligini kisitlamaktadir. Yuksek gii¢ araliginin mevcudiyetinde ayni zamanda her seyi Ustlerine sorma
egiliminde olan astlar, kisisel yetkinliklerini ve becerilerini de arttiramayacak, buna bagh olarak
motivasyon eksikligi yasayan cgalisan, isinde de disiik performans gosterecektir. Bunun sonucunda hem
bireysel hem de kurumsal kayiplar ortaya cgikacaktir. Bu nedenlerden otiirli, personel gii¢lendirme
uygulamalarini etkinlestirmeye c¢alisan isletmeler, kurumsal ve yonetimsel acgidan c¢alisanlarini
destekleyici nitelikte faaliyetlerde bulunmalidirlar. Ustlerin calisanlar tizerindeki etkisinin otorite yerine
yol gosterici kogluk ya da danismanlik seklinde olmasina 6zen gosterilmelidir. Sliphesiz, buna doénik
egitim faaliyetleri faydali olabilecektir. Ayrica, performansa dayali 6dillendirme sistemi ile kurum igi
iletisim ve sosyallesmeyi arttirici sosyal paylasim aglarinin, ¢alisanlarin gerek yaptiklari is ile ilgili daha
fazla bilgiye sahip olmalarini ve gerekse kendi fikirlerini de Ustlerine ileterek yaraticiliklarini ortaya
koyabilmelerini saglayacagl dusinilmektedir. Bu sayede c¢alisanlarin motivasyonuna da katki
saglanabilecektir. Unutulmamalidir ki, yaptig1 isinde kisisel beceri ve yeteneklerini kullanabilen ve
kendini gelistirebilen yilksek motivasyona sahip calisanlar, kurumsal hedef ve amaclara ulasmada
isletmelere rekabet avantaji saglayan en 6nemli kaynak olarak karsimiza ¢ikacaktir.
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OZET

Bu calismada 1999-2002 yillari arasinda istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda yer alan sirketler
kapsaminda yabanci yatirimcilarin aile isletmeleriyle isbirliklerinin performansa etkileri incelenmistir.
Yonetim kurulu baskaninin aileden olmasi yabanci ortakli olan ve olmayan sirketlerde performansa farkl
etkilerde bulunmaktadir. Yabanci ortagi olmayan sirketlerde yodnetim kurulu baskaninin aileden
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olmasinin performansi olumlu etkiledigi, yabanci ortakli sirketlerde ise olumsuz etkiledigi
anlasiimaktadir. Ote yandan yabanci ortakli sirketlerin ortaklari arasinda bir aile holdingi varsa
performansin olumlu etkilendigi gorilmektedir. Yabanci yatirimcinin performansi kurumsal gevreye
uyum gozetildiginde artmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Dogrudan sermaye yatirimlari, kurumsal kuram, aile holdingleri, yonetim
kurullari, gelismekte olan piyasalar

1.Giris

Gelismekte olan ve disa acilan ekonomilerdeki yabanci yatirnmlar konusundaki ¢alismalarin
sayisinda son yillarda ciddi bir artis goriilmektedir. London ve Hart (2004) gelismekte olan ekonomilerin
ylksek bliylime oranlari sergiledigini ancak bu (lkelerde siyasi ve ekonomik dalgalanmalarin da yogun
bir sekilde gorildigini belirtmektedir. Gelismis yabanci llkelerden gelen yabanci yatirimcinin yerel
sartlara uyum gostermesi ve bu farkli kosullarda is yapabilmesi giicliikler arz etmektedir.

Gelismekte olan piyasalar arasinda gosterilen Tiirkiye de batili gelismis tlke kaynakli yatirimlarin
yoneldigi Ulkelerden biridir. Ozellikle Avrupa Birligi ile yapilan giimriik birligi anlasmasindan sonra
Tirkiye'ye yonelen yabanci yatirimin ciddi bir artis gésterdigi (Demirbag, Tatoglu ve Glaister, 2009) ve
yatirimcilarin Almanya, ingiltere, Hollanda, Fransa ve italya gibi belli basli Avrupa ilkelerinden geldigi
cesitli calismalarda ortaya konmustur (Demirbag, Tatoglu ve Glaister, 2009; Tatoglu ve Glaister,
2000;1998).

Bu calismada, Turkiye gibi is diinyasinda farkh kurumsal yapilarin egemen oldugu gelismekte
olan bir piyasada gelismis batili lilkelerden gelen yatirimcilarin performanslarini etkileyen yonetisim
mekanizmalari incelenmektedir. Bu yonetisim mekanizmalari arasinda yerel aile holdingleriyle yonetim
kurulu ve ortaklik temelindeki isbirlikleri dikkate alinmaktadir. Konu kurumsal kuram ve gii¢ yaklasimlari
acisindan arastiriimaktadir. Yabanci yatirnmcilarin gittikleri tlkedeki yatirim sekilleri genellikle islem
maliyeti yaklasimi ¢ercevesinde incelenmistir (Brouthers, 2002). Oysa yabanci yatirrmcinin yatirim sekli
ve isbirliginin sonuglarini incelemek acgisindan kurumsal kuramin vyeni perspektifler sunacagi
savunulmaktadir (Delios ve Beamish, 1999; Brouthers ve Brouthers, 2000). Yui ve Makino (2002)
kurumsal kuramin gecikmis bir sekilde, yeni yeni dikkate alinmaya basladigini ifade etmektedir. Bunun
disinda, Brouthers ve Hennart (2007) gii¢ yaklasiminin uluslararasi yatirim stratejilerinin belirlenmesine
yonelik yazinda goz ardi edildigini soylemektedir. Bu arastirma konuyu bu iki yaklasim cercevesinden
degerlendirerek uluslararasi yatirimlarla ilgili yazina katkida bulunmaktadir. Calismanin bundan sonraki
bolimiinde kuramsal alt yapi ve hipotezler yer almaktadir. Bunu arastirma yontemiyle ilgili agiklamalarin
yer aldig yontem bolimi izlemektedir. Bulgularin sergilendigi tglinci kismin ardindan sonug¢ bolimi
gelmektedir.

2.Kuramsal temeller ve hipotezler

Bu ¢alismada, yabanci yatirimcilarin performansi kurumsal kuramin iki farkh alt yaklasimi yani
sira glg yaklasimi ile de agiklanmaya calisiimistir. Kurumsal kuram, iliskiler ve faaliyetlerin gereklilikleri
sorgulanmadan dogru kabul edilerek benimsenmeleri ve paylasilan anlam ve davranislarla bilissel alt
yapinin insa edilmesi temeline dayanir (Dacin, 1997). Kurumlar degerleri, normlari iceren kurallar
bileskesi olarak ifade edilebilirler. Ortak hafizada yaratilan bu simgesel etkenler ve mesruiyet kazanimina
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yonelik unsurlar yabanci yatirimlarin bir baska kurumsal ortamdaki performansini dogrudan ya da dolayh
olarak etkileyebilirler. Kurumsal kuram bir Glkedeki kurumsal ¢evrenin is diinyasini, is yapma sekillerini
ve oOrgitlerini aynilastirdigini ve mesruiyet kazanmanin basarili olmak icin temel etkenlerden biri
oldugunu savunmaktadir (Scott, 1995).

Bouthers ve digerleri (2002) kurumsal ¢evredeki risk ve belirsizlik yaratan kurumsal faktorleri
bes gruba ayirmistir; riin, devlet politikalari, makroekonomi, materyaller ve rekabet. Bu kurumsal
unsurlarin etkileri konusunda farkli yaklasimlar s6z konusudur. Her dlkenin tarihi, hukuksal sistemi,
egitim kurumlari ve benzerlerinin etkilesimiyle olusmus genel kabul gérmiis kurumlar, orgitler ve
davranis kaliplari vardir. Bu kaliplar ortamlara gore degisirler. Makro kurumsal yaklasimdaki sistem
kavrami (6rnegin Hollingsworth ve Boyer, 1997; Whitley, 1994) toplumsal degerler, kurumlar ve 6rgiitler
arasindaki i¢ ice gecmislige vurgu yapmaktadir (Mayer ve Whittington, 1999). Buna gore o6rgitlerin
yapilari ve dahili mekanizmalari tlkedeki is diinyasinin genel kabul gérmis kurallari ve uygulamalariyla
sekillenir (Sorge, 1996). Temel kurumsal Ozelliklere bagh olarak Whitley (1994) bes ana is sistemi
tanimlamistir. Her sistem farkl orgitlenme sekillerini 6ne cikarirken, sirketlerdeki yonetim yapisini da
farkh sekillerde etkilemektedir. Ornegin devletin ana aktér oldugu sistemlerde sirketin sahibi olan aile
Uyeleri tepe yonetimde yer alirlar. Bu tiir is ¢cevreleri merkezilesmis denetim mekanizmalari ve sahiplerin
sirketlerin yénetiminde yer almalari gibi 6zellikler tasirlar (Whitley, 1994). Bir (ilkedeki kurumsal ¢evre
zorlayici, bilissel ve normatif baskilarla 6rgitler ve uygulamalari Gzerinde aynilastirici bir baski yapar
(Scott, 1995).

Gelismekte olan (lkelerdeki kurumsal cevre, gelismis (lkelerden oldukga farkh ozellikler
sergilemektedir. Bunlar icinde siklikla dile getirilenler yetersiz hukuksal altyapi, hukuksal kurallarin
uygulanmasindaki gevseklik, 6zel milkiyet haklarinin korunmasi ile ilgili sorunlar, siyasi ve iktisadi
istikrarsizliktir (Makino ve digerleri, 2004). Cesitli yazarlar (Khanna ve Palepu, 2000; La Porta ve digerleri,
1999) bu ve benzeri unsurlar nedeniyle, bu (lkelerde hisselerin aile Gyelerinin elinde toplandigi aile
holdinglerinin yaygin orgltsel form olarak ortaya ciktigini ifade etmektedirler. Bunun disinda dis
denetim mekanizmalarinin zayif olmasi nedeni ile sirketler ailenin hakim oldugu i¢c denetim
mekanizmalarina basvurmayi tercih etmektedirler (Douma ve digerleri, 2006).

Turk is diinyasi da Whitley’nin devlete bagiml tiplemesine uymaktadir. Devlet is diinyasinda
etkin bir varlik géstermektedir. Devlet, aile holdingleriyle ortakliklar yaparak yeni is alanlarina girmekte,
bankalari araciliyla bu gruplara kredi vermekte, ucuz girdi saglamakta ve yabanci rekabetten
korumaktadir (Bugra, 1994). Birokrat ve politikacilarla iliskiler ekonomik firsatlara ulasmak gibi faydalar
sagladigindan (Colpan ve digerleri, 2007) bu iliskileri sicak tutmak aile Uyelerinin énemli gorevleri
arasinda yer almaktadir (Bugra, 1994). Bu durum aile holdinglerinde aile uyelerinin aktif olarak
yonetimde yer almalarini beraberinde getirmistir.

Tirkiye'de aile holdinglerinin yaygin bir yapi oldugu cesitli calismalarda vurgulanmistir (Bugra,
1994; Goksen ve Usdiken, 2001; Kula, 2005; Yamak ve Usdiken, 2006). Aileler, piramit yapilar ve capraz
hisse sahiplikleriyle cogunluk hisselerini ellerinde tutmaktadirlar. Sirketlerde egemen olan yogun sahiplik
orani ve merkezi yonetime dayanan yapi, az sayidaki biyilk hisse sahibinin yoneticileri dogrudan
denetleyebilmesine olanak tanimaktadir (Demirag ve Serter, 2003; Kula, 2005). Aile holdinglerinde,
merkezin bagh sirketlerin yonetim kararlarinda etkili oldugu bilinmektedir (Bugra, 1994; Goksen ve
Usdiken, 2001). Géksen ve Usdiken (2001) holding ydnetim kurulunda aile iyelerinin oraninin % 40
seviyesine ulastigini bulmuslardir. Aile holdingleri, yatirrmcinin korunmasina yoénelik zayif altyapi,
karmasik devlet-is diinyast iliskileri ile tanimlanabilecek Tirk is dlinyasi, yabanci sermaye yatirimcilari igin
farkh bir cevre olusturmaktadir. Ornegin, Tirk is diinyasinda gesitli yazarlar devletin is diinyasi izerindeki
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etkilerinin gilicli oldugunu (Onis, 1996; Bugra, 1994; Heper, 1985) ve sirket ortaklarinin devlet
yetkilileriyle hassas iliskileri sirdirebilmek icin sirket yonetiminde kalmayi sturdirduklerini (Bugra, 1994)
savunmaktadirlar. Dolayisiyla sirketin yonetim kurulu baskaninin sirketin sahibi olan ailenin Giyesi olmasi
bu iliskilerin strdirtlmesi, mesruiyet kazanilmasi ve yasamsal kaynaklara ulasiimasi agisindan 6nem arz
etmektedir. Kurumsal gevreye uyum gayreti aileden bir yonetim kurulu baskanini gerekli kilabilmektedir.

Aileden yoOnetim kurulu baskani olmasi ile performans arasinda genelde olumlu bir iligki
bulunmaktadir (Anderson ve Reeb, 2003; Andres, 2008; Silva ve Majluf, 2008). Bu bulgularla birlikte
yukarida belirtilen nedenlerle, yerel sirketlerde, yonetim kurulu baskaninin aileden olmasinin
performansi olumlu etkilemesi beklenmektedir.

H1: Yénetim kurulu baskaninin aileden olmasi ile performans arasinda olumlu bir iliski vardir.

Ancak yabanci sirketlerin ortaklik yaptiklari yerel firmanin sahibini yonetim kurulu baskani
olarak atamalari durumunda gli¢ catismalarinin ortaya ¢ikabilecegi ve dolayisi ile performansin olumsuz
etkilenecegi disiinilebilir. Stratejik yonetim uygulamalarinda glic temel kavram olarak 6ne ¢cikmaktadir.
(Clark, 2004; Greeve ve Mitsuhashi, 2007; Pearce ve Robinson, 1987). Bir baskasinin davranisini istedigi
yonde degistirebilme yetisi olarak tanimlanan glicii (Pfeffer, 1981), Finkelstein (1992) doért boyutta
incelemistir. Bu boyutlar sahiplik glicQi, yapisal giig, prestij glici ve uzmanhk giicudir. Sirketin ortaklari ile
aile baglari ve hissedarlik sahiplik giiclinii etkileyen unsurlardir (Finkelstein, 1992; Hambrick ve
Finkelstein, 1987). Yapisal gui¢ sirketteki pozisyondan ve hiyerarsik otoriteden kaynaklanir. Prestij glicii
cesitli yonetim kurullarina tyelikler ve egitimden kaynaklanabilir (Finkelstein, 1992). Uzmanlik glicl ise
cevrenin taleplerini yerine getirebilecek yeteneklere sahip olmak olarak tanimlanabilir (Finkelstein,
1992; Hambrick ve Finkelstein, 1987). Ornegin, is yapilan tedarikgileri, birokrasi kademelerini ayni
ortamda bulunmaktan dolayi taniyor ve kendileri ile baglanti kurabiliyor olmak yerel ortaga uzmanlik
glici kazandirir. Yerel sirketin sahibi olan aileden bir Uyenin yabanci ortakligin basina ge¢mesi
durumunda yonetim kurulu baskaninin hissedarliktan kaynaklanan gii¢, yapisal glic ve uzmanlik glicl
acisindan 6nemli avantajlara sahip olacagl distnilebilir. Bu durum, glic dengesinin aile liyesi yonetim
kurulu baskaninin lehine bozulmasina ve sirketin tepe yonetiminde diger yabanci ortakla uyumsuzluk
dogmasina neden olabilir. Dolayisi ile yonetim kurulu baskaninin aileden olmasi aile sirketlerinde
performansi olumlu yonde etkilerken, yabancilarla yapilan aile ortakliklarinda olumsuz etkilemesi
beklenebilir.

H2:Yabancilarla yapilan ortakliklarda yénetim kurulu baskaninin yerel ortagin ailesinden olmasi ile
performans arasinda olumsuz bir iliski vardir.

Yerel sartlarin gelismis lilkelerden gelen sirketler agisindan bilinmezligi, yabanci sirketlerin yerel
firmalarla ortakligini 6n plana ¢ikarmaktadir (Chen ve digerleri, 2004). Calismanin 6rnekleminde yer alan
yabanci sirketlerin tim gelismis batili Gilkelerden gelmektedir. Politik risklerin yiiksek oldugu tlkelerde
yatirim yapan yabanci sirketlerin giivenli ortamlardakilere kiyasla daha siklikla yerel ortaklarla isbirligine
gittikleri gortlmektedir (Henisz, 2000). Yerel sirketlerle ortakliklarin kurumsal ¢evreyle uyum igin gerekli
olan bilgi ve donanima sahip olmak ve mesruiyet kazanmak igin 6nemli oldugu dusindlebilir. Bu sebeple
yerel sirketlerle yapilan ortakliklar arttik¢a performansin olumlu yénde etkilenecegi beklenebilir.

H3: Yabanci ortakliklarda, yerel gruplarla yapilan ortakliklar ve performans arasinda olumlu bir iliski
vardir.
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Kurumsal ¢evre ve kurumsal unsurlarin etkileri konusunda farkli yaklasimlar da s6z konusudur.
Greenwood ve Hinings (1996) yeni orglitler ve yeni orgiitsel alanlarin daha az kurumsal baskiya maruz
kalacagini séylerken Aldrich ve Fiol (1994) bunun tam tersini savunmaktadir. Onlara gore, yeni oérgitlerin
eski sirketlerden daha fazla kurumsal baskiyla karsilasacagi, mesruiyet kazanmak igin eskilerden daha
fazla caba gostermeleri gerektigi sdylenebilir. Benzer bir sekilde Parkhe (2003) ise yabanci sirketlerin
yatirim yaptiklari Gilkede yabanci olmanin getirdigi ylikimluliiklerle karsilasacaklarini ve uyum sorunlari
yasayacaklarini savunmaktadir. Greenwood ve Hinings’in yaklasimi ¢cercevesinde disiinilecek olursa, bu
nispeten 6zgir karar ortaminin kurumsal ¢evreye uyum kaygisi gézetmeden kontrol ve verimliligi 6n
planda tutan kurumsal yonetim mekanizmalarinin kullanimini destekleyecegi ve sirket performansini
olumlu etkileyecegi beklenebilir.

Bu mekanizmalardan ilki yénetim kurulu Gye sayisini fikir gesitliligini belli bir seviyede tutacak
sekilde arttirmak olabilir. Diger yéntem ise yénetim kurulunda yabanci ortagin goris ve yaklasimlarini
aktaracak ve bu gorisler dogrultusunda strateji ve uygulamasina miidahale edecek yabanci yonetim
kurulu Gyesi bulundurmak olabilir. Bir digeri ise yabanci ortagin hisse sayisini miimkiin oldugunca
arttirarak kontroll elinde tutmasi ve kazangh oldugunu dislindlgl stratejileri miidahale olmadan
uygulamaya koymasi olabilir. Bu durumda artan kontrolle performansin olumlu etkilenecegi
distunulebilir.

Hipotez 4: Yabanci ortakliklarda kontrolii arttirmaya yénelik mekanizmalarla performans arasinda
olumlu bir iliski vardir.

3.Yontem

Bu calismanin temel amaci, Tirkiye’de, kurumsal ¢evrenin ozellikleri dogrultusunda, dogrudan
yabanci sermaye yatirimlarinin yerel is yapma tarzi ile uyum/celiskilerinin performansa etkisini ortaya
cikarmaktir. Biz bu cercevede ortaklik ve yonetim kurulu yapisinin etkileri izerine odaklanarak kontrol
ve uyum temelli yaklasimlari karsilastirmaktayiz.

Bu calismanin &rneklemi 1999 — 2002 vyillari arasinda IMKB'de yer alan sirketlerden
olusmaktadir. Bunlarin iginde gozetim listesine gecen, verileri eksik olan ve gesitli veri tutarsizliklari
iceren sirketler veri setinden gikartilmis ve ¢alisma 4 yila yayilan 711 gézlem ile gergeklestirilmistir.

Kullanilan veri seti hem zaman hem de yatay kesit boyutlarini iceren panel veri seti olarak
dizenlenmistir. Panel veri analizinin en dnemli Ustlnliklerinden biri firmalar arasinda gorilen farkhliklari
kontrol olanagi tanimasidir. Firmalar, veri setinde kullanilan degiskenler ile kontrol edilmesi olanaksiz,
firmaya 6zgl gozlemlenemeyen niteliklere sahiptirler. Bu tir firmaya 6zgu nitelikler rassal (random) veya
sabit (fixed) etkiler seklinde ortaya cikabilir. Rassal veya sabit etki modellerinden hangisinin tercih
edilecegi veri yapisinin 6zelliklerine baghdir (Wooldridge 2001). Gozlemler genis bir kiime iginden rassal
bicimde secildiklerinde rassal etki modellerinin kullaniimasi ekonometrik agidan daha tutarl sonug verir.
Aksine gozlemler yatay kesit birimleri ile bagintili oldugunda ise sabit etki modellerinin kullaniimasi
uygun olur (Wooldridge 2001). Bu calismada rassal etki modeli kullaniimistir.

Calismada kullanilan model asagidaki gibidir:

Yie = o+ B, X, + Uit
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Yukaridaki ifadede Y;, yaklasim degiskeni olarak kullanilan sirket performansini, X;,, ise firma 6zelliklerini
yansitan degiskenleri gostermektedir.

Model 1 performansi agiklayan temel degiskenleri icermektedir. Temel degiskenler, Yabanci
Yatirimci degiskeni hari¢ tim bagimsiz degiskenler ve kontrol degiskenleridir. Model 2 temel modele
Yabanci Yatirimci degiskeninin eklenmesiyle elde edilmistir. Model 3 ise Model 2'ye Yabanci Yatirimci
degiskeninin bagimsiz degiskenlerle c¢arpimindan olusan etkilesim degiskenlerinin eklenmesiyle
olusturulmustur. Etkilesim degiskenlerinin yabanci yatirrmcilarin bagimsiz degiskenlerle birlikte yarattigi
etkiyi ortaya ¢ikarmasi beklenmektedir.

Bu ¢alismada kullanilan degiskenler asagidaki sekilde tanimlanmistir.
Yaklasim degiskeni sirket performansini Olgen degiskendir. Net aktif karliligi olarak
Olgulmektedir.

Net Aktif Karliligi: Net donem karinin toplam aktiflere béliinmesi ile hesaplanmistir.
Bagimsiz degiskenler firma Ozelliklerini yansitan degiskenlerdir. Sirasiile:
Yénetim Kurulu Uye Sayisi (ykuye): Yénetim kurulunda gorev yapan {yelerin toplam sayisidir.

Yabanci Yénetim Kurulu Uyeleri (ykyaban): Yénetim kurulunda gérev yapan yabanci tyelerin
toplam sayisidir.

Aile Uyesi Yénetim Kurulu Baskani (ykbaile): Yénetim kurulu baskaninin yerel ortagin aile tyesi
olmasi durumunda 1, aksi takdirde 0 degerini alan kukla degiskendir.

Halka Acik Hisse Orani (digeryuz): Halka acgik hisse senetlerinin toplam hisse senetlerine
oranidir. Halka agiklik orani blok hissedarlara ait olmayip, daginik hissedarlar tarafindan sahip olunan
payi temsil etmektedir.

Grup-Aile Yiizdesi (graileyu): Toplam hisse senetleri igerisinde aile bireyleri ve aile kontrolindeki
sirketlere ait olan paydir.

Yabanci Yatirimci (yabanci): Hissedar arasinda dogrudan yabanci sermaye yatirimcisi olmasi
durumunda 1, aksi takdirde 0 degerini alan kukla degiskendir.

Sirketlerin borglanma orani, firma blyuklGgl, firma yasi, yillar kontrol degiskenleri olarak
kullaniimistir.

Borg¢lanma Orani (borc): Toplam borglarin toplam varliklara boliinmesi sonucunda elde edilen
orandir.

Firma Biiytikligii (Inisci): Cahsan sayisinin dogal logaritmasi olarak hesap edilmistir.

Firma Yasi (Inyas): Sirketin kurulusundan itibaren gegen yil sayisinin dogal logaritmasi olarak
hesap edilmistir.

Etkilesim degiskenleri Yabanci Yatirimcr degiskeninin diger tim bagimsiz degiskenler ile tek tek
carpimi ile elde edilmistir.

4.Bulgular

Cizelge 1'de ¢ modele iliskin ekonometrik tahminler ile birlikte model tahminlerinden elde
edilen katsayilar ve standart hatalar sunulmustur. Cizelgenin sonunda ise model tahmin basarimlarina
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iliskin gostergeler yer almaktadir. Buna gore her lic model de yatay kesit birimleri arasindaki etkiyi
tahmin etmek bakimindan istatistiki olarak anlamli bir sekilde giderek artan sekilde birbirlerinden daha
iyidirler.

Cizelge 1'de yer alan tahminlere gore yabanci ortakhgl olan sirketler ile olmayan sirketler
birlikte ele alindiginda Aile Uyesi Yonetim Kurulu Baskani disindaki bagimsiz degiskenlerin performansa
anlamh bir etkisi bulunmamaktadir. Yonetim kurulu baskaninin aileden olmasi (ykbaile) yabanci ortakli
olan ve olmayan sirketlerde performansa farkh etkilerde bulunmaktadir. Model 1 ve Model 2'de yabanci
ortakli olan ve olmayan sirketler birlikte ele alindiklarinda s6z konusu degiskenin performansa olumlu
etkisi oldugu gorilmektedir. Etkilesim degiskeni yoluyla yabanci ortakh olan ve olmayan sirketler
ayristinldiginda performans Gzerindeki etkinin yoninin de farklilastigi goriilmektedir. Yabanci ortagi
olmayan sirketler s6z konusu oldugunda Aile Uyesi Yénetim Kurulu Baskani ve Yabanci Yatinmci
etkilesim degiskeni olan “ykbaile_yb01” degiskeni “0” degeri aldigindan, “ykbaile” degiskeninin pozitif
etkide bulundugu goérilmektedir. Bu durumda H1 dogrulanmistir. Yerel sirketlerde yonetim kurulu
baskaninin aileden olmasi performansi olumlu bir sekilde etkilemektedir. Onceki modellerde elde edilen
katsayidan 0.04388 ile daha biiylik olan deger, yabanci ortagi olmayan sirketlerde bu etkinin daha giicli
olduguna isaret etmektedir. Buna karsilik, yabanci ortakh sirketlerde “ykbaile_yb01” etkilesim degiskeni
“1” degeri aldigindan performans Uzerindeki etki “ykbaile” degiskeninin 0.04388'lik katsayisi ile
“ykbaile_yb01” degiskeninin -0.06763 katsayisinin birlikte degerlendirmesini gerektirmektedir. Bu
durumda toplam katsayi 0.04388 — 0.06763 farkina esit olacagindan, yabanci ortakh sirketlerde yonetim
kurulu baskaninin aileden olmasinin sirket performansini olumsuz etkiledigi anlasiimaktadir. Bu durumda
Hipotez 2 dogrulanmis olmaktadir.

Grup-Aile Yiizdesi (graileyu) degiskeni Model 1 ve Model 2'de istatistiki olarak anlamsiz, Model
3'de ise anlamli ¢cikmistir. Buna gore, yabanci ortaklh sirketlerin ortaklari arasinda bir aile holdingi varsa
performansin olumlu etkilendigi gérilmektedir. Bu durumda Hipotez 3 dogrulanmaktadir.

Yonetim kurulu Gye sayisinin, yonetim kurulunda gbrev yapan yabanci lye sayisinin ve halka
acik hisse oraninin katsayilari her (ic modelde de istatistiki olarak anlamsizdir. Diger bir deyisle, yonetim
kurulundaki toplam ve yabanci Uye sayisi ile birlikte sirketteki kiicliik ortaklarin toplam hissesinin sirket
performansi lizerinde bir etkisinin olmadigi séylenebilir. Bu durumda Hipotez 4 dogrulanmamaktadir.

Kontrol degiskenleri arasinda ise sadece borgluluk oraninin performans lizerinde olumsuz etkisi
oldugu gorilmektedir. Yillara ait kukla degiskenlerde 1999 yili temel yil olarak alinmistir. Buna gére 2000
yilinda sirket performanslari 1999 yilina gore daha disik, 2001 yilinda ise daha yuksektir. 2000 yilinda
goriilen dislik performans 1999 yilinda gerceklesen depremin yarattigi olumsuzluklara baglanabilir.
Bilindigi gibi IMKB'ye kote sirketlerin &nemli bir bélimii depremin merkezi olan Marmara Bélgesinde
bulunmaktadir. Blyuk bir finansal krizin yasandigi 2001 yilinda sirket performanslarinin 1999 yilina gére
daha yiiksek olmasi sasirticidir. Bu durum, biiylik sirketlerin finansal kriz ortaminda “faaliyet disi
karlarin1” olagan Usti artirma olanagi bulmus olmalari ile agiklanabilir.

5. Sonug¢

Arastirma yabanci yatirrmci yerel aile sirketi isbirligi konusunda ilging bulgulara ulasmistir.
“Yonetim kurulu baskaninin aileden olmasi” yabanci ortakli olan ve olmayan sirketlerde performansa
farkh etkilerde bulunmaktadir. Model 1 ve Model 2'de yabanci ortakli olan ve olmayan sirketler birlikte
ele alindiklarinda s6z konusu degiskenin performansa olumlu etkisi oldugu goriilmektedir. Etkilesim
degiskeni yoluyla yabanci ortakli olan ve olmayan sirketler ayristirildiginda performans tizerindeki etkinin
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yoniinin de farkhlastigl goriilmektedir. Yabanci ortagl olmayan sirketler s6z konusu oldugunda yonetim
kurulu baskaninin aileden olmasinin pozitif etkide bulundugu goérilmektedir. Buna karsilik, yabanci
ortakh sirketlerde yonetim kurulu baskaninin aileden olmasinin sirket performansini olumsuz etkiledigi
anlasiimaktadir. Ote yandan yabanci ortakli sirketlerin ortaklari arasinda bir aile holdingi varsa
performansin olumlu etkilendigi gorilmektedir. S6z konusu degiskenlerin kurumsal ¢evreye uyum
gdsterme ve mesruiyet kazanma konusunda sirketlere yardimci oldugu disiiniilebilir. Ote yandan
kurumsal cevreye uyum kaygisi gézetmeden kontrol ve verimliligi 6n planda tutan kurumsal yonetim
mekanizmalarinin kullaniminin sirket performansina olumlu etkisinin olmamasi da kurumsal kuramin
yabanci yatirrmcinin yerel pazara uyumunu ve elde edecegi sonucu 6ngérmekte daha gecerli oldugunu
disuindirmektedir. Makale bulgulariyla Tirkiye’de yatirnm yapacak olan yabanci yatirimcilara yerel
cevreye uyum saglama konusunda yon goésterici olabilir.

6.Tesekkiir

Yazarlar, Galatasaray Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri Fonu’na bu calismaya verdigi
destekten otiri tesekkir ederler (Arastirma kodu 08.102.005).
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Ek 1

Cizelge 1: Panel Veri Regresyon Analizi

Model 1 Model2 Model3

katsayi s.h. katsayi s.h. katsayi s.h.
Kontrol Degiskenleri
Borc -0,062*** 0,019 -0,063 0,019 0,063*** 0,019
Lnisci 0,002 0,007 0,001 0,007 0,001 0,007
Lnyas 0,014 0,011 0,014 0,011 0,015 0,011
y2000 -0,026** 0,010 -0,026** 0,010 -0,027%** 0,011
y2001 0,025** 0,011 0,025** 0,011 0,026** 0,011
y2002 0,003 0,010 0,003 0,010 0,004 0,010
Bagimsiz Degiskenler
Ykuye 0,005 0,003 0,005 0,003 0,004 0,003
Ykyaban 0,001 0,004 -0,002 0,006 0,000 0,007
Ykbaile 0,0256* 0,015 0,0256* 0,015 0,044** 0,018
Digeryuz -0,000 0,000 -0,000 0,000 -0,000 0,000
Graileyu 0,000 0,000 0,000 0,000 -0,000 0,000
Yabanci 0,014 0,021 0,017 0,021
Etkilesim Degiskenleri
ykuye_yb01 0,003 0,007
ykbaile_yb01 -0,068** 0,031
digeryuz_yb01 0,001 0,001
graileyu_yb01 0,001** 0,001
sabit terim 0,035 0,064 0,033 0,064 0,054 0,066
Gozlem Sayisi 711 711 711
Ki-Kare 50,10 50,22 58,05
Grupigi R2 0,061 0,059 0,061
Gruplararasi R2 0,229 0,235 0,254
Toplam R2 0,155 0,158 0,169
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OzZET

Bu arastirmada, Tiirkiye’de son 30 yilda siregelen ekonomik ve siyasal degisimlerin girisimci
profiline etkisi incelenmistir. Calismada, Tirk is sisteminin bir yandan devlete bagimli 6zelliklerini
surdirirken, diger yandan da liberal ve devlet-esgudimli is sistemi ozellikleri tasiyacagl ongorilmistir.
Kurumsal baglamdaki bu cesitliligin, Tlrkiye’deki girisimcilerin merkez-¢cevre ve devlete bagimli-bagimsiz
ikiliklerinde farklilasan dort girisimci tlrinin varligina neden olacagi ileri strdlmustir. Calismada
merkez-bagimli girisimci grubunun belirgin temsilcisinin TUSIAD cevresindeki girisimciler oldugu ileri
surtlmis ve son Ug girisimci trintn varligr ve farklilklari, niteliksel ve niceliksel yéntemlerin birlikte
kullanildigi gorgil bir arastirma ile sinanmistir.

Anahtar kelimeler: Girisimci profili, siyasa, merkez-cevre, devlete bagimllik

* Bu bildiri TUBITAK tarafindan desteklenen 107K042 numarali arastirma projesinden tiiretilmistir. TUBITAK’a
desteginden otilri tesekkiri borg bilirim.
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1. GiRiS

Ulus-devlet diizeyindeki ekonomi-politik gelismelerin bir tGlkede ya da 6rgit poptlasyonlarindaki
yaygin Orgutsel formlari nasil bicimlendirdigi makro-kurumsal ve orgitsel ekoloji yaklasimlarinca
incelenmektedir (6rn., Whitley, 2000; Hamilton ve Biggart, 1988; Aldrich ve Ruef, 2006). Ancak bu
yaklasimlar genellikle 6rgiitsel forma odaklanarak, bu formun olusum siirecinde kaynaklarini harekete
geciren girisimcinin roliint goz ardi etmektedir (Guillen, 2000). Oysaki Hannan ve Freeman’in (1977)
onerdigi orgltsel form kavramindan esinlenerek, girisimci profili kavrami tanimlanabilir. Bu ¢alismada
girisimci, kurumsal baglamin sagladigl firsatlari degerlendirerek, gorece kisa siire icinde buylme
yetenegi gosteren ekonomik aktorler olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla, bu galismada ele alinan
ekonomik aktorlerin girisimci olarak kabul edilebilmesi icin sadece bir “isletme” kurmus olmasi yeterli
degildir, ancak muhakkak bir “yenilik” yapmasi da gerekmemektedir. Aldrich ve Ruef’de (2006: 63)
belirtildigi gibi, ekonomik aktorin firsatlari degerlendirerek gérece kisa bir zaman iginde bliylimis olmasi
onemli bir girisimcilik gdstergesidir. Bu ¢alismada ele alinan girisimci kavrami diger yandan kiiclik ya da
orta Olgekli isletmeler ya da onun sahipleriyle Ozdeslestiriimemektedir. Aksine calismada, icinde
bulunulan ulusal baglamda c¢alisan sayisi, satis hacmi, karhlik, Gretim miktari ve kapasite gibi degiskenler
bazinda “blyuk” olarak kabul edilen isletmelerin sahip/yoneticileri girisimci olarak kabul edilmektedir.

Girisimci profili ise, bir ulus-devlette yerlesik olduklari kurumsal cevre ile etkileserek, beseri
sermaye, iliski aglari, bliylime ve orgiitlenme bigimi agisindan benzerlik gosteren girisimci tiri olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimi, Hannan ve Freeman’in (1977) “orglitsel form” kavramindan esinlenilerek
gelistirilmistir. Bilindigi gibi orglitsel form, Hannan ve Freeman tarafindan “6rgltsel eylem icin bir sablon
olarak” tanimlanmaktadir (s. 935). Bu anlamda orgtitsel form, belirli sinirlari olan 6rgit poptlasyonunda
gecerli olan yaygin o6rgit bicimini olusturmaktadir. Bu form, cevre ve oOrgltler arasinda yasanan
cesitlenme, secilim ve hayatta kalma siregleri boyunca olusan ve diger orgiitler tarafindan kabul géren
ancak yine de her zaman gevrenin segimine bagimli érgiitsel formdur. Orgiitsel form, érgiit yapisi, isleyis
suregleri, orgut kiltird, teknoloji ve strateji gibi boyutlari icermektedir. Bu ¢alismada benzer olarak,
girisimci profili, belirli bir zaman diliminde ortaya ¢ikan makro degisimlere uyumlu oldugu icin segilen
girisimci tlrlne karsilik gelmektedir.

2. TURKIYE'DE MAKRO KURUMSAL DEGIiSiM VE YENI GiRiSiMCi TURLERI

Makro-kurumsal yaklasimlar (bkz. Géksen, 2007) Bir llkedeki buyik girisimcilerin nasil olustugunu
anlayabilmek icin, o tlkenin tarihsel kosullar icinde degisen ve gelisen siyasal ortamini (polity) anlamak
gerektigi gergegini vurgulamaktadirlar. Jepperson (2000), bir Ulkedeki kurumsal baglamin
bicimlenmesinde siyasal ortamin iki temel 6zelligine dikkat ¢cekmektedir. Bunlardan birincisi o tlkedeki
siyasal ortamin ne Olg¢lide “devletc¢i” oldugu ile ilgilidir. Diger bir deyisle, bu boyut, o llkede ortak
amaglara ulasmada kolektif eylem icin devletin ne kadar dnemli bir aktor oldugunu dikkate almaktadir.
Bu boyut tzerinden Ulkeler devletgiligin ylksek oldugu “devletci” ve diisiik oldugu “toplumcu” siyasalara
sahip olabilmektedirler. ikinci boyut ise toplumun 6rgiitlenme bicimi ile ilgilidir. Diger bir deyisle o
toplumun kompozisyonu ve kendi icinde isbirligi yapma bicimiyle ilgilidir. Bu boyut lzerinden de
toplumlar, hiyerarsik olarak o6rglitlenmis gruplarin iliskisi seklinde organize olmus “korporatist” ve
bireysellesmis sosyal yapilarin egemen oldugu “dayanismaci” toplum tiirlerini yansitmaktadir. Bu ayirim
dort farkh siyasayl beraberinde getirmektedir; liberal, devlet-ulus, devlet¢i korporatist ve toplumcu
korporatist. Liberal siyasa, Anglo-Sakson diinyada gorilen devletgiligin disik oldugu ve bireysellesmis
toplumsal yapisinin egemen oldugu siyasaya, devlet-ulus devletgiligin yiksek ve bireysel
dayanismaciligin egemen oldugu siyasaya (Fransa ornegi), devlet¢i korporatist yapi devletgiligin ve
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toplum icinde zorunlu mesleki 6rgitlenmelerin egemen oldugu siyasayi (Almanya ve Japonya ornekleri),
son olarak toplumcu korporatist, devletciligin disik ancak sivil 6rglitlenmelerin hiyerarsik bir bicimde
yapilandigi siyasaya (Kuzey Avrupa Ulkeleri) karsilik gelmektedir.

Bu temel siyasa tirleri tGizerinden analiz edildiginde Tirkiye’deki siyasa degisimine iliskin farkh gorislerin
var oldugu gériilmektedir. Ancak, Ozen (2010: 23-24) tarafindan yapilan degerlendirmede, Jepperson’in
modeli Uzerinden ifade edilirse, Tiirkiye’deki egemen siyasanin devlet-ulus siyasasi oldugu (Heper, 1991)
genel kabul gormekle birlikte, 1980 sonrasi liberallesmenin etkileri dogrultusunda devlet-ulus
geleneginden devletci korporatist siyasaya dogru yonelimin s6z konusu olabilecegi ifade edilmektedir.

Bu temel gériisten hareket edildiginde, Turkiye’de 1980 sonrasi liberallesme deneyimlerine ragmen,
daha o6nceki donemlerin devlet-ulus siyasasinin geleneksellesmis iliski bicimi olan patron-yanasmaci
iliskisinin 6zellikle Ozal déneminde neden egemen oldugunu anlamak miimkindiir. Onis’in (1991) iddia
ettigi gibi bir yandan patrimonyal devlet gelenegi diger yandan da liberallesme politikalarinin
ylritmenin gliclinG artirma etkisi, ortodoks olmayan kendine 6zgl bir liberallesme ve partikilaristik
iliskileri egemen kilmistir. Dolayisiyla, bu dénemde ge¢mis donemlerde oldugu gibi devletle iliskiler
yoluyla biylyen yeni girisimcileri bulmak ya da mevcut girisimcilerin zaten tecribeli olduklari bu iliski
bicimleriyle daha da biyiimeleri miimkiin olmustur. Ozal déneminde, mevcut TUSIAD holdinglerinin
ihracati tesvik politikalarindan vyararlanarak daha da blyimeleri veya alt yapi yatirimlarinin
gerceklestiriimesinde siyasilerle iliskiler sonucunda kazanilan ihalelerle biylyen yeni girisimcileri bu
gelenegin siirmesiyle varligini siirdiiren girisimci tiiriine drnek olarak verilebilir. Ozellikle 1990’11 yillardan
sonra siyasal islamin yiikselisiyle birlikte yerel ve merkezi diizeyde iktidari ele geciren Refah Partisi,
Fazilet Partisi ve Adalet ve Kalkinma Partisi ¢izgisinin de benzer bir devlet-ulus gelenegini izleyerek kendi
zenginlerini yarattiklarini sdylemek miamkindir (Dogan, 2007). Dolayisiyla, merkez ya da cevreyi temsil
eden her iktidarda kamunun kaynaklari siyasilerle is adamlari arasindaki partikilaristik iliskiler yoluyla bir
bicimde kullandinlarak blyiik girisimcilerin dogmasi saglanmistir. Bu gelenektir ki Tirkiye’de merkezi
temsil eden TUSIAD grubu ile cevreyi temsil eden MUSIAD grubunun ayni anda var olmasini miimkiin
kilmistir. Sonug olarak Lowry’nin (2000) vurguladigi gibi Turkiye’de piyasa ekonomisine gecis yoniinde
hizli degisimler yasansa da “eski” sistem yerini “yeni” sisteme birakmamakta, aksine “eski” ile “yeni” ayni
anda yasamlarini stirdirebilmektedirler.

Ancak, Tirkiye’deki biyiik girisimci tiirlerini sadece TUSIAD-MUSIAD ekseni {izerinden agiklamak, bir
yandan girisimci profilini bicimleyen siyasaya iliskin degisimleri basite indirgemek, diger yandan da bu
degisimlerin yarattigi gesitliligi yansitan diger girisimci turlerini gézden kagirmak tehlikesi yaratmaktadir.
1980’li yillardan bu yana izlenen liberallesme politikalari, dnceleri yliritmenin giiciini ve dolayisiyla
siyasal iktidarlarin giiciinii artirsa da (Onis, 1991) &zellikle 2000li yillardan bu yana piyasanin ve kiiresel
aktorlerin gliciint artirmistir. Bu gelismeler, bir yandan siyasal iktidarlarin kendi siyasal gorisleriyle
uyusma diizeyinden bagimsiz olarak TUSIAD, MUSIAD, TOBB, iSO, ATO gibi girisimci drgiitlenmelerinin
taleplerine karsi duyarli olmaya itmis ve bu orgiitlenmelerin 6zellikle ekonomik politikalarin seyrine olan
etkileri artmistir. Bu her zaman var olan devlet-ulus geleneginin yani sira, yukarida belirtildigi gibi,
devlet-korporatizminin varligini da s6z konusu kilmaktadir.

Buna ek olarak, dzellikle 2000 yillardaki gelismeler, Kamu fhale Kanunu’nun ¢ikmasi, piyasalari
denetleyen Ust kurullarin olusumu, merkez bankasinin 6zerklesmesi gibi diizenlemelerle hikiimetlerin
gorece piyasadan cekilmesini ve kiresel aktorlerin daha fazla ekonomide s6z sahibi olmasini
beraberinde getirmistir. Dolayisiyla, bu gelismeler ulusal ve uluslararasi diizeydeki firsatlari, siyasal
iktidarin vesayetinden bagimsiz bir bicimde degerlendirerek biyiyen yeni girisimci tirlerinin dogmasi
icin elverisli bir zemin olusturmaktadir. Diger bir deyisle, Tirkiye'deki blylk girisimcileri ister merkez
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ister tasradan olsun, ille de siyasilerle kisisel iliskiler yoluyla blylimius girisimciler olarak gérmek dar
kapsamli bir bakis acisidir. Tam tersine ister merkez ister tasrada konumlansin, kurumsal baglamdaki
liberal degisimlerin yarattigi firsatlari degerlendirerek biiyliyen girisimciler de s6z konusu olabilir. Daha
acik bir ifadeyle, kaynaklara ulasma konusunda devletin kontrolii disindaki sermaye piyasasi, yatirim
bankaciligi sistemi, uluslararasi finansal kaynaklar gibi alternatif mekanizmalarin ¢ogalmasi, piyasada
cesitli siyasilere yakinliktan ¢ok teknik yeterliligin ve kabiliyetin giderek daha fazla énem kazanmasi
“bagimsiz” girisimcilerin dogmasini mimkiin kilmaktadir. Ornegin, 2005 yili itibariyle sahip olduklari
sirket sayisi acisindan Tiirkiye’deki en biyiik 40 holdingin 30 tanesi TUSIAD (iyesi iken, sadece 4 tanesi
MUSIAD (yesidir, ancak buna karsilik 6 tanesi iki dernege de bagli olmayan bagimsiz holdinglerdir
(Berkman ve Ozen, 2008). Kaldi ki cogu zaman islami sermaye, yesil sermaye, Anadolu kaplanlari,
MUSIAD (yeleri gibi kavramlar ici ice girmekte ve Ankara, istanbul, izmir, Adana, Kayseri gibi geleneksel
sanayi kentleri disinda yer alan tim “Anadolu” sermayesi “islami” sermaye seklinde adlandirilma
yanlishgina disiilmektedir (Demir, Acar, ve Toprak, 2004).

Bu degerlendirmelerden hareket ederek Tirkiye’de giincel olarak varligini slirdlren girisimci
turlerinin asagidaki cizimde gorildigiu gibi, iki eksen Uzerinde farklilastigini 6ngdérmekteyiz. Bu
eksenlerden birini son yillardaki dinamizmi de yansitacak bicimde geleneksel merkez-tasra ikiligi, diger
ekseni ise siyasal yetkeyle patron-yanasmaci iliskisi olusturmaktadir. Merkez-tasra ikiligi, Turkiye’deki
siyasal ortamin temel belirleyicilerinden biri olan merkez-cevre ikilemi (Mardin, 1973) karsisinda
girisimcilerin toplumsal konumunu belirlemektedir. Diger eksen ise, girisimcilerin devletle iliskiler yoluyla
kamusal kaynaklari kullanma derecesine karsilik gelmektedir. Bu eksenlere bagli olarak calismada dort
farkli girisimci profili dnerilmektedir; merkez-bagiml, cevre-bagimli, merkez-bagimsiz ve cevre-bagimsiz.
Merkez-bagimli girisimci tird, siyasal ve cografi olarak merkezde konumlanan ve devlete bagiml bir
bicimde biiyliyen girisimci tiriidir. Ornegin, Tiirkiye’nin kurulusundan bu yana etkisi azalarak da olsa
varligini siirdiiren ulus-devlet siyasasinin bir Griinii olan TUSIAD cevresi bu girisimci tiiriine bir érnektir.
Cevre-bagimli girisimci tirl ise, MUSIAD gevresini temsil edecek bicimde, Tiirkiye’de 1990’ yillarla
birlikte yikselen siyasal islamin iktidarin kaynaklarini kullanarak yarattigi girisimci tiriine karsilik
gelmektedir. Merkez-bagimsiz ve cevre-bagimsiz girisimci tirleri ise, liberallesme deneyimi ile birlikte
ortaya cikan firsatlari devlet kaynaklarini gérece az kullanarak merkezden ya da cevreden cikarak
bliyliyen girisimci tirlerine karsilik gelmektedir. Bu c¢alismanin temel amaci, gorgil arastirmayla bu
girisimci tlrlerinin varhgini sinamaktir.
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Cizim 1. Tiirkiye’deki Biiyiik Girisimci Gruplan icin Bir Tipoloji

Yiiksek
Merkez - Bagunli Cevre - Bagunl
Kamusal
Kaynaklart
Kullanma
Derecesi
Merkez - Bagimsiz Cevre - Bagimsiz
Diistik
Yalkin Uzak

Toplumsal Yapida Merkeze Yakinltk Derecesi

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Yukaridaki siniflamayi sinamak lizere gergeklestirilen arastirmada niteliksel ve niceliksel yéntemler
bir arada kullaniimistir. Goérgll ¢alismanin niteliksel boliminde, 1980°li yillardan sonra Tirkiye’nin is
yasami ve girisimcilerle ilgili yazilmis kitaplar, dergi makaleleri ve girisimcilerle yapilmis roportajlar
incelenmistir. Ayrica, Capital, Ekonomist, Forbes, Ekonometri, Cnbc-Business gibi dergilerde yayimlanmis
girisimcilerle yapilmis gériismeler de derlenmistir. Bu dokiimanlar, 1980’li yillardaki gelismelerin ne tir
girisimciler yarattigl sorusuna cevap aranacak bicimde analiz edilmistir. Calismada ayrica, akademisyen
kokenli bir yonetim danismani, yine akademisyen kokenli olup piyasalarda etkili bir dizenleme
kurulunun baskani, 1970’li ve 1990’h yillarda gesitli donemlerde muhafazakar bir partiden milletvekili
olan ve cesitli donemlerde bakanlk yapmis olan bir eski bakan ve 1980°’li ve 1990’ yillarda liberal-
muhafazakar bir partinin iktidar oldugu donemlerde bakanlk yapmis olan, biri erkek digeri kadin olmak
Uzere iki eski bakan ile yapilan gériismeler yapiimistir. Bu gortismeler ekonomik ve politik degisimlerin
girisimci profiline etkileri agisindan analiz edilmistir. Bu ¢alismada, kapsam kisitindan 6tiirli, sadece bu
gorlismelerin sonuclari raporlanmaktadir. Calismanin niceliksel bélimiinde ise, ISO’'nun ve Capital
dergisinin Tirkiye'nin en biyik sirketleri olarak belirledigi listelerde istikrarl bir bicimde yer alan ve
1980-1990, 1991-1999 ve 2000-2007 gibi farkh dénemlerde kurulmus ve gelismis isletmeleri temsil eden
toplam 56 girisimci ile yari yapilandirilmis goriismeler sonucunda elde veriler analiz edilmistir. Bu
calismada, girisimcilerin toplumsal kokenleri ve devlete bagimlilik dereceleri analiz edilerek, 6nerilen
model test edilmektedir.
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4. ARASTIRMANIN BULGULARI
4.1. Niteliksel Bulgular

Uzman kisilerle yapilan goérismelerde, muhafazakar eski bakan hari¢ tim uzmanlar 1980
sonrasindaki iktisadi gelismelerin yeni tip girisimciler yarattigi gorisiini paylasmislardir. Muhafazakar
bakan, Tiirkiye’'deki iktisadi sistemin 1980’den dnce “disa bagimli”, “sémiiriiye dayal”, “vahsi kapitalist”,
“soygun sistemi” oldugunu, 1980’den sonra da bunun degismedigini, hatta bu bagimliligin ve sémurinin
Ozal déneminde ve giiniimiizde AKP déneminde daha koyulastigini ve mesrulastirildigini belirtmistir.
Dolayisiyla, muhafazakar bakana gore, 1980 sonrasinda girisimcilerin sayisinda niceliksel bir artis olsa
bile, bu girisimciler 1980 oncesinde dogmus olan girisimcilerden niteliksel olarak farkl degildir. Kendi
cimleleriyle ifade edilecekse; “eskiden li¢ bes aile vardi simdi yirmi bes oldu. Ayni sistem devam ederse
25 de olacak 50 de olacak, ama neticede vatandasa bir sey gitmeyecek, tim ylki de vatandas ¢cekecek”.
Muhafazakar eski bakan Tirkiye’de buyik girisimcinin, kamusal kaynaklarin gesitli mekanizmalar yoluyla
(6rnegin, bankacilik sistemi, i¢c borglanma vb) aracilligiyla adil olmayan bir bicimde bazi kisilere
aktarilmasiyla dogdugunu vurgulamakta ve bu dizenin degismedigini iddia etmektedir. Muhafazakar
bakanin bu gorisi, agiklama bicimine ve genelleyici vurgusuna katilmasak da, Tirkiye’de geleneksel
olarak var olan kamusal kaynaklarin haksiz kullanimi ile biiyiime 6rintisinin 1980 sonrasinda da devam
ettigi yoninde daha o6nce yaptigimiz tespiti desteklemektedir. Daha o6nce belirttigimiz gibi, Turk is
sisteminin merkezinde yer alan bazi biylk girisimciler, ihracatin tesvik edilmesi, ithalatin
serbestlestirilmesi, alt yapi yatirimlarinin hizlandirilmasi ve i¢ borglanmaya gidilmesi gibi politikalar
nedeniyle daha da buyumdislerdir (bakiniz Bugra, 1994). Dolayisiyla, muhafazakar bakanin iddiasi,
kuramsal cercevemizdeki merkez-bagimli girisimci tipinin varhgini strdirdigi yonindeki tezimizi
gliclendirmektedir. Nitekim diger uzman kisilerden bazilari 1980 sonrasi kosullarinin girisimci profiline
yansimalari konusunda muhafazakar bakandan tamamen farkh fikirlere sahip olmakla birlikte, siyasilerle
iliskiler sonucunda haksiz kazang yoluyla biiyiime olgusunun 1980 sonrasinda da varhgini siirdirdGgin
vurgulamislardir.  Ornegin, goéristigiimiz yoénetim danismani 1980’deki politika degisimlerinde
“hikimete yakin olan” , “firsatlardan haberdar olan” insanlarin, “geriye azi kalmakla birlikte”, cogunun o
zaman “basarili” oldugunu belirtmektedir. Diger yandan, liberal kadin bakan, her donemde oldugu gibi
1980 sonrasinda da “bazi siyasi isbirlikleriyle bazi pazarlarin alindigi bazi ihale yolsuzluklarinin da”
oldugunu belirtmektedir.

Muhafazakar bakan disindaki uzman kisiler, 1980 sonrasinda izlenen liberal politikalarin nitelik
olarak farkl girisimciler yarattigi konusunda hemfikir gériinmektedir. Ornegin, liberal erkek bakan,
ekonomide saglanan 0Ozglrlik ortaminin, o gline kadar baski altinda kalmis bir insan tipinin yani
girisimcinin ortaya ¢ikmasina yol actigini vurgulamistir. Daha somut ifade etmek gerekirse, deregtilasyon,
ihracati tesvik, yeni sektorlerin dogmasi, alt yap! yatirmlarinin artmasi gibi politikalarin yeni
girisimcilerin dogmasina neden oldugu, goriistiglimiz uzman kisiler tarafindan vurgulanmistir. Ancak,
uzmanlar bu yeni girisimcilerin nitelikleri agisindan farkli bakis agilarina sahiptirler. Ornegin, yénetim
danismani daha ¢ok merkezde yer alan ancak 1980 sonrasinda devletten bagimsiz bir bicimde yenilik
yaparak ve firsatlari yakalayarak yiikselen biyik girisimcileri 6ne ¢ikarirken, liberal erkek bakan hem bu
tir girisimcileri hem de “sifirdan biiylimis KOBI’lerimizi” vurgulamistir. Liberal kadin bakan da benzer
olarak, merkezdeki bazi girisimcilerin yikselisini kabul etmekle birlikte, bliyik ol¢lide “Anadolu
sermavyesinin” dogusunu vurgulamistir. Diger yandan, gériistigiimiiz kurul baskani, Ozal dénemindeki
liberallesme politikalari ve son on yildaki kiiresellesme etkisi ile devlete bagimh bir bicimde blylimus
eski girisimci gruplarin yonetisimsel ve sektorel degisimler yasadiklarini, ayni zamanda da merkez-gevre
ayrimi yapmaksizin devletten bagimsiz olarak gelisen kiglkli blylkli birgok yeni girisimcinin varhgini
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vurgulamaktadir. Kurul baskani, tiim girisimci gruplari i¢in son yillarda devletin yénlendirmesinin oldugu
ancak kayirmacihginin olmadigi bir ortamin s6z konusu oldugunu belirtmektedir.

Sonug¢ olarak, kuramsal cercevemizde tanimladigimiz merkez-bagimh, merkez-bagimsiz, cevre-
bagimli ve ¢evre-bagimsiz girisimci tdrlerinin varliginin uzmanlarin goérusleriyle desteklendigini
soylememiz mimkindir. Kuramsal cercevemizdeki cevre-bagimli girisimci tirinin varligr dogrudan
olmasa da Ustii kapali bir bicimde onaylanmaktadir. Ornegin, muhafazakar bakan dogrudan belirtmese
de AKP déneminde de zenginlerin yaratildigini ima etmektedir. Ayrica, liberal kadin bakan bunun,
hitkimetin iretimi ve KOBI'leri desteklemekten cok 6zellestirmeler yoluyla bazi girisimcilere kaynak
aktarma seklinde gergeklestigini vurgulamistir. Sonug olarak, onerdigimiz dort girisimci tarinin varligi
goristiglimiz farkh uzmanlar tarafindan, boylesi bir kuramsal ¢erceveden haberdar olmaksizin, dile
getirilmistir.

4.2. Niceliksel Bulgular

Kuramsal c¢ercevemizin temel iki boyutu olan merkez-cevre ve bagimli-bagimsiz boyutlarinin
oncelikle 6lgeklerinin olusturulmasi gerekmektedir. Kuramsal tanimlari dikkate alindiginda, merkez-gevre
ikiligi girisimcinin toplumsal kokeniyle, bagimli-bagimsiz ikiligi ise devletle ve dogal olarak siyasi
seckinlerle iliskisiyle ilgilidir. Toplumsal kdkeni belirleyen ayirt edici lgitlerin seciminde Ozen’den (1996)
yararlaniimistir. Buna gore, girisimcinin anne ve babasinin egitim diizeyi, babasinin meslegi, girisimcinin
7-19 vyaslari arasinda en ¢ok bulundugu yerin gelismislik dizeyi ve kendisinin “memleketi” olarak
hissettigi yerlesim yerinin gelismislik dlzeyi, toplumsal kokeninin ve dolayisiyla merkez-cevre
boyutundaki konumunun birer 6lgiti olarak ele alinmistir. Bagimli-bagimsiz boyutunun 6lcutleri olarak
da Sargut vd’den (2007) yararlanilarak, sirket yonetim kurulunda devletle baglantili kisilerin orani, siyasi
partilere Gye olma, kurulus doneminde devlet kurumlarindan kaynak saglama ve biiyime déneminde
kamu ihale ve tesviklerinden yararlanma derecesi kullaniimistir. Asagida oncelikle bu olgitlerle ilgili
genel gérliinim sunulacak, daha sonra bu 6lgitlerin kuramsal cercevedeki girisimci tiirlerini yordamada
ne olclide etkili olduklar test edilecektir.

4.2.1. Girisimcilerin Merkez-Cevre ikiligindeki Konumu: Toplumsal Kékenleri

Gorusme yapilan 56 girisimcinin anne ve babalarinin esdeger bir bicimde egitim dizeylerinin
disik duzeyde ¢ikmistir (ancak annenin egitim dizeyi %42.9 oraninda raporlanmamistir). Annelerin
%62.5’i, babalarin ise %63.8’i lisenin altinda bir egitim diizeyine sahiptir. Lise diplomasi olan anne ve
babalarin oranlari hemen hemen aynidir (%25 ve %25.5). Onlisans ve {izeri egitim almis annelerin toplam
orani %12,5 iken, babalar icin ayni oran %10.6 dir. Bu bulgulardan cikaracagimiz sonug, annelerin
babalara yakin egitim diizeyine sahip ¢ikmasinin aldatici bir sonug oldugu bir kenara birakilirsa, 1980
sonrasi ortaya gikan girisimcilerin genellikle egitim dizeyi diisiik anne-babalarin gocuklari olduklaridir.

Toplumsal kokenin bir diger 6l¢itii ise babanin meslegidir. Tirkiye’de bugilin 50 yaslarinda olan
kisilerin anneleri genellikle “ev hanim1” olduklari i¢in annenin meslegi, kisinin toplumsal konumu igin
saghkli bir 6lciit olmamaktadir (bkz. Ozen, 1996). Girisimcilerin babalarinin mesleklerinde en biyik
oranlar tiiccar, zanaatkar ve ciftciye aittir (sirasiyla %34, %12.8 ve %12.8). izleyen meslekler ise esnaf ve
kiicik memurdur (%10.6 ve %8.6). Ancak kiicik ve yiksek memuru birlikte ele aldigimizda babasi
memur olan girisimcilerin orani %15’e ¢ikmaktadir. Bu sonuglar, Tirkiye’de girisimci olabilmek igin
gecmiste oldugu gibi (bkz. Bugra, 1994) tliccar ya da memur kékenli olmak hala bir avantaj olusturmakla
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birlikte, eskisinden daha fazla olmak (izere zanaatkar, ciftci ve esnaf ¢ocuklarinin da biyiik girisimci
olabildiklerini gostermektedir. Memurlugun eskiden oldugu gibi tek avantaj yaratan meslek olmamasi,
1980 sonrasinda is sisteminde devlete bagimlihigin azalmasiyla birlikte devletten bagimsiz olarak ortaya
cikan girisimci tirlerinin dogmus olabilecegi yoniindeki 6ngériimiizii destekler niteliktedir. Onceki
calismalarda ¢ok disik oranlarda seyreden ciftgi, esnaf ve zanaatkar gibi mesleklerin simdi goérece
yliksek oranlarda olmasi, yukaridaki babanin egitim dilzeyi ile paraleldir ve ileride gbrecegimiz gibi,
girisimcilerin genellikle ¢evre konumundaki yerlesim merkezlerinde yetistiginin gostergesidir. Ancak
degismeyen bir sey vardir ki, o da girisimcilerimizin genellikle sanayici ailelerden gelmemesi ve tliccar
kokenli olmanin agirhgini stirdirmesidir. Bu durum ise, Tiirkiye’de zaten var olan “tliccarligin egemen
oldugu bir sanayicilik” anlayisinin devam ettiginin bir gdstergesi olarak degerlendirilebilir (Bugra, 1994).

Girisimcilerin 7-19 yaslari arasindan en ¢ok bulunduklari yerlesim yerinin gelismislik diizeyi ise,
toplumsal konumunun énemli bir élgitidir (Ozen, 1996). Sonuglara gore, istanbul, Ankara ve Kayseri
gibi geleneksel olarak sanayilesmis kentlerde yetisen girisimcilerin oranlari yiiksek ¢cikmaktadir (sirasiyla
%12.5, 8.9 ve 10.7). Ancak, girisimcilerin %68.9'u Anadolu’daki bir ¢ok ile yayilmis durumdadir.
Orneklemdeki 56 girisimci 28 farkli ile yayilmaktadirlar. Bu iller arasinda izmir, Bursa, Samsun gibi gérece
gelismis iller oldugu gibi, 1980 sonrasi atilim gostermis, Manisa, Konya, Gaziantep, Denizli,
Kahramanmaras gibi iller de bulunmaktadir. Diger yandan, gorece az gelismis olarak nitelenebilecek,
Artvin, Van, Diyarbakir, Bitlis, Nigde gibi iller de listede yer almaktadir. Dolayisiyla, 1980 sonrasi ortaya
cikmus girisimcilerin merkez-bagimli girisimcilerden farkl olarak sadece istanbul, izmir ve Ankara gibi
bliyik kentlerde degil Anadolu’nun farkli kentlerinde yetismis olmalari agisindan bir gesitlilik arz ettikleri
soylenebilir. Bu gesitlilik, girisimcilerin yetistigi yerlerin gelismislik diizeyleri dikkate alindiginda daha agik
olarak gériilebilmektedir. Ozen’deki (1996) yerlesim yerlerinin gelismislik diizeyi endeksi benimsenerek
yapilan yeniden degerlendirmede, girisimcilerin %23.2'si gelismislik diizeyinin en yiiksek oldugu (8.
derece) illerde yetismisken, 6., 5., 4. ve 3. derece gelismis yerlesim yerlerinde, diger bir deyisle gérece
daha az gelismis yerlesim yerlerinde yetismislerdir (sirasiyla %23.2, 25, 12.5, 12.5). Sonug olarak, 1980
sonrasi ortaya ¢ikan girisimcilerin bilylk bir cogunlugunun toplumsal kdken olarak cevre, ya da tasra,
kokenli oldugunu séylemek mimkiinddr.

Bu tasra kokenlilik, yetisilen memlekete duyulan aidiyet hissinin yiiksek cikmasi seklinde de
kendini gostermektedir. Ornegin, girisimcilere “kendilerini nereli hissettikleri” soruldugunda, %81’i
kendilerini yetistikleri yerle 6zdeslestirirken, sadece %16,7’si yetistikleri kentten daha biyik kentlerle
(muhtemelen is yaptiklari) ya da Tirkiye’nin bitlini ile 6zdeslestirmektedirler. Oysaki girisimcilerin
isyerlerinin nerede bulunduguna bakildiginda %66,7’sinin istanbul, Ankara ve izmir gibi ¢ biiyiik kentte
yerlesik olduklari gérilmektedir. Diger bir deyisle, 1980 sonrasi girisimciler tasra kokenli olmakla birlikte
bliylik kentlerde faaliyet gosteren ancak kimlik olarak genellikle tasra kimligini strdiiren girisimcilerden
olusmaktadir.

Calismada yukandaki olgitler dikkate alinarak girisimcilerin merkez-cevre konumundaki
yerlerini yordayan bilesik bir indeks olusturulmaya calisilmistir. Bu amagla, annenin-babanin egitim
diizeyi ve gelismislik diizeyi degiskenlerinin, kesifsel faktor analizi uygulanarak, i¢sel tutarliligi yiksek tek
bir faktor boyutu olusturup olusturmadiklari analiz edilmistir. Ortak bilesenler analizi kullanildiginda bu
Ug¢ degiskenin varyansin %67’sini agiklayacak bicimde bir boyutta toplandiklari ve igsel tutarlilik (Alpha)
katsayisinin 68,2 oldugu bir olgek elde edilmistir. Ancak, annenin egitimine iliskin yitik deger sayisinin
cok ylksek olmasi nedeniyle ulasilan dlgegin sadece 32 girisimciyi kapsadigi gdzlenmistir. Bu degisken
ileride yapilacak analizlerin temelini olusturacagi igin tiim analizlerin 32 girisimciyle sinirlanmasi tehlikesi
ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, bu olgek icerisinden bize en yliksek 6rnek bliytkligu saglayan kistas olarak
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“yetisilen yerin gelismislik diizeyi” secilmistir. ileride de goriilecegi gibi, bu kistas girisimcilerin toplumsal
kokenini tahmin etmede etkili bir ol¢lt olarak islev gormistir.

4.2.2. Girisimcilerin Bagimhlik-Bagimsizlik ikiligindeki Konumu: Girisimciler ve Devlet

Girisimcilerin devlete bagimhliklarinin olgitleri olarak, sirket yonetim kurulunda devletle
baglantili kisilerin orani, siyasi partilere Uye olma, kurulus déneminde devlet kurumlarindan kaynak
saglama ve biylime déneminde kamu ihale ve tesviklerinden yararlanma derecesi kullanilmaktadir.
Orneklemi olusturan girisimcilerin biiyiik bir cogunlugu (%84,4), sirket yénetim kurulunda devlet kékenli
(sivil ve askeri blirokrat, memur, eski milletvekili) Gye bulunmadigini belirtmislerdir. Sirket yonetim
kurulunda devlet kékenli Gye olan girisimcilerin sayisi ancak 7’dir. Bu sirketlerde de devletle baglantili
kisilerin orani sadece %14,29 ile %27,27 arasinda degismektedir. Devletle baglantil kisilerin ise genellikle
sahiplerinin ya da ortaklarinin siyasi partilerden birinde milletvekilligi yapmasi s6z konusudur. Diger
yandan, daha az oranda kamu iktisadi tesebbuslerinde ya da merkezi biirokraside Ust diizeylerde gorev
almis yonetim kurulu Gyeleri vardir. Higbir sirkette asker kdkenli yonetim kurulu tyesi bulunmamaktadir.
Bu bulgulara dayanarak, yonetim kurulunda devletle baglantili kisilerin temsiliyeti bir olgit olarak
alindiginda, girisimcilerin devlete bagimhhginin distk oldugu sdylenebilir. Dogal olarak, bu olgitin
devlete bagimliligi ne odlglide temsil ettigi de tartisilabilir bir konudur. Zira kamusal kaynaklardan
yararlanma araci olarak devlet kokenli kisilere yonetim kurulu Gyeligi verme stratejisi (kooptasyon) artik
gecerliligini yitirmis olabilir. Dolayisiyla, bu ol¢lt diisik oranda olmasina ragmen sirketlerin devletle
baglantilar artik baska yollarla kuruluyor olabilir. Bunun igin, devlete bagimliigin diger o6lcitlerine
bakmak gerekmektedir.

Girisimcilerin herhangi bir siyasi partiye ye olup olmadiklarina bakildiginda, yukarida da ipucu
verildigi gibi cevap veren 45 girisimciden sadece 6 tanesi bir siyasi partiye Uyedir. Bu partiler ise ANAP,
DYP, AKP ve Geng Parti gibi sag kanatta yer alan partilerdir. Az sayida girisimcinin siyasi partilerle
baglantili olmasi, yukaridaki sonuca paralel bir bicimde, devlete bagimhligin disik oldugunu
gostermektedir. Girisimcilerin kurulus asamasinda devlet kaynaklarindan yararlanma derecelerine
baktigimizda da benzer bir sonugla karsilasmaktayiz. Soruya cevap veren 53 girisimciden sadece 8 tanesi
(%15,1) kurulus asamasinda bir devlet bankasindan ya da kurulusundan finansal kaynak saglamis
durumdadir. Son olarak, kamu ihale ve tesviklerinin girisimcinin bliyimesinde etkisini dikkate
aldigimizda, girisimcilerin %73,3’G kamusal kaynaklarin blylimelerinde higbir etkisinin olmadigini ya da
biraz oldugunu soylerken, %26,8’i bu etkinin anlaml ya da yiksek diizeyde oldugunu belirtmektedir.
Burada goruldugi gibi, yukaridaki sonuclardan biraz farkli olarak devlete bagimlilik orani bir 6l¢clide
ylikselmektedir. Ancak, bu oran 6rneklemdeki girisimcilerin genel olarak devlete bagimhliklarinin diistk
dizeyde oldugu gercegini degistirmemektedir.

Calismada bu olgutlerden yararlanarak devlete bagimlilik 6lgegi olusturulmaya calisiimistir. Bu
amagla, yukarida sonuglari verilen dort degiskene kesifsel faktor analizi uygulanmis, ancak igsel tutarhlig
kabul edilebilir 6lgiide yiiksek bir 6lgege ulasilamamistir. Bu sonug devlete bagimhligin 6l¢iiti olarak
sectigimiz yukaridaki degiskenlerin ortak olarak “devlete bagimhlik” kavraminin olgitleri olarak
kullanilabilecegi konusunda siipheler yaratmaktadir. Bu ¢alismada, hem diger 6l¢litlere gore bize daha
bliylik bir 6rneklem sunan hem de devlete bagimlilik kavraminin teorik olarak daha saglikli bir o6l¢iti
oldugunu disindigimiiz, “girisimcilerin biylimesinde kamu ihale ve tesviklerinin etkisi” degiskenini
devlete bagimlilik olgltlu olarak kullanacagiz. Bugra’nin (1994) belirttigi gibi, Turkiye’de geleneksel
girisimcilerin devlete bagimli olmalarinin en tipik gostergesi, 6zellikle biylime asamalarinin genellikle bir
kamu ihalesine ve tesvik teminine dayanmasidir.
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4.2.3. Girisimci Tiirlerinin Testi

Calismanin bu asamasinda, merkez-gcevre ve bagimli-bagimsiz boyutlarinin olgitleri olarak
yukarida benimsenen girisimcinin vyetistigi yerin gelismislik dizeyi ve blylime asamasinda kamu
ihalelerinden ve tesviklerden yararlanma derecesi esas alinarak, kuramsal olarak 6ngoriilen cevre-
bagimsiz, merkez-bagimsiz ve ¢evre-bagimh girisimci tirlerinin gérgll anlamda varligi arastiriimaktadir.
Bu amacgla, iki degiskene hiyerarsik kiimeleme analizi uygulanarak, iki, (¢ ve dort girisimci kiimesinin
varligi arastirilmistir. Analizde, kiimeleme yontemi olarak gruplar arasi baglanti ve 6l¢it olarak da karesi
alinmis Oklid mesafesi kullanilmistir. Denemeler sonucunda 3 kiimeli yéntemin, her iki boyutta da en
yuksek oranda birbirinden ayrisan gruplara ulasildigi saptanmistir. Buna gére 56 girisimcinin, kimeleme
yontemine gore ait oldugu kiimeler belirlenmis ve bu gruplarin iki degisken agisindan hangi ortalama
degerlere sahip olduklari ve bu ortalamalarin istatistiki olarak anlamh bir bicimde farklilasip
farkhlasmadiklari test edilmistir. Ug grubun biyiikliikleri 30’un altinda oldugu icin parametrik olmayan
Mann-Whitney U testi kullaniimistir. Bu analizlerin sonuglari asagidaki tabloda sunulmaktadir. Tabloda
gorlldigi gibi, 1. ve 3. grup aldiklari ortalama degerler itibariyle ¢cevrede yetismis girisimcileri icerirken
(ortalamalar 4,92 ve 5,11), 2. grup daha ¢ok merkez kentlerde yetismis girisimcileri icermektedir
(ortalama 7,92). Diger yandan, 1. ve 2. gruplar biyime asamasinda kamusal kaynaklardan gérece dusik
diizeyde yararlanan girisimcileri icerirken (ortalamalar 0.19 ve 0.67), 3. grup gorece yiiksek dizeyde
yararlanan girisimcileri icermektedir (ortalama 1.89). Nitekim Mann-Whitney U testi yardimiyla ikili
gruplar arasi farkhihklarin anlamh olup olmadigi test edildiginde, 1. grubun 3. gruptan merkez-cevre
acisindan farklilasmadigi ancak her ikisinin de 2. gruptan bu anlamda farklilastigl saptanmistir. Bu sonug,
1. ve 3. gruplarin merkez-gcevre ikiliginde ¢evreyi temsil ettiklerini, 2. grubun ise merkezi temsil ettigini
gostermektedir. Diger yandan, bagimli-bagimsiz ikiliginde bu kez, 1. ve 2. gruplar birbirlerinden
farkhlagsmazken, her ikisi de 3. gruptan farklilasmaktadir. Bu sonug da, 1. ve 2. gruplarin bagimli-bagimsiz
boyutunda gorece bagimsiz girisimcileri temsil ederken, 3. grubun bagimh girisimcileri temsil ettigini
gostermektedir. Bu sonuglara gore, 1. grup ¢evre-bagimsiz, 2. grup merkez-bagimsiz ve 3. grup cevre-
bagimli girisimci grubu olarak adlandirilmistir.

Tablo 1. Girigsimci Tiirlerinin Testi

Gruplar N Merkez Mann-Whitney U Bagimli- Mann-Whitney U
-Cevre Testi Sonucu Bagimsiz Testi Sonucu
1. Grup: Cevre-Bagimsiz 26 4,92 1. Grup < 2. Grup 0,19 1. Grup < 3. Grup
2. Grup: Merkez-Bagimsiz | 12 7,92 2. Grup > 1. ve 3. Grup 0,67 2. Grup < 3. Grup
3. Grup: Cevre Bagimli 18 5,11 3. Grup < 2. grup 1,89 3. Grup > 1. ve 2. Grup
5. SONUGC

Kuramsal cercevemizde ongordiglimuz girisimci gruplarinin, tesadiifi olarak sectigimiz girisimciler
icin gecerli oldugu kanitlanmistir. Diger bir deyisle, kuramsal olarak 6ne slrdigimiiz gibi, Turkiye'de
1980 sonrasinda ¢evre-bagimsiz, merkez-bagimsiz ve g¢evre-bagimh girisimci gruplarinin varligi gorgil
olarak desteklenmektedir. Burada dikkati ¢eken bir baska nokta ise, 56 kisilik toplam girisimci sayisinin
onemli bir cogunlugunun gevre-bagimsiz grupta yer almis olmasidir (%46). Merkez-bagimsiz ve gevre-
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bagimh gruplar ise gorece azinlikta kalmaktadir (sirasiyla %22 ve %32). Diger yandan, bagimli ya da
bagimsiz, girisimcilerin 1980 sonrasinda genellikle ¢evreden dogduklari goriilmektedir (%78.6). Bu
elbetteki, daha 6nceki ¢alismalarda ortaya kondugu gibi Tirk is sisteminde merkez-bagiml buyik
girisimci grubunun egemenligini sirdlrdugi gercegini degistirmemektedir. Bu sonuglar, ekonomi-politik
cevre degistikce girisimci tlrlerinde bir ¢esitlenme oldugunu géstermektedir.
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OzZET

Ekonomik acidan girisimciligin blyumeyi ve kalkinmayi saglayan 6nemli bir gii¢ oldugu
bilinmektedir. Kigilik ve orta buyiklikte aile isletmelerinin ekonominin lokomotifi oldugu Tirkiye gibi
gelismekte olan ilkelerde ise girisimcilik daha da fazla 6Gnem kazanmistir. Bu ¢alisma aile isletmelerinin
faaliyetlerini slrdiirebilmesi ve blylyebilmesi icin gerekli girisimcilik 6zelliklerinin nesiller arasinda
farklhihk gosterip gostermedigini ele almaktadir. Calismada aile isletmelerinde nesillerin (1. Nesil, 2. Nesil
ve 3. Nesil) girisimcilik 6zelliklerinde farkliliklarin olup olmadigi incelenmistir. Bu baglamda arastirma
hem farkli nesillerin yonetiminde faaliyetlerini sirdiiren aile isletmelerine ulasabilmek hem de
karsilastirmali analiz yapabilmek amaciyla Afyonkarahisar ve Gaziantep illerinde gergeklestirilmistir.
Arastirmada, aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik 6zelliklerinin demografik 6zelliklere bagl olarak
degisip degismedigi belirlenmistir. Arastirma bulgulari; aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik
ozelliklerinde farkhliklar oldugu varsayimini girisimcilik 6zelliklerinin  bazi alt boyutlarinda
dogrulamaktadir.
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Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Aile isletmelerinde Nesiller, Girisimcilik Ozellikleri

1. GiRiS:

Aile isletmeleri, yonetiminde ayni aileye mensup Uyelerin baskin oldugu veya yonetimde aileye
0zgl davranislari siirdiiren az sayida aile tyesinin yer aldigi isletmeler olarak tanimlanabilir. Beckhard ve
Dyer (1983) aile isletmesini is, aile, kurucu ve yonetim kurulu gibi yapilari iceren bir sistem olarak;
Handler aile isletmesini yonetim kurulundaki veya yonetimdeki aile lyelerinin etkisiyle temel isletme
kararlarinin alindigi ve planlarin yapildigi isletmeler olarak; Welsch ise aile isletmesini, isletme
sahiplerinin veya isletme sahiplerinin yakinlarinin yénetim siirecine dahil oldugu isletmeler olarak
tanimlamistir (Chua vd., 1999). Aile isletmelerinde aile Gyeleri ayni anda hem is hem de aile iliskilerine
katilir. iki yonlii bu iliskilerin karmasikligi aile isletmesini farkli yonlerde etkileyebilir. Aile isletmelerinde
aile ve isletmenin nasil birlestirilecegi veya ayrilacagindan kaynaklanan problemlerin bilinen en belirgin
nedenleri; girisimci kisiligi, baba ve ogul iliskisindeki bozukluk, nepotizm ile uygulama ve yonetim
kararlarinda aile dinamiklerinin etkisidir (Kepner, 1983). Bu durum aile isletmelerinde gelecek nesillere
devamliliginin saglanabilmesi icin kaynaklarin etkin yénetimini mecburi kilar (Sirmon ve Hitt, 2003).
Dolayisiyla aile isletmelerinde firsatlar, bireyler, kurumsal baglamlar, riskler, yenilik ve kaynaklari iceren
dinamik girisimcilik streci 6n plana g¢ikar (Heilbrunn, 2005). Girisimcilik niyeti ise, sosyal, siyasi ve
ekonomik baglamda rasyonel ve analitik diistince ile ge¢mis deneyimler, kisilik ve yeteneklere dayali
icgudusel ve holistik distince dogrultusunda yapilanir (Yamada, 2003).

Ailenin gecimini saglamak ve ¢ocuklarin gelecegini glivence altina almak amaciyla kurulan aile
isletmesinde kurucunun stratejik 6nemi bulunmaktadir. Kurucu risk alma egilimi, belirsizlige karsi
tolerans gosterebilme, kendine giliven, basari gereksinimi, i¢sel kontrol odagi ve yenilikgilik gibi
girisimcilik 6zelliklerini sergilemesinin yani sira aileyi bir arada tutmak, farkl yapidaki insanlari aile olarak
birbirine baglamak, aileyi vizyon, deger ve stratejisinin etrafinda diizene sokmak gibi gérevler de Ustlenir
(Jaffe ve Lane, 2004). Salvato (2004) aile isletmelerini isletmenin édmri lzerinde kurucunun ve/veya
sahip ailenin etkisine gore lg¢ farkli sekilde siniflandirmistir. Her bir isletmenin girisimcilige etki eden
farkli dinamiklere sahip oldugu bu siniflamada; kurucunun hala aktif ve énemli rol oynadigi isletmeler
kurucu merkezli aile isletmesi, ikinci, liclincli ve daha sonraki nesillerin sahipligi ele aldigi ve yonetici rolii
Ustlendigi isletmeler kuzen konsorsiyumu, tek aile veya grubun bulunmadigi, isletmenin aile sahipliginde
ve yonetiminde olmadigi isletmeler ise acik aile isletmesi olarak tanimlanmistir.

isletmenin icinde bulundugu dis cevre, sahip oldugu 6rgiit kiiltiirli, strateji ve 6rgiit yapisina
bagl olarak ortaya cikan girisimcilik egilimi aile isletmeleri icin yogun rekabet kosullarinda hayatta
kalabilmek icin bir zorunluluk halini almaktadir. Bu ylzden gilinimiiz kosullarinda calisanlarinin
girisimcilik ruhundan ve anlayisindan yoksun oldugu isletmelerde yenilik yapmak nasil imkansiz ise (Chen
vd., 2005), aile Gyelerinin girisimcilik anlayisindan yoksun oldugu aile isletmelerinin de ayakta kalmasi
imkansizdir. Glinlimiz aile isletmelerinin varlklarini idame ettirebilmek igin girisimsel bir disince
sistemine sahip olmalari ve bu disiince sistemini de isletme felsefelerine yansitmis olmalari
gerekmektedir. Bu nedenle bu arastirmada aile isletmelerinde nesillerin (1. Nesil, 2. Nesil ve 3. Nesil)
girisimcilik 6zelliklerinde farkliliklarin olup olmadiginin incelenmesi amaclanmistir. Ozellikle kurucu nesil
olarak da ifade edilen birinci nesille daha sonraki nesiller arasinda risk alma egilimi, belirsizlik toleransi,
basari gereksinimi, i¢sel kontrol odagi, kendine gliven ve yenilik yapma 6zellikleri bakimindan farkhliklar
oldugu ve bu farkhhklarin aile isletmelerinin basarisinda énemli rol oynadiklari distintGlmastiir.
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2.GIiRIiSIMCILERIN TEMEL OZELLIKLERIi:

Literatlirdeki pek ¢ok calismada girisimcilerin ozelliklerinden bahsedilmesine ragmen, genel
kabul géren bir girisimci 6zellikleri listesi gormek ve olusturmak oldukc¢a zordur. 1950°li yillarin basinda
arastirmacilar kimin girisimci olup olamayacagini belirlemek Uzere kisilik 6zelliklerini arastirmaya
baslamislardir. Kisisel 6zellikler Gizerinde yapilan bu c¢alismalarin etkisi ve basarili girisimcilerin sosyo-
kiltlrel gegmisleri 1980 ve 1990’ yillarda girisimcilerin 6zellikleri tGzerine yapilan ¢alismalarda belirleyici
rol oynamistir (Byers vd., 1997). Alanda vyapilan arastirmalar ve c¢alismalar dikkate alindiginda
girisimciligin, kisiligin yaninda, ¢ok sayida faktériin etkilesiminden olusan davranissal bir siireg oldugu ve
girisimci kisilerin farkl 6zelliklere sahip olduklari agiktir. Bu 6zelliklerin en énemlileri; risk alma egilimi,
belirsizlik toleransi, basari gereksinimi, i¢csel kontrol odagi, kendine gliven ve yenilik yapma olarak
siralanabilir.

Risk Alma Egilimi: Risk alma egilimi, icerigi tam olarak belli olmayan karar alma sirecinde
bireyin sansini kullanmasi olarak tanimlanabilir. Mill’e gore risk alma girisimcileri yoneticilerden ve diger
gruplardan ayiran bir 6zelliktir. Girisimciler karhhg gerceklestirebilme veya kontroli saglayabilme
becerisine sahip olduklari durumlarda makul riskleri Gstlenirler (Koh, 1996).

Belirsizlik Toleransi: Budener belirsizlik toleransini; kaynaklarin tehdit altinda olmasi gibi
durumlarda belirsizlikleri algilama egiliminde olmak olarak tanimlamistir (Lumpkin ve Erdogan, 1999).
Belirsiz bir durumun algilanmasi ve karsi konulmasi, bu ortamda daha yiksek bir performans
gosterilmesi belirsizlige karsi toleransin 6zelligidir. Girisimciler sadece belirsiz bir ¢evrede faaliyet
gostermekle kalmazlar, hirsh bir bicimde bilinmeyene yénelme ve gonilli olarak belirsizlige yonelme
egilimindedirler (Kaya, 2001).

Basar1 Gereksinimi: McClelland’in teorisine goére basari gereksinimine sahip kisiler, kendi
baslarina problem ¢6zebilme, hedefler koyma ve kendi ¢abalari dogrultusunda bu hedefleri gelistirmek
isterler (Littuen, 2000). Yiiksek basari gereksinimi olan bireyler, durumlari analiz eder, basari olasiliklarini
arastirir, zorluklari asmak ve risk almak ister. Basari gereksinimi daha sistemli ¢alismak veya Ustlin
standart saglamak icin rekabet etmek ile iliskilidir (Spencer ve Spencer, 1993).

icsel Kontrol Odagi: icsel kontrol odagi kisinin kendi hayatini kontrol edebilecegine dayanir, igsel
kontrol odaginin beklentisi 6grenmeye dayanir bu nedenle aktif cabalari destekler (Littuen, 2000).
Gercek girisimciler icsel kontrol odagina sahiptirler. Bu tirden girisimciler kendi kararlari ve
davranislarini kontrol edebilecegine inanirlar. isletmenin problemlerini ¢cdzme ve gelisimini kendi gayret
ve cabalari ile saglayacaklarina inanirlar. Bu anlamda, isletme kararlarinda rasyonel siregleri hayata
gecirirler (D6m, 2008).

Kendine Giiven: Kendine gliven her girisimcide mutlaka olmasi gereken ve i¢ kontrol odagi, risk
alma egilimi ile belirsizlige karsi toleransa benzer niteliklere sahip bir 6zelliktir. Girisimciler belirlenen
hedefleri gerceklestirebilmek icin kendilerine inanmalidir. Bir cok arastirmada da, girisimcilerin girisimci
olamayan bireylere gore daha yiliksek seviyede kendine gliven duygusuna sahip bireyler olduklari ortaya
konmustur (Koh, 1996).

Yenilik Yapma: Schumpeter ve Mitton’un girisimcilerde odak noktasi olarak tizerinde durdugu
en onemli girisimci Ozelligi olan yenilik yapma; is ile ilgili faaliyetleri yeni ve benzersiz bir sekilde
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gerceklestirmektir. Yenilik yapmak; yeni bir fikir, yeni bir teori, yeni bir icat ya da yeni bir yonetim bicimi
olabilir. Girisimci ise, mevcut olmayani ortaya cikaran, yenilik yapan, deger ve refah yaratan kisidir
(Dindar ve Agca, 2007).

3.AILE iSLETMELERINDE NESILLER VE OZELLIKLERI

Aile isletmelerinde basarili bir lider olabilmek icin erkek cocuklarinin babalari gibi olmasi
gerektigine inanilan mitler hakimdir. Bu nedenle ¢ocuklar babalarinin yerine gececek veliaht olarak
degerlendirilirler, ebeveynler c¢ocuklarina biyldiklerinde isletmede ikinci-Gglinct-dérdinci nesil
liderler olarak calismaya baslayacaklari yoniinde mesajlar verirler (Kepner, 1983). Bu disiinceleri
benimsemis aile isletmelerinde mevcut yapiyt korumak amaciyla, yeniliklere kapal ve tutucu tavir
sergilenmekte, degisim fikirlerine karsi ¢ikilarak, risk alinmak istenmemekte, ayni yaklasimin bir sonraki
nesil tarafindan da siirdirilmesi beklenmektedir. Dolayisiyla aile isletmeleri; ¢ocuklarin girisimcilik
ozelliklerine ve kariyer tercihlerine bakilmaksizin genellikle en biiylik cocugun prensipleri dogrultusunda
faaliyetlerini stirdlirmektedir. Bu liderlik sistemi ilerleyen donemlerde ailedeki diger erkeklere ilk dogana
dncelik taninacak sekilde devredilmektedir (Kepner, 1983). ilk dogan cocuklarin ebeveynlerinin
isteklerini yerine getirmek hevesiyle aile isletmesine katilmalari muhtemeldir. Clinki ilk dogan ¢ocuklar
ebeveynlerinin davranislarini saptamaya ve kopyalamaya egilimlidirler.

1900'lerden 2000’li yillara dogru gidildiginde ise aile isletmelerinde aile Uyelerinin rolleri ve
sorumluluklarinda degisimler yasandig1 gortilmektedir. Geng nesiller babalarindan farkl olarak isin yeni
ve farkli bir asamasinda gorev almaya basladiklari, bu kompleks yapida farkli kontrol ve ydnetim
fonksiyonlari ile karsilastiklari i¢in kurucu veya ge¢mis nesillerden farkli 6zellikler gdstererek, risk alarak
yenilik yapmak yoluyla degisime ayak uydurmak istemektedir. ikinci, tiglincii veya dérdiincii nesildeki
cocuklar ebeveynlerinin degerlerine uyum ve ayni goriiste birlesmeyi saglamak yerine kendi degerlerini
gerceklestirmek tzere farkl egilimler gostermekte, kendi hayatlarini ve kararlarini kendileri kontrol
etmek istemektedir. Boylece ikinci ve daha sonraki nesil aile liyeleri aile sirketinin girisimsel ¢abalarina
yeni hareket getirmektedir (Salvato, 2004). Bunun yaninda aile isletmelerinde kadin aile tyelerinin daha
fazla gorev almasi, ebeveynlerin ¢ocuklarin faaliyetlerine daha az miidahale etmeye baslamasi, nesiller
arasi iletisimdeki farkhliklar (Aldrich ve Cliff, 2003) gibi pek ¢ok degisim aile isletmelerindeki girisimcilik
yapisini da degistirmektedir.

Bagimsiz girisimciler olarak aile isletmelerinin kuruculari baslangicta cevredeki is firsatlarini
algilama ve yeni bir girisime donilstirme bakimindan daha belirgin girisimsel 6zellikler sergilemelerine
ragmen zamanla bu durumun degistigi ve ozellikle i¢ girisimcilik faaliyetleri ya da mevcut faaliyetleri
blylitme ve yenileme bakimindan daha tutucu ve isteksiz davrandiklari ileri siiriilmektedir (Zahra, 1996;
Zahra vd., 2004; Kellermanns ve Eddleston, 2006). Her ne kadar ilk nesil aile isletmeleri yenilikgi fikirlere
dayali bir yaklasimla kurulmus olsalar da Ug¢ bes yil sonra baslangigtaki bu girisimsel yaklasimlari ivme
kaybetmeye baslamaktadir (Salvato, 2004). Bunun nedeni aile isletmesi kurucularinin, kendilerinden
sonraki nesillere kalici servet ve slrekli istihdam yaratma amaciyla baslattiklar girisimleri ile ilgili
kararlarinda, ylksek basarisizlik riski ve aile servetini kaybetme korkusu nedeniyle oldukga muhafazakar
davranmalaridir (Kellermanns ve Eddleston, 2006). Ayrica kurucu nesil tarafindan yonetilen aile
isletmelerinde kurucu neslin olusturdugu yiksek merkezi karar alma derecesine sahip vyapllar,
isletmelerin icinde sonraki nesiller tarafindan ortaya konan girisimsel fikirlerin degisimini ve dolasimini
sinirlandirmaktadir. Bu durumda isletmedeki gelecek nesillerin girisimcilik cabalarini azaltmaktadir
(Zahra vd. 2004). Bu nedenle baslangicta kurucu nesiller tarafindan yiiksek riskler alinarak yeni bir girisim
baslatiimis olsa bile, baslatilan bu girisimin tamamen ailenin kontroll altinda kalmasi ve aile servetinin
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muhafaza edilmesi arzusu yiksek risk gerektiren yenilik odakli girisimsel ¢abalarin slrdirilmesini
sinirlandirmaktadir. Boylece aile isletmelerindeki ilk nesil sonraki nesillere gore daha az girisimcilik
ozellikleri sergilemektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2006).

Diger taraftan bir aile isletmesinin nesiller boyu sirekliliginin yeni pazarlara girme ve mevcut
faaliyetlerini yenileme ve hareketlendirme kabiliyetine bagl oldugu bilinmektedir (Zahra vd. 2004).
Bununla birlikte aile isletmelerindeki ilk nesillere yeni bir girisim baslatmak icin 6zel teknik altyapi ve
girisimsel kisilik arka plani gerekli olurken, sonraki nesillerin baslatilan bu girisimin basarili bir bicimde
blylitilmesi ve devaminin saglanmasina odaklanmalari gerekmektedir. McConaughy ve Phillips (1999)
arastirmalarinda birinci nesil aile yoneticilerinin girisimci olarak is yaratma zorunlulugu oldugunu, fakat
kuruculardan sonra gelen nesillerin isin devamini saglamak ve isi gelistirmek icin farkh degisimlerle
karsilastigini ve bu degisimleri genellikle aileden olmayan calisanlar vasitasiyla daha profesyonel
davranislar sergileyerek yonettigini belirtmektedir. Bu nedenle aile isletmesi biliylidikce ve sonraki
nesiller isletmeye katildikga is ile ilgili faaliyetlerde ve isletme yapisinda yenilikler meydana gelmektedir.
Ornegin disaridan danisman, miisavir ve profesyonel hizmetler kullaniminda artis oldugu bilinmektedir
(Sonfield ve Lussier, 2002). Ayrica, birinci nesil tarafindan yonetilen aile isletmelerinin sonraki nesiller
tarafindan yonetilen aile isletmelerine gore daha merkezilestigi goérilmustir. Aronoff (1998)'a gore
sonraki nesillerin yénetime geldigi aile isletmelerinde; isletmede alinan énemli kararlarda ebeveynlerin,
cocuklarin ve kuzenlerin herbirinin esitlige ve katilim hakkina sahip oldugu takim yonetimi anlayisi daha
cok kullaniimaktadir.

Aile isletmelerinde nesiller arasinda risk alma egilimi ve basari gereksinimi agisindan da
farkliliklar goriilmektedir. Prokesch’e gore geng nesiller deneyimli aile Uyelerinin riskten kagindiklarini
duslintirken, daha yash ve tecribeli nesiller ise genclerin riskli stratejileri cok ¢abuk benimsediklerini
disinmektedir. Egitim almis cocuklar yonetim kademesine geldiklerinde, aldiklari egitim dogrultusunda
daha analitik bir yaklasim egilim gosterirlerken, kurucular sezgilerine dayali yonetim tarzina daha
egilimlidirler (Griffeth vd., 2006). Bunun yaninda geng nesil girisimcilerin dnceki nesil girisimcilere gore
yeni bilgilere tepki verirken daha hizli tahminler yaptiklari (Kellermans vd.,2008), belirsiz durumun
algilanmasi ve karsi konulmasinda daha cesaretli ve kendilerine glivenli davrandiklari gorilmektedir.
Literatirde yapilan bir karsilastirma da, aile isletmelerinde kurucu nesilde genellikle statlikoyu muhafaza
etmeye yonelik bir egilim gorilirken sonraki nesillerde isleri yeni yol ve yontemlerle yapma egiliminin
agir bastigl yonindedir. Yeni nesiller faaliyetlerin yeni yollarla yapilmasini israrla isteme egilimindedirler
(Kellermans vd., 2008). Bunun nedeni ozellikle birden fazla nesile sahip aile isletmelerinde 6nceki neslin
ortaya koydugu basari performansi slrdirmenin ya da artirmanin yegane yolunun isletmeyi
genclestirecek, stirekli canli ve yaratici tutacak yeni girisimlere bagh olduguna inanilmasidir (Jaffe ve
Lane, 2004). Dogrusu, birden fazla nesil tarafindan yonetilen aile isletmeleri eger onceki nesillerden
kendilerine miras kalan basarili performans ve bliylimeyi slirdirmek ve asmak istiyorlarsa, zamanla yeni
kesifler ve girisimler ortaya koyarak kendilerini yenilemelidir. Kurumsal anlamda girisimcilik egilim ve
cabalari, aile isletmelerinde sonraki nesiller icin 6zellikle hayati 6neme sahiptir. Clinkii bu durum aile
isletmelerine sireklilik, yeni nesillere ise servet ve istihdam saglar. Nitekim kurucu nesilden sonraki aile
Uyeleri bunu saglamak icin yeniliklerin ve girisimsel faaliyetlerin arkasindaki daha kuvvetli itici gli¢ olarak
gorilmektedirler. Bu nedenle ikinci ve sonraki nesil aile Gyelerinin aile isletmesinin girisimcilik cabalarina
yeni bir ivme kazandirma olasihgi oldukga kuvvetlidir (Salvato, 2004).

Biitlin bu unsurlar dikkate alindiginda aile isletmelerindeki nesiller arasinda girisimcilik diizeyleri
bakimindan farkliliklar olusabilmektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2006). Arastirmalar dikkate
alindiginda kurucudan baslayarak farkh nesillerin farkli girisimsel 6zelliklere sahip olduklari ve bu
ozelliklerin is ve isletme sireglerine farkli yansidigi goriilmektedir. Dolayisiyla kurucu nesil (1.Nesil lideri),
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sonraki nesiller (2.Nesil, 3.Nesil) ve genc nesil varisler arasindaki girisimcilik 6zelliklerinin isletmenin
girisimcilik performansi izerinde farklh etkiler yaratabilecegi diisiinilmektedir.

4. ARASTIRMANIN AMACI ve YONTEMI

Bu arastirmada oncelikle aile isletmelerinde nesillerin (1. Nesil, 2. Nesil ve 3. Nesil) girisimcilik
dzelliklerinde farkliliklarin olup olmadiginin incelenmesi amaclanmistir. Ozellikle kurucu nesil olarak da
ifade edilen birinci nesille daha sonraki nesiller arasinda risk alma egilimi, belirsizlik toleransi, basari
gereksinimi, i¢sel kontrol odagi, kendine gliven ve yenilik yapma 6zellikleri bakimindan farkliliklar oldugu
ve bu farkhhklarin aile isletmelerinin basarisinda 6nemli rol oynadiklari distintimdstir. Diger taraftan bu
aile isletmesi olmasaydi bile kendi isini kurmak isteyen nesillerle baskasinin isinde Ucretli olarak galismayi
diisiinen nesiller arasinda girisimcilik 6zellikleri bakimindan istatistiksel olarak anlamli farkhliklar olup
olmadigi belirlenmeye calisilmistir. Yani belirli bir kariyer plani dogrultusunda yetistirilen nesillerle
yetistiriimeyen nesiller arasinda girisimcilik ozelliklerinin farklilasip farkhlasmadigi ortaya cikarilmaya
cahsiimistir. Gegmiste bu aile isletmesinin basina ge¢meyi planlayanlarin risk alma egilimi, belirsizlik
toleransi, basari gereksinimi, i¢sel kontrol odagi, kendine gliven ve yenilik yapma 6zelliklerinde gegmiste
bunu planlamayan nesillere gore farkliliklar olup olmadigi incelenmistir. Bu baglamda aile isletmelerinde
calisan nesiller arasinda girisimcilik 6zelliklerinin ve alt boyutlarinin farklihk gosterip goéstermedigini
belirlemek icin bazi sorular sorulmustur.

i. Aile isletmelerinde nesiller arasinda girisimcilik ézellikleri farkhlik géstermekte midir?

ii. Farkli illerde faaliyet gdsteren aile isletmelerinde nesiller arasinda girisimcilik ézellikleri
farkliik g6stermekte midir?

iii. Aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik ézellikleri demografik ézelliklere bagh olarak
degismekte midir?

iv. Aile isletmelerinin girisimcilik 6zellikleri demografik ézelliklere bagh olarak degismekte midir?

v. Aile isletmesi olmasaydi nesillerin yapacadi kariyer tercihi girisimcilik 6zelliklerine bagl olarak
degismekte midir?

Calismanin amaci ve arastirma sorulari dogrultusunda arastirma, hem farkh nesillerin
yonetiminde faaliyetlerini sirdiren aile isletmelerine ulasabilmek hem de karsilastirmali analiz
yapabilmek amaciyla Afyonkarahisar ve Gaziantep illerinde gergeklestirilmistir. Bu dogrultuda
arastirmanin drneklemini Afyonkarahisar Sanayicileri ve isadamlari Dernegi ve Gaziantep Geng
isadamlari Dernegine kayith {yeler olusturmaktadir. Afyonkarahisar Sanayicileri ve isadamlari
Derneginin kayith 68 lyesi, Gaziantep Geng isadamlari Derneginin ise kayitl 179 tiyesi bulunmaktadir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Her iki dernegin Uyelerine
gonderilen anket formlarindan 103 adedinin geri donidsi saglanmistir. Bu anketlerin 52 adedi
Afyonkarahisar Sanayicileri ve isadamlar Dernegi liyelerine, 51 adedi ise Gaziantep Geng isadamlari
Dernegi Uyelerine aittir.

Anket formu, iki kissmdan olusmaktadir. Birinci kisimda; aile isletmesinin hangi nesil ya da
nesiller tarafindan yonetildigi, su an aile isletmesini yoneten nesillerin egitim seviyesi ve egitim alanlari
ile aile isletmesi olmasaydi yapacaklari kariyer tercihleri, isletmenin blyuklGgl ve isletmenin kag yildir
faaliyet gosterdigi gibi kontrol degiskenleri yer almaktadir. ikinci kissimda; girisimcilik modellerinde yer

304



verilen girisimcilerin alti psikolojik 6zelligini 6lcmeye yonelik 5’li Likert olgekli 36 ifade yer almaktadir.
Anketi cevaplandiranlarin se¢cmesi gereken tercihler “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”,
“Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir. Bu kisimda yer alan sorularin yedisi
“Kontrol Odagl” ozelligini, altisi “Basari Gereksinimi” o6zelligini, altisi “Risk Alma” egilimini, altisi
“Belirsizlik Toleransi” ozelligini, besi “Yenilik Yapma” 6zelligini ve altisi da girisimcilerin “Kendine Given”
ozelliklerini 6lgmektedir. Olusturulan bu sorular; Kuzey Amerika ve Bati Avrupa literatliriinde yer alan
girisimcilik modellerine bagh olarak Koh(1996) tarafindan gelistirilen girisimsel Ozellikleri 6lgmeye
yonelik (entrepreneurial self-assessment scale) 6lgek temel alinarak hazirlanmustir.

Arastirmada kullanilan 6lgegin givenirlilik dizeyini 6lgmek icin Cronbach’ Alpha testi SPSS
Versiyon 11,0 kullanilarak uygulanmistir. Girisimcilerin alti psikolojik 6zelligini 6lgmeye y6nelik 6lgegin
glvenilirlik diizeyi 0,7063 olarak bulunmustur. Bu oranlar Nunnaly’nin 0,70 olarak belirledigi kritik
noktanin Uzerinde oldugundan dolay;, ankette yer alan Olgeklerin givenilir oldugu kabul
edilmektedir(Altunisik vd., 2005).

Arastirmada verileri elde etmede standart bir anket formu kullanilmistir. Calisma belli bir
orneklemde ve belli bir zaman araligindaki durumu ortaya koymaya yoneliktir. Bu durum, ortaya cikan
sonuglara yonelik bir takim genellemeler yapmayi sinirlamaktadir.

5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Afyonkarahisar Sanayicileri ve isadamlari Dernegi ve Gaziantep Gen¢ isadamlari Dernegi kayitl
Uyelerine gonderilen anket formlarindan 103 adedinin geri dontsl saglanmistir. Toplam 103 gecerli
anketin kontrol degiskenlerine, diger bir ifadeyle, demografik verilerine iliskin istatistiksel sonuclar
Tablo.1’de verilmistir. Tablo.1 incelendiginde en dikkat ¢ekici sonucun aile isletmesi olmasaydi nesillerin
yapacagl kariyer tercihine iliskin oldugu gorilmektedir. Anketi cevaplayanlarin yaklasik %73’G aile
isletmesi olmasaydi bile kendi isini kurmak isteyecegini, %27’si ise baskasinin isinde Ucretli olarak
calismayi dislinecegini belirtmistir. Belirli bir kariyer plani dogrultusunda yetistirilen nesillerle, belirli bir
kariyer plani dogrultusunda yetistirilmeyen nesillerin belirlenmeye calisildigl bu soruya iliskin oranlar,
anketi cevaplayan aile isletmelerinde nesiller arasi planli bir gecisin varoldugu izlenimini vermektedir.

Tablo.1: Arastirma Orneklemine iliskin Tanimlayici Veriler

Cinsiyet SayI Yiizde (%)
Kadin 0 0
Erkek 103 100
Toplam 103 100
Egitim Seviyesi SayI Yiizde (%)
ilk Ogretim 3 2,9
Orta Ogretim 23 22,3
Yiiksek Okul - Universite 77 74,8
Toplam 103 100

Sayi Yiizde (%)
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Egitim Alinan Alan

isletme — iktisat — Yonetim 49 47,6
Muhendislik 22 21,4
Diger 32 31
Toplam 103 100
Kaginci Nesil Aile Uyesi Sayli Yiizde (%)
1.Nesil 34 33

2.Nesil 37 35,9
3.Nesil 32 31,1
Toplam 103 100

Aile isletmesi Yonetimindeki Nesil Sayisi[Sayi Yiizde (%)
Bir Nesil 47 45,6

iki Nesil 44 42,7
ikiden Fazla Nesil 12 11,7
Toplam 103 100

Aile isletmesi Olmasaydi Yapilacak

Tercih SayI Yiizde (%)
Kendi isimi Kurmak isterdim 75 72,8
Ucretli Calismak isterdim 28 27,2
Toplam 103 100

Aile isletmesinin Faaliyet Gosterdigi Yil (Sayi Yiizde (%)
1-10vil 15 14,6
11-20 Yil 13 12,6
21-30 Vil 46 44,7

31 Yil ve Uzeri 29 28,2
Toplam 103 100

Aile isletmesinin Calisan Sayisi SayI Yiizde (%)
1-10 Arasi 12 11,7
11-49 Arasi 33 32

50-149 Arasi 33 32

150 ve Uzeri 25 24,3
Toplam 103 100

Arastirmaya konu olan aile isletmelerinde nesillerin (1. Nesil, 2. Nesil ve 3. Nesil) girisimcilik
ozellikleri alti boyut altinda ele alinmaktadir. Tablo.2’de risk alma egilimi, belirsizlik toleransi, basari
gereksinimi, i¢sel kontrol odagi, kendine giiven ve yenilik yapma boyutlarina iliskin tanimlayici
istatistikler verilmistir. Buna gore incelenen aile isletmelerindeki nesillerde en yiksek girisimcilik
ozelliginin Yenilik Yapma (3,58) ve Kontrol Odagi (3,56), en dusik girisimcilik 6zelliginin ise Belirsizlik
Toleransi (3,26) oldugu sdéylenebilir.
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Tablo.2: Girisimcilik Ozellikleri Boyutlarina iliskin Tanimlayici istatistikler

DEGISKENLER X ss
Kontrol Odagi 3,5550 | 0,5685
Basari Gereksinimi 3,4466 | 0,5359
Risk Alma 3,3932 | 0,5290
Belirsizlik Toleransi 2,6327 | 0,4381
Kendine Gliven 3,2573 | 0,4160
Yenilik Yapma 3,5806 | 0,6666
GIRISIMCILIK OZELLIKLERI 3,3109 | 0,3213

Aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik o6zellikleriyle ilgili oldugu kabul edilen boyutlar
arasindaki korelasyon katsayilari Tablo. 3’de verilmistir. Tabloda yer alan degerlere goére aile
isletmelerdeki nesillerin girisimcilik 6zellikleriyle iliskili oldugu kabul dilen “Kontrol Odagl” (r=,675),
“Basari Gereksinimi” (r=,644) “Risk Alma” (r=,731), “Belirsizlik Toleransi” (r=,335), “Kendine Given”
(r=,399) ve “Yenilik Yapma” (r=,750) boyutlariyla girisimcilik 6zellikleri arasinda p<0,01 anlamlilk
seviyesinde orta dizeyli ve olumlu bir iliskinin oldugu gorilmektedir. Korelasyonlara baktigimizda
“Belirsizlik Toleransi” ve “Kendine Gliven” boyutlariyla girisimcilik 6zellikleri arasinda diger boyutlarla
olan iliskiye kiyasla daha dusik diizeyli iliskiler oldugu gorilmektedir. Boyutlar arasindaki iliskilere
baktigimizda ise; Kontrol Odagi ve Basari Gereksinimi, Kontrol Odagi ve Kendine Gliven, Kendine Gliven
ve Basari Gereksinimi, Yenilik Yapma ve Belirsizlik Toleransi arasinda p<0,05 anlamlilik seviyesinde
anlamh iligskiler gorilmektedir. Ayrica; Risk Alma ve Kontrol Odagi, Risk Alma ve Basari Gereksinimi,
Yenilik Yapma ve Kontrol Odagi, Yenilik Yapma ve Basari Gereksinimi, Yenilik Yapma ve Risk Alma
arasinda p<0,01 anlamhlik seviyesinde anlamli iliskiler gorilmektedir. Belirsizlik Toleransi ve Kontrol
Odagi, Belirsizlik Toleransi ve Basari Gereksinimi, Belirsizlik Toleransi ve Risk Alma, Kendine Gliven ve
Risk Alma, Kendine Giiven ve Belirsizlik Toleransi, Yenilik Yapma ve Kendine Gliven arasinda ise anlamli
bir iliski bulunamamistir.

Tablo.3: Boyutlar Arasindaki iliskiler

DEGiSKENLER 1 2 3 a 5 6 7

1.Kontrol Odagi 1

2.Basari Gereksinimi 0,234* |1

3.Risk Alma 0,476** | 0,461** |1

4.Belirsizlik Toleransi -0,037 |0,100 0,001 1

5.Kendine Giiven 0,202* |0,220* |0,120 0,038 1

6.Yenilik Yapma 0,431** | 0,291** | 0,468** | 0,239* | 0,059 1
7.Girigsimcilik

Ozellikleri 0,675** | 0,644** | 0,731** | 0,335** | 0,399** | 0,750** |1

**p<0,01 anlamlilik seviyesinde iligki anlamli ; ¥p<0,05 anlamhlik seviyesinde iliski anlamli
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Afyonkarahisar ve Gaziantep’te faaliyet gosteren aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik
ozellikleri arasinda anlamli farkliliklarin olup olmadiginin incelenmesi igin t testi uygulanmistir.
Tablo.4’de gorildagiu gibi, nesillerin genel girisimcilik 6zellikleri illere gore farklilik gostermemektedir
(p<0,05). Ancak, girisimcilik ozelliklerinin alt degiskenlerinden; Kontrol Odagi ve Risk Alma p<0,05
anlamlilik seviyesinde, Yenilik Yapma ise p<0,01 anlamlilik seviyesinde illere gére anlamli olarak farkhlik
gostermektedir. Bu dogrultuda Gaziantep ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerindeki nesillerin,
Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerindeki nesillere gore daha fazla Kontrol Odagi, Risk
Alma ve Yenilik Yapma 06zelligine sahip oldugu séylenebilir.

Tablo.4: Girisimcilik Ozelliklerinin illere Bagh Olarak Degismesi

Afyonkarahisar Gaziantep )

52 51 T-TESTi SONUGLARI

DEGISKENLER X SS X SS tdegeri | p degeri
Kontrol Odagi 3,4455 | 0,5966 | 3,6667 | 0,5207 | -2,003 | 0,048*
Basan Gereksinimi 3,5220 | 0,5755 | 3,3697 | 0,4858 1,449 0,150
Risk Alma 3,2821 | 0,5327 | 3,5065 | 0,5055 | -2,193 | 0,031*
Belirsizlik Toleransi 2,6763 | 0,4506 | 2,5882 | 0,4247 1,020 0,310
Kendine Giiven 3,2788 | 0,4461 | 3,2353 | 0,3861 | 0,529 0,598

Yenilik Yapma 3,3846 | 0,6421 | 3,7804 | 0,6366 | -3,141 | 0,002**
GIRISIMCILIK OZELLIKLERI 3,2649 | 0,3389 | 3,3578 | 0,2983 | -1,476 0,143

**p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli ; *p<0,05 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli

Afyonkarahisar ve Gaziantep’te faaliyet gosteren aile isletmeleri ve aile isletmelerindeki
nesillere iliskin demografik o6zellikler ile girisimcilik Ozellikleri arasinda anlamli farkhliklarin olup
olmadiginin incelenmesi icin Varyans(ANOVA) analizi uygulanmistir. Tablo.5te girisimcilik 6zelliklerinin
demografik 6zelliklere gore degisiminin incelendigi Varyans analizi sonuglari gériilmektedir. Bu sonuglara
gore; aile isletmesindeki nesillerin egitim seviyesi ve girisimcilik 6zellikleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamuistir. Egitim alinan alan agisindan girisimcilik 6zellikleri incelendiginde, egitim alinan alan ve
girisimcilik oOzellikleri arasinda anlamli bir farkiliik olmamakla birlikte, girisimcilik 6zelliklerinin alt
degiskenlerinden Yenilik Yapma ile egitim alinan alan arasinda p<0,05 anlamlilik seviyesinde anlamli
olarak farklilik gériilmektedir. Bu dogrultuda yapilan Post Hoc testi sonucuna gore; isletme — iktisat —
Yonetim alaninda egitim alanlarin Mihendislik ve Diger alanlarda egitim alanlara gore, Mihendislik
alaninda egitim alanlarin ise Diger alanlarda egitim alanlara gore daha fazla Yenilik Yapma 0zelligine
sahip oldugu soéylenebilir.
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Aile isletmesinde calisanlarin kacinci nesil aile Gyesi oldugu ve girisimcilik 6zellikleri arasinda ise
p<0,01 anlamlilik seviyesinde farkhlik gérilmektedir. Bu dogrultuda yapilan Post Hoc testi sonucuna gére
1.nesil aile Gyelerinin 2. ve 3.nesil aile Uyelerine gore, 3.nesil aile Uyelerinin ise 2.nesil aile liyelerine gore
daha fazla girisimcilik 6zelligine sahip oldugu soylenebilir. Girisimcilik 6zelliklerinin alt degiskenleri ve aile
isletmesinde c¢alisanlarin kaginci nesil oldugu arasindaki iliskilere bakildiginda; Kontrol Odagi, Basari
Gereksinimi ve Risk Alma, p<0,01 anlamlilik seviyesinde; Belirsizlik Toleransi ve Yenilik Yapma ise p<0,05
anlamlilik seviyesinde farkhlik gostermektedir. Bu baglamda bu degiskenler ve calisanlarin kaginci nesil
olduklari arasindaki iliskiler tek tek incelendiginde su sonuglara ulasiimistir: 1.nesil aile Gyeleri 2. ve
3.nesil aile Gyelerine gore, 3.nesil aile Gyeleri ise 2.nesil aile liyelerine gére daha fazla Kontrol Odagi, Risk
Alma ve Yenilik Yapma ozelligine sahiptir. Diger girisimcilik 6zelliklerinden Basari Gereksinimi ve
Belirsizlik Toleransi ele alindiginda ise bu o6zelliklerin, 1.nesil aile Uyelerinde 2. ve 3.nesil aile lyelerine
gore, 2.nesil aile liyelerinde ise 3.nesil aile Gyelerine gore daha fazla oldugu soylenebilir. Aile isletmesi
yonetimindeki nesil sayisi ile girisimcilik o6zellikleri incelendiginde ise, yonetimdeki nesil sayisi ve
girisimcilik 6zellikleri arasinda anlamli bir fark bulunamamuistir.

Aile isletmesinin faaliyet gosterdigi yil ile girisimcilik Ozellikleri incelendiginde, isletmenin
faaliyet yili ve girisimcilik 6zellikleri arasinda da anlamli bir farklilhk gérilmemektedir. Ancak, girisimcilik
ozelliklerinin alt degiskenlerinden Kontrol Odagi, Belirsizlik Toleransi ve Kendine Giiven ile isletmenin
faaliyet yili arasinda p<0,05 anlamlilik seviyesinde farkhlk gorilmektedir. Bu dogrultuda yapilan Post Hoc
testi sonucuna gore; 6-10 yil arasinda faaliyet gésteren isletmelerin, 11-20 yil arasi, 21-30 yil arasi ile 31
yil ve Uzeri faaliyet gosteren isletmelere gére; 11-20 yil arasinda faaliyet gosteren isletmelerin, 21-30 yil
arasinda faaliyet gosteren isletmelere gére; 31 yil ve lzerinde faaliyet gosteren isletmelerin 11-20 yil
arasi ve 21-30 yil arasinda faaliyet gosteren isletmelere gore daha fazla Kontrol Odagina sahip oldugu
soylenebilir. Belirsizlik Toleransi 6zelligi incelendiginde bu 6zelligin, 6-10 yil arasinda faaliyet gosteren
isletmelerde, 11-20 yil arasi, 21-30 yil arasi ile 31 yil ve Uzeri faaliyet gdsteren isletmelere gore; 21-30 yil
arasinda faaliyet gosteren isletmelerde, 11-20 yil ve 31 yil ve lizerinde faaliyet gdsteren isletmelere gére;
31 yil ve lzerinde faaliyet gosteren isletmelerde 11-20 yil arasinda faaliyet gosteren isletmelere gore
daha fazla oldugu gorilmektedir. Kendine Gliven 6zelliginin ise 11-20 yil arasinda faaliyet gosteren
isletmelerde 6-10 yil arasinda faaliyet gosteren isletmelere gore; 21-30 yil arasinda faaliyet gdsteren
isletmelerde, 6-10 yil arasi, 11-20 yil arasi ve 31 yil ve lzerinde faaliyet gosteren isletmelere gore; 31 yil
ve lizerinde faaliyet gosteren isletmelerde 6-10 yil arasi ve 11-20 yil arasinda faaliyet gbsteren
isletmelere gore daha fazla oldugu gorilmektedir.

Son olarak, aile isletmesinin blyukligu ile girisimcilik 6zellikleri incelendiginde, aile isletmesinin
blyiklugi (calisan sayisi gosterge olarak alinmistir) ve girisimcilik 6zellikleri arasinda anlamli bir farklihk
bulunamamistir. Ancak, girisimcilik 6zelliklerinin alt degiskenlerinden Basari Gereksinimi ile isletmenin
bliyuklGgi arasinda p<0,01 anlamlilik seviyesinde ve Risk Alma ile isletmenin buylkligu arasinda p<0,05
anlamlilik seviyesinde farklilik gériilmektedir. Bu dogrultuda yapilan Post Hoc testi sonucuna gore; 1-10
kisi calistiran isletmelerin 11-49 kisi, 50-149 kisi ile 150 kisi ve tGizeri ¢alistiran isletmelere gore; 11-49 kisi
calistiran isletmelerin 150 kisi ve tizeri ¢alistiran isletmelere gére; 50-149 kisi calistiran isletmelerin 11-49
kisi ve 150 kisi ve Uzeri c¢ahstiran isletmelere gore daha fazla Basari Gereksinimine sahip oldugu
soylenebilir. Risk Alma 06zelligi incelendiginde bu 6zelligin, 1-10 kisi ¢alistiran isletmelerde 11-49 kisi, 50-
149 Kkisi ile 150 kisi ve Uzeri calistiran isletmelere gore; 50-149 kisi calistiran isletmelerde 11-49 kisi
calistiran isletmelere gore; 150 kisi ve Uzeri galistiran isletmelerde 11-49 kisi ve 50-149 kisi calistiran
isletmelere gére daha fazla oldugu gorilmektedir.
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Tablo.5: Girisimcilik Ozelliklerinin Demografik Ozelliklere Bagli Olarak Degismesi

EGITIM SEVIYESI
DEGiSKENLER Degisim Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi | Degerleri | Diizeyleri
Kontrol Odagi Gruplararasi 0,677 2 0,339 1,048 0,354
Grup ici 32,289 100 0,323
Basari Gereksinimi | Gruplararasi 0,599 2 0,300 1,045 0,356
Grup ici 28,694 100 0,287
Risk Alma Gruplararasi 0,882 2 0,441 1,594 0,208
Grup ici 27,666 100 0,277
Belirsizlik Toleransi | Gruplararasi 0,413 2 0,206 1,078 0,344
Grup ici 19,163 100 0,192
Kendine Giiven Gruplararasi 0,250 2 0,125 0,717 0,491
Grup ici 17,405 100 0,174
Yenilik Yapma Gruplararasi 1,964 2 0,982 2,264 0,109
Grup ici 43,358 100 0,434
GIRiSIMCILIK Gruplararasi 0,109 2 0,055 0,523 0,594
OZELLIKLERI Grup igi 10,421 100 0,104
EGITIM ALINAN ALAN
DEGiSKENLER Degisim Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi | Degerleri | Diizeyleri
Kontrol Odagi Gruplararasi 0,540 2 0,270 0,833 0,438
Grup ici 32,426 100 0,324
Basari Gereksinimi | Gruplararasi 0,878 2 0,439 1,545 0,218
Grup ici 28,415 100 0,284
Risk Alma Gruplararasi 0,132 2 0,066 0,232 0,794
Grup ici 28,416 100 0,284
Belirsizlik Toleransi | Gruplararasi 0,243 2 0,122 0,629 0,535
Grup ici 19,332 100 0,193
Kendine Giiven Gruplararasi 0,228 2 0,114 0,653 0,523
Grup ici 17,427 100 0,174
Yenilik Yapma Gruplararasi 3,183 2 1,591 3,776 0,026*
Grup ici 42,139 100 0,421
GIiRiSIMCILIK Gruplararasi 0,094 2 0,047 0,449 0,639
OZELLIKLERI Grup igi 10,436 100 0,104
KACINCI NESIL AiLE UYESI
DEGiSKENLER Degisim Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi | Degerleri | Duzeyleri
Kontrol Odagi Gruplararasi 4,249 2 2,124 7,398 0,001**
Grup ici 28,717 100 0,287
Basari Gereksinimi | Gruplararasi 2,901 2 1,450 5,495 0,005**
Grup ici 26,393 100 0,264
Risk Alma Gruplararasi 3,340 2 1,670 6,625 0,002**
Grup ici 25,208 100 0,252
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Belirsizlik Toleransi | Gruplararasi 1,247 2 0,624 3,403 0,037*
Grup ici 18,328 100 0,183
Kendine Giiven Gruplararasi 0,572 2 0,286 1,674 0,193
Grup ici 17,082 100 0,171
Yenilik Yapma Gruplararasi 3,025 2 1,512 3,576 0,032*
Grup ici 42,296 100 0,423
GIiRiSIMCILIK Gruplararasi 1,171 2 0,585 6,255 0,003**
OZELLIKLERI Grup igi 0,359 100 0,094
AILE ISLETMESI YONETIMINDEKI NESIL SAYISI
DEGiSKENLER Degisim Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi | Degerleri | Diizeyleri
Kontrol Odagi Gruplararasi 0,722 2 0,361 1,119 0,331
Grup ici 32,244 100 0,322
Basari Gereksinimi | Gruplararasi 1,191 2 0,595 2i119 0,126
Grup ici 28,102 100 0,281
Risk Alma Gruplararasi 0,801 2 0,400 1,443 0,241
Grup ici 27,747 100 0,277
Belirsizlik Toleransi | Gruplararasi 0,768 2 0,384 2,043 0,135
Grup ici 18,807 100 0,188
Kendine Giiven Gruplararasi 0,670 2 0,335 1,972 0,145
Grup ici 16,984 100 0,170
Yenilik Yapma Gruplararasi 1,031 2 0,515 1,164 0,317
Grup ici 44,290 100 0,443
GIRiSIMCILIK Gruplararasi 0,312 2 0,156 1,529 0,222
OZELLIKLERI Grup igi 10,217 100 0,102
AILE iSLETMESININ FAALIYET GOSTERDIGI YIL
DEGiSKENLER Degisim Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi | Degerleri | Dizeyleri
Kontrol Odagi Gruplararasi 3,032 3 1,011 3,343 0,022*
Grup ici 29,934 99 0,302
Basari Gereksinimi | Gruplararasi 0,346 3 0,115 0,395 0,757
Grup ici 28,947 99 0,292
Risk Alma Gruplararasi 1,027 3 0,342 1,231 0,302
Grup ici 27,521 99 0,278
Belirsizlik Toleransi | Gruplararasi 1,717 3 0,572 3,172 0,028*
Grup ici 17,859 99 0,180
Kendine Giiven Gruplararasi 1,453 3 0,484 2,961 0,036*
Grup ici 16,201 99 0,164
Yenilik Yapma Gruplararasi 1,687 3 0,562 1,276 0,287
Grup ici 43,634 99 0,441
GIRiSIMCILIK Gruplararasi 0,340 3 0,113 1,100 0,353
OZELLIKLERI Grup igi 10,190 99 0,103
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AILE ISLETMESININ CALISAN SAYISI

DEGiSKENLER Degisim Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi | Degerleri | Diizeyleri
Kontrol Odagi Gruplararasi 1,127 3 0,376 1,168 0,326
Grup ici 31,839 99 0,322
Basari Gereksinimi | Gruplararasi 5,513 3 1,838 7,650 0,000**
Grup ici 23,780 99 0,240
Risk Alma Gruplararasi 2,913 3 0,971 3,750 0,013*
Grup ici 25,634 99 0,259
Belirsizlik Toleransi | Gruplararasi 0,971 3 0,324 1,723 0,167
Grup ici 18,604 99 0,188
Kendine Giiven Gruplararasi 1,121 3 0,374 2,237 0,089
Grup ici 16,533 99 0,167
Yenilik Yapma Gruplararasi 1,602 3 0,534 1,209 0,311
Grup ici 43,720 99 0,442
GIRiSIMCILIK Gruplararasi 0,644 3 0,215 2,150 0,099
OZELLIKLERI Grup igi 9,886 99 0,100

*p<0,05 anlamhlik seviyesinde iliski anlamh, **p<0,01 anlamhhk seviyesinde iliski anlamh

Afyonkarahisar ve Gaziantep’te faaliyet gosteren aile isletmelerindeki nesillerin, girisimcilik
ozellikleri ile aile isletmesi olmasaydi kendi islerini kurmak veya Uicretli ¢calismak isteme tercihi arasinda
anlaml farklihklarin olup olmadiginin incelenmesi icin t testi uygulanmistir. Tablo.6’da gorildigu gibi,
nesillerin girisimcilik 6zellikleri ile aile isletmesi olmasaydi kendi islerini kurmak veya Ucretli ¢calismak
isteme tercihi arasinda farklilik goérilmemektedir (p>0,05). Ancak, girisimcilik ozelliklerinin alt
degiskenlerinden; Kendine Glven ile nesillerin yapacagl tercih arasindaki iliski p<0,01 anlamhhk
seviyesinde anlamli olarak farklilk géstermektedir. Bu dogrultuda aile isletmesi olmasaydi kendi isini
kurmak isteyecek olan aile tiyelerinin Kendine Gliven 6zelliklerinin daha fazla oldugu soylenebilir.
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Tablo.6: Girisimcilik Ozellikleri ve Aile isletmesi Olmasaydi Nesillerin Yapacagi Kariyer Tercihlerin

Degisimi
Kendi isimi kurmak | Ucretli calismak | T-TESTi SONUCLARI
isterdim isterdim

DEGISKENLER X SS X SS tdegeri | p degeri
Kontrol Odagi 3,6667 | 0,67434 | 3,5133 | 0,52258 | -1,221 0,225
Basari Gereksinimi 3,5048 | 0,51419 | 3,2908 | 0,57074 1,823 0,071
Risk Alma 3,4244 | 0,52654 | 3,3095 | 0,53617 0,981 0,329
Belirsizlik Toleransi 2,6200 | 0,46464 | 2,6667 | 0,36289 | -0,479 0,633

Kendine Giiven 3,3244 | 0,36852 | 3,0774 | 0,48535 2,768 0,007**
Yenilik Yapma 3,5493 | 0,59828 | 3,6643 | 0,82920 | -0,777 0,439
GIRISIMCILIK OZELLIKLERI 3,3227 | 0,29774 | 3,2792 | 0,38156 | 0,609 0,544

*p<0,05 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli, ¥**p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli

6. SONUC

Arastirmada, aile isletmelerinde nesillerin girisimcilik 6zelliklerinde farkliliklarin olup olmadigi
incelenmistir. Ayrica aile isletmesi olmasaydi bile kendi isini kurmayi veya baskasinin isinde (icretli olarak
calismayi diisiinen nesiller arasinda girisimcilik 6zellikleri bakimindan istatistiksel olarak anlamli
farkhhklar olup olmadiginin belirlenmesi amaglanmistir. Literatiirde yer alan girisimcilerin risk alma
egilimi, belirsizlik toleransi, basari gereksinimi, icsel kontrol odagi, kendine giiven ve yenilik yapma
ozellikleri bu galismada girisimcilerin 6zelliklerinin boyutlarini olusturmustur.

Aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik 6zellikleri ile ilgili literatlir incelendiginde nesiller
arasinda girisimcilik 6zellikleri acisindan farkhliklar olduguna yonelik ¢alismalara rastlanmaktadir. Bu
dogrultuda arastirmada farkh nesillerin yonetiminde faaliyetlerini sirdiiren aile isletmelerinin
incelenmesinin yaninda, karsilastirmali analiz yapabilmek amaglanmis ve arastirma iki farkl ilde;
Afyonkarahisar ve Gaziantep illerinde yapiimistir. Béylece Afyonkarahisar ve Gaziantep illerinde faaliyet
gosteren aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik 6zellikleri farkli boyutlarla test edilmistir. Bu
baglamda Afyonkarahisar ve Gaziantep’te faaliyet gosteren aile isletmelerindeki nesillerin genel olarak
girisimcilik ozellikleri arasinda anlamli farkhliga rastlanmazken, Gaziantep ilinde faaliyet gosteren aile
isletmelerindeki nesillerin, Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerindeki nesillere gore
daha fazla Kontrol Odagi, Risk Alma ve Yenilik Yapma 6zelligine sahip oldugu gérilmustdr.

Nesiller arasindaki girisimcilik 6zelliklerine iliskin literatiirde aile isletmelerindeki ilk nesillerin

aileyi kontrol altina almak ve aile servetini muhafaza etmek arzusu ile sonraki nesillere (2.Nesil, 3.Nesil)
gore daha az girisimcilik ozellikleri sergiledigi belirtiimektedir. Arastirma sonucunda ise; arastirmaya
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katilan aile isletmelerinde ¢alisan 1.nesil aile Gyelerinin 2. ve 3.nesil aile Uyelerine goére, 3.nesil aile
Uyelerinin ise 2.nesil aile Uyelerine gore daha fazla genel girisimcilik 6zelligine sahip oldugu
belirlenmistir. Alt degiskenler incelendiginde; nesiller arasinda Kontrol Odagi, Basari Gereksinimi, Risk
Alma, Belirsizlik Toleransi ve Yenilik Yapma ozelliklerinin farklilastigi gorilmustir. Bu durum literatlrde
genel olarak ileri slrllen goris ve bulgularin aksine bir sonugtur. Sonucun arastirmanin yapildigi
orneklem baglaminda degerlendirilmesi gerektigi diistinlilmektedir.

Literatirde aile isletmesi biylidikce ve sonraki nesiller egitimlerini tamamlayarak isletmeye
katildik¢a, bu nesillerin is ile ilgili faaliyetlerde ve isletme yapisinda yenilikler meydana getirmeye
calistiklari yoninde goériusler hakimdir. Arastirmaya katilan aile isletmelerindeki nesiller incelendiginde;
alt degiskenlerin etkisi ayrica degerlendirilmek kosuluyla; nesillerin egitim seviyesi ve egitim aldiklar
alan ile genel girisimcilik 6zellikleri arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Bunun yaninda literatirde,
sonraki nesillerin katiminin yaninda aile isletmesi bilyldikece isletmede yenilikler meydana geldigi ve
isletmenin daha profesyonel bir yapiya kavustugu vurgulanmaktadir. Arastirmaya katilan aile isletmeleri
incelendiginde; alt degiskenlerin etkisi ayrica degerlendirilmek kosuluyla; aile isletmesi yonetimindeki
nesil sayisi, aile isletmesinin faaliyet gosterdigi yil, aile isletmesinin blyuklGgi ile genel girisimcilik
ozellikleri arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir.

Arastirmada aile isletmesi olmasaydi kendi islerini kurmak veya Ucretli olarak ¢calismak tercihi ile
nesillerin girisimcilik 6zellikleri arasinda da anlamh bir farkhliga rastlanmamakla beraber, girisimcilik
ozelliklerinin alt degiskenlerinden; Kendine Giliven o6zelligi bakimindan nesillerin yaptigi bu tercih
arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. ilk bakista bilincli bir tercih olarak gériilen bu durumun her iki
grup bakimindan girisimcilik 6zellikleri itibariyle farklilasmis olmamasi, bu tercihin altyapisi olan bir
kariyer ya da nesil yetistirme planina dayanmadigini géstermektedir.

Literatlirdeki ¢calismalar dikkate alindiginda beklenin aksine her iki ilden arastirmaya katilan aile
isletmeleri ve aile isletmelerindeki nesillerin girisimcilik 6zellikleri arasinda biyik farkliliklar ortaya
cikmamistir. Arastirma ornekleminin sinirhligi dikkate alindiginda genis kapsamli bir uygulamada
sonuglarin farkhlik gostermesi beklenebilir. Ancak erisilebilirlik imkanlari dikkate alindiginda bu
calismanin, iki farkh ildeki aile isletmelerinde nesiller arasindaki girisimcilik 6zelliklerini karsilastirma
bakimindan literatiire katki saglayacagi dislintilmektedir.
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OZET

Aile isletmelerinin devamhhigi ve sirekliligi saglayabilmek, icerisinde bircok 6nemli faktori
barindirmaktadir. Halef, Selef, Aile bireyleri, is ortami ve sireklilik planlari basari etkileyen genel
faktorleri arasinda sayilmaktadir. Yapilan calismada literatiirde bahsedilen, sirekliligi etkileyen basari
faktorleri bir modelde 6zetlenmis ve Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren cesitli blyuklikteki ve devir
surecini yasamis veya yasayacak aile isletmelerine yoneltilmis ankette bu dinamikler bir bltin olarak
sunulmus ve sonuglar degerlendirilmistir. Stirekliligin basarisindaki 6nemli faktorler arasinda oncelikle;
aile ici uyum 6n plana ve diger basari faktorleri sirasi ile gelecek neslin isi devralma istegi, selefin
devralmaya hazirlanma siireci ve aile isletmesinde kurumsallasma adimi olan yo6netim kurulunun
bulunmasi ¢calismanin sonucunda elde edilen bulgulardandir. Aile isletmelerinin sireklilik stirecinin ¢iktisi
olarak ve basari degerlendirme kriteri olarak ilk etapta karliligi saglamak olabilir ama daha da énemlisi
isletmenin hayatini slirdiirebilmesi icin en 6nemli etken aile bireylerinin birbiri ile ahenk i¢cinde ¢alismasi
ve bu uyumu siiregte karsilasabilecek olumsuzluklara ragmen stirdirebilmesidir.

Anahtar Kelimeleri: Aile isletmelerinde siireklilik, Devri Sireci, Streklilik siireci basari faktorleri
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1. GiRiS

Aile isletmelerinin hayat déngisiinde, verilen kararlar kurucu veya yonetici neslin kararlari ve
attigi adimlar isletmenin sirekliligi ve basarisi adina 6nem tasimaktadir. Her aile isletmesinin maruz
kalacagi devir slreci isletmenin kurucusun veya devir edecek bireyin bu karari vermesi ile baslar
(Neubauer; 2003).

isletmenin belli dénemlerinde kurucusu veya o anki sahip gére ydnetimi devretme siirecinde
sadece % 16 oraninda 3. nesle devretme basarini gésteren aile isletmeleri igin devir siireci ve planlamasi
blylk 6nem tasimaktadir. Yoneticisi tarafindan alinmasi gereken kararlar vardir. Bu kararlar isletmenin
yasamina son vermek, isletmeyi baska birine satmak, yonetimi profesyonellere devredip sahipligi elinde
tutmak veya yonetimi, sahipligi de elinde bulunduran bir sonraki nesil aile bireyine devretmektir.
(Bowman — Upton;2003)

PwC yaptigi bir arastirmaya gore Diinya genelinde aile isletmesi yoneticilerinin dortte biri,
Turkiye'deki aile isletmelerinin Ugcte biri onimizdeki 5 sene icerisinde yonetimi devir etmeye
hazirlanmaktadir (Pwc 2007).

S6z konusu siireci basari ile planlamak ve yonetmek ve olasi basari faktorlerine dikkat etmek, bu
karari vermis yoneticiler icin ¢cok blyiilk 6nem tasimaktadir. Aile isletmeleri literatlni incelersek yapilan
arastirmalarin Ugcte biri sureklilik konusundadir. (Chrisman, Chua, Sharma 2003). Arastirmacilari bu
konuya bu kadar onem vermesinin sebebi Ulkelerin ekonomisine biylik oranda katki saglayan bu
isletmelerin basarisini ve sirekliligini arttirmaktir.

Yapilan bu galisma 2008 yilinda Marmara Universitesi Yonetim Organizasyon yiiksek lisans
programinda, Prof. Dr. Giilruh Giirbiiz danismanliginda yapilan “Aile isletmelerinde Siireklilik Sirecini
Etkileyen Basari Faktorler; Tirkiye'deki isletmeler Gzerine Ampirik Bir Calisma” bashkli yiiksek lisans
tezinin kisa bir 6zeti olarak hazirlanmistir. Yapilan ampirik arastirma sonuglari 6zet olarak verilmis ve
onemli olan noktalari 6n plana ¢ikartilmistir.

2. AILE iSLETMELERINDE SUREKLILiK

Aile isletmesi kavraminda oldugu gibi sireklilik sirecinde de literatiir kesin ve net bir tanima
sahip degildir. (Sharma 1997). Bir farkl boyuttan olusan aile isletmesi, verilen kararlarda da strekliligi
saglama yolunda kesin kararlar vermelidir. Sahiplik boyutunda, sahipligin kimin elinde olacagi nasil ve ne
zaman olacagi konusulurken, yénetim boyutunda, yonetimi kimin, ne zaman devralacagi, sonuglarindan
ne zaman sorumlu tutulacagi ®nemlidir. iki farkl boyutta da devir siireci kararinin alinmasi ve
uygulanmaya konmasi koordineli bir sekilde olmaz ise sireklilik plani basarisizlik ile
sonuglanabilir(Dunemann, Barett 2004). Bir bitin olarak devir siireci yonetimin ve sahiplik kontroliiniin
de devrini icermektedir. Beckhard ve Dyer’a gére devir sireci liderlik bastonunun bir nesleden bir
sonraki nesle gegcmesidir (Bechard, Dyer 1983).

Aile isletmesi devir sireci uzun ve sik yasanan bir slire¢ olmadigi icin konu hakkinda yapilan
arastirmalar yapilan arastirmalar kisitlamalar ile karsilasmaktadir. Bir siirecin basari oranin dlgmek igin

devir slirecinden sonra aile isletmesinin performansini da 6l¢mek gerekir.

Sharma sireklilik slrecini; aileden ilk potansiyel halefin isletmeye tam zamanh olarak
baslamasindan, selefin isletmeyi bir sonraki nesle tamamen devretmesi ve isletmenden emekli olmasina
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kadar olan sireg olarak tanimlar (Sharma 1997). Bu uzun ve ¢ok boyutlu siireg icerisinde bircok degisken
ve etken mevcuttur. Miller siireklilik slireci konusundaki ¢alismalari; bir filin degisik bolgelerini calismak
olarak tanimlamaktadir. Bazi gcalismalar halefin kalitesi ve hazirlanmasina odaklanirken bazilari ise selefin
devir sirecine hazirlanmasina veya bu sirecin isletme Uzerindeki etkisine yogunlagsmaktadir (Miller ve
digerleri 2004)

Sureklilik streci dahilinde ve sonrasinda, aile iliskileri yeniden yapilandiriimali, uzun siredir
etkin olan yénetim ve sahiplik yapilari da gilincellenmelidir. Bu sirec¢ icerisinde halef, selef, aile,
yoneticiler, sahiplik boyutundakiler ve paydaslar siregten etkilenir. (Brockhaus 2004).

Planlamanin énem tasidigi bu surecin baslamasinda ki etken selefin devir konusunda aldigi
karadir. Ancak bazen bu silire¢ beklenmedir bir gelisme ile de baslayabilir. Selefin ani 6limu veya aile
icerisindeki i¢c ve dis etkenler de bu siirecin hizli bir sekilde baslamasinin sebebi olabilir (Neubauer;
2003).

Aile isletmesinin biitlin boyutlarini ve paydaslarini etkileyen bu uzun siirecin tanimlasi ve
anlasilmasi icin arastirmacilar tarafindan birgok model gelistirilmistir. Bu karmasik siire¢ dért ana asama
olarak 6zetlenebilir; baslangig, bitiinlesme, ortaklik ve ¢ekilme. (Cadieux 2007).

Aile isletmelerinin varligini sirdirebilmeleri igcin 6nemli ve dnemi kadar komplex olan bu siireg
icin literatlirde arastirmacilar tarafindan yapilan ¢alismalar kavram ve vaka calismasi olarak yogunlassa
da, bu slrecin basarisini saglayan faktorleri bulmak ve siniflandirmak zerine de olmustur (Sharma
1997). Sureci etkileyen ve suregten etkilenen taraflarin ¢oklugu arastirmalari belirli taraflar tzerine
yogunlasmasini saglamis ve temel olarak; selef, halef, diger aile bireyleri boyutlarinda 6ne ¢ikmistir.

3. SUREKLILIGi SAGLAYAN BASARI FAKTORLERI

Aile isletmesinde sirekliligi saglayan basari faktorleri icin yapilmis ¢alismalar ve arastirmacilar
tarafindan gelistirilmis bircok model konunun farkli boyutlarini incelemekte ve 6n plana ¢ikartmaktadir.

Farkli arastirmacililar sireklilik ile ilgili faktorleri farkli boyutlar altina toplamislardir. Sharma;
Halef ile ilgili, kurucu veya selef ile ilgili, aile iliskileri ve isletme ile ilgili faktorler olarak 4 boyutta
toplamistir (Sharma 1997)

Chittor ve Das ise, sureklilik siirecinde etki eden faktorleri 5 genis kategoride toplamislardir.
Bunlar; Selef ile ilgili faktorler, Halef ile ilgili faktorler, isletme ile ilgili faktorler, Aile ile ilgili faktorler ve
son olarak sureklilik stirecinin kendisi ile ilgili faktorler. Literatlirde bahsedilen faktorlerin tek bir model
altinda toplanmasi yoniinde yapilan calismalar olsa da olusturulan modeller test edilmemistir(Chittor
Das 2007).

3.1 Kurucu / Selef ile ilgili faktérler
Kurucu veya selef ile ilgili boyutlarin icerisinde selefin bu siirece psikolojik olarak hazirlanmasi,
kaygilari ile basa cikmasi, 6liimsiizlik ile ylizlesmesi delegasyon yetenegi, gliven ve paylasma kapasitesi,

yeni fikirlilige acikligi ve halef ile iyi gecinmesi 6nemli faktérlerdendir (Chittor, Das 2007).

Kurucu veya selef ile ilgili boyutlari basliklar altinda toplarsak;

e Selefin isten ayrilma istegi
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e  Halefin becerisine ve niyetine gliven
e s disi etkinliklere ilgi

e  Selef halef arasindaki iliski

e Selefi n karakteristik 6zellikleri

e Halefile beraber galismaktan duydugu memnuniyet
Olarak ozetlenebilir.

3.2 Halef ile ilgili faktorler

Basaril streklilik slireci hakkindaki yapilan ¢alismalarin ¢ogunlugu halef ile ilgili olanlardir. Bu
sirecin en 6nemli etkeni olan halef hakkinda belirtilen birgok faktor vardir. Bu faktérler;

e Halefin devralma istegi
e  Halefin karakteri
e Halefin yonetime hazirlanmasi

e Selef ve diger aile bireyleri ile olan iliskileri
Olarak 6zetlenebilir.

3.3 Aile ile ilgili faktorler

Sureklilik stirecinin basarisinda dnemli bir rol oynayan ve aile isletmesinin alt yapisi olan ailenin
sureklilik slirecine olan etkisi akademik calismalarda temel teskil etmektedir. Ailenin s6z konusu siireci
etkileyen temel olarak bes etkisi vardir. Bunlar; aile ici dinamikler, etnik gecmis, aile isletmesinin yasam
dongusdy, aile tipleri ve aile kiltaradiar (Sharma 1997).

Aile dinamikleri olarak; ailenin sartlere ve cevreye intibak yetenegi, aile baghligi, aile igi
bireylerin iletisimi ve aile i¢ci uyumdur. Aile i¢i yasanan cekismeler ve gatismalar isletme (zerinde
olumsuz bir etkiye sahip olup karar verme mekanizmalarini etkilemektedir. Aile ici kisisel husumetler
isletmenin yapisini da etkiler (Morris 1997).

Basarili bir sireklilik streci icin, aile bireyleri arasinda acik iletisim, birbirine giiven 6nemli
faktorlerdir. Aile hakkinda yapilan galismalarda 6ne ¢ikan degiskenler; aile ici glven, birbiri ile olan
iliskilerde seffaflik, bilgi paylasimi ¢catisma ¢ézme siregleri, saygl ve ortak degerler, ailenin isletme ile
ilgili kararlari, ailenin isletmeye bagliligi, en belirginleridir. (Miller 2004).

isletmelerin en 6nemli ve kutsal amaci kar elde etme ve para kazanmak olsa da bu olgu ailenin
de icinde bulundugu, yasami bir ailenin elinde olan aile isletmeleri i¢cin her zaman énemli olmamaktadir.
Aile ici uyum ve aile bireylerinin huzuru bazen isletmenin menfaatlerinden daha 6n plana ¢ikmaktadir.
Aile ici uyum, isletmede rol alan ve almayan aile bireylerinin uyumu stireklilik siirecinde isletmeyi kararh
ve olumlu bir sekilde desteklemektedir (Sharma Et Al 2001).

Aile ve isletme iliskisi arasindaki uyum isletmenin ve ailenin de gelismesini saglar. isletmenin
basarisinin dnilindeki engeller olarak; celisen aile ve isletme degerleri, aile bireylerinin isletmede ve aile
icinde c¢elisen rolleri ve aile bireylerinin isletme kurallarindan uzak hareket etmesi
gosterilebilir(Karpuzoglu 2004).
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3.4 Siireklilik plani ve isletme ile ilgili faktorler

Dizgin planlanmis bir streklilik ve devir siireci nesiller arasi gegisin sancisiz olmasini saglar. Aile
isletmesinin yonetim devir slrecinin aniden ve plansiz olmasi kargasaya sebeb olabilirken, her
isletmenin, yasam dongisiinde basina gelecek olan devir, eger énceden planlanmis olmasi bu sirecin
basarisini da etkiler.(Morris 1997)

isletme ile ilgili olarak, kurumsallasma seviyesi séz konusu siirecin planlanmasinda ve
basarisinda 6nem arz etmektedir. Kurumsallasmayi, islerin bireylerden bagimsiz olmasi olarak
diizenlenmesi seklinde benimserse ki devir slirecinde kurumsallasmanin faydalarini gérebiliriz.

isletmenin biinyesinde bulunan resmi veya resmi olmayan yénetim kurulu, aile icinden olmayan
danismanlar sureklilik planinin daha ciddiyetle ele alinmasini yonetilmesini saglar (Sharma 1997).

Sureklilik planinin varhgi dolayisi ile siireg icerisinde ailenin sorumluluklari, ailenin siirece dahil
olmasi, bir sonraki yoneticinin segilmesi ve yetistirilmesi garanti alina alinmis olur.

3.5 Devir Siirecinin Basarisi

Akademisyen ve arastirmacilar tarafinda lzerinde tam olarak anlasilmis bir sureklilik streci
basarisi olmasa da, siireklilik strecini inceleyenlerin en énemli amaci basari kistaslarini belirlemektir
(Chittor 2007). Cok genis bir anlayis ile basarili devirler; sahipligin ve yonetimin bir sonraki nesle devri
sureci sonucunda ciktilardan her bir tarafin memnuniyeti olarak tanimlanabilir (Sharma 1997).

Sureklilik stirecinin sonuglarinda isletmenin ve ailenin de paydaslarin da memnuniyeti (Goldberg
1996) ve yonetimi devralmis yoneticinin isletmeyi stirdirilebilir olarak kalkindirmasi ve isletmeyi saglikh
bir sekilde yonetebilmesi de (Venter 2005)sirecin basari ¢iktilari olarak degerlendirilmelidir.

Sureklilik ve yonetim devri bir stire¢ olarak ele alinirsa basariyr tanimlayabilmek igin iki farkl
asamada incelemek daha dogru olur. Baslangig, ilk planlama siireci ve sonraki siire¢. isletmenin devir
sonraki basari veya basarisizlik durumu ilk etapta algilanan, yumusak bir gegis stireci dolayisi ile algilanan
basarinin olumlu veya olumsuz olarak degerlendiriimesine ve basari algisinin farklilasmasina neden
olabilir (Chrisman Et Al 2001).

Sureklilik strecinin basari degerlendirilmesinde iki farkh birbiri ile etkilesimli boyutu géz 6niine
almak gerekir. Birincisi yasanan siirecin kalitesi, bireysel algisi; slireci yasayan aile bireylerinin subjektif
olarak, yeni yéneticin segilmesinde ve diger konularda siireg hakkindaki algisi ikincisi ise siirecin etkinligi;
devir sonrasi isletmenin basarisi gibi daha objektif olarak sirecin ciktilarinin disaridakiler, aile ve
isletmenin paydaslari tarafindan algilanmasidir(Chisman 2001, Morris 1997).Devir siireci sonrasinda
profesyonel firmalarin aksine aile isletmelerinde karliliktan ziyade ailenin uyum icinde yasamina devam
etmesi ve isletmeye olan inancinin stirmesi daha 6nemlidir (Sharma 2001). Siirecin Basari algisinda
selefin, halefin ve diger aile bireylerinin siire¢ lzerinde ki memnuniyeti de basari algisinda 6nemli bir
etkendir(Sharma 1997).
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4. TURKIYE’DEKi AiLE iSLETMELERINDE SUREKLILIGi SAGLAYAN BASARI FAKTORLERININE YONELIK
ARASTIRMA

4.1 Arastirmanin amaci ve 6nemi

Aile isletmeleri literatiriinde, bircok farkh Ulke kiltiriinde ve ekonomisinde yapilan basari
faktorleri galismalarindan ¢ogunlugu teorik bir altpayr olusmus fakat az sayida arastirmaci ampirik
calismalar yapmustir.

Tirkiye'de faaliyet gosteren isletmelerin % 98 veya Ustl bir oranda aile isletmesi konseptinde
faaliyet gosterdigi ve bu isletmelerin yasam dongisiinde yonetim devir asamasina ulastig varsayilirsa,
so6z konusu sirecin basari faktorleri algilanmasinin ortaya cikartilmasi ve bu sureci yasamis aile
isletmelerinin tecriibelerinin diger aile isletmeleri ile paylasmalari 6énem arz etmektedir. Yapilan
calismanin amaci yénetim devir slirecini yasayacak aile isletmelerine yol gosterici, yasanmis devirlerin
tecribeleri akademik galismalar ile bagdastirip siirecin planlanmasinda yoneticilere faydali olmasidir.

Bu calisma siireklilik sirecinde yonetimin devrinde ki basari faktorleri algilamasi ¢alismasi
Tirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik ve KOBI statiisiindeki devir siirecini yasamis veya yakin zamanda
yasayacak olan 86 firmanin aileden olan en (st seviyedeki yoneticileri ile yapilmistir.

Calismanin baslangic sorusu; Tiirk aile isletmelerinde streklilik sitrecini etkileyen basari
faktorlerini ortaya cikartmaktir. Konu ile ilgili akademik arastirmalardan yararlanarak basari faktorleri
belirlenmis ve olusturulan modelin ampirik ¢alismasi yapilmistir.

4.2 Model ¢aligmasi

Bu ¢alismanin modelini olustururken, literatiirde belirtilen basari faktorleri 4 ana baslik altinda
toplanmistir. Bunlar; Halef ile ilgili faktorler, Selef ile ilgili faktorler, Aile ile ilgili faktorler ve Sireklilik
sureci ve isletme ile ilgili faktorler olarak siniflandirilmistir. Bu bashklarin altinda topla 16 bagimsiz
degisken belirlenmis ve model kurulmustur.

Bagimli degisken olarak belirlenen “sireklilik slirecinin basarisina” etki edebilecegini
dislindtgliimuiz 4 farkh baslik altinda 16 bagimsiz degisken ile kurulan teorik model asagidaki gibidir.
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Teorik Model:

Selefin is digl Selefin Selefin isten Selefin kisisel
etkinliklere ilgisi becerilerine avrilma istedi ozellikleri
Kurumsallasma Selef ile beraber
sevivesi calismaktan duyulan
memnuniyet
o Siireklilik - :
Aktif yonetlmu siirecinin Halefin kariyer
kurulunun varhdi beklentileri
basarisi
Sireklilik igin Halefin is
planlama tecriibesi
Is- Aile iliskisi Halefin isi
devralma istedi
Aile bireyleri Ailenin isi devam Selefin halef ile Halefin ise
arasl uyum ettirme istedi olan iliskisi hazirlanma

4.3 Arastirma metodu

Arastirma icin secilen 6rneklem; Tiirkiye’de faaliyet gdsteren biyiik ve KOBI statiisiinde olan,
aile tarafindan yonetilen, devir siirecini yakinda yasamis veya yakin bir zamanda yasayacak olan aile
firmalaridir. Degiskenlere bagli olarak olusturulan anket, isletmenin en (st diizey yodneticisine
sunulmustur. Anket ¢alismasinda, mail zinciri ve randevu alinarak yapilan gériismeler toplam 86 firmanin
yoneticisi katilmistir. Olusturulan anket belirlenen bagimsiz ve bagimh degiskenlerin literatiirde bahsi
gecen operasyonel tanimlarinda olusturulmustur. Sorular literatirde ampirik olarak test edilmis
anketlerden ve degiskenlerin operasyonel tanimlarinda tiretilmistir.

Anket sorulari kapali uglu olup, sireklilik strecinin basarisina katkisini 1’den(6nemsiz) 6’ya
(tamamen o6nemli) kadar olusturulan likert 6lceginde isaretlemeleri istenmistir. Toplam 107 likert
Olgeginde soru ve 27 demografik sorunun oldugu ankette isletme yoneticilerinin streklilik slirecinin
basarisi hakkindaki algilamalari dlgimlenmeye calisiimistir. 107 sorunun 19 adedi bagimh degisken ile
ilisikli olup geri kalan 88 adet soru bagimsiz degiskenleri ile ilgilidir. Toplanan anket verileri SPSS
programi ile degerlendirilmistir.

4.4 Aragtirmanin Bulgulan
4.4.1 Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan isletmelerin demografik o6zellikleri olarak; yoneticileri isletmeyi aile
isletmesi olarak tanimlamasi, faaliyet gosterdigi sektér, firmanin sekli, kurulus yili, yénetimin kaginci
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nesillerde oldugu, calisan sayisi, yonetim kurulunun varhgi, aileden olan yoneticilerin egitim seviyeleri,
aktif yoneticinin ne kadar siiredir yonetim de oldugu, stireklilik planinin varhgi gibi sorular sorulmustur.

Ankete katilan toplam 86 isletmeden % 44’1 25 yasindan kiglk, %27 si 25-50, % 12 si ise 50 yas

Uzerindedir. Ankete katilan firmalarin bazi demografik 6zellikleri asagida 6zetlenmistir.

Ankete katilan 86 firmadan sadece 26’sinin aile anayasasi mevcuttur. isletmelerden 56 adedi
olasi bir halefin devralmaya hazirlandigini bildirmistir. Aktif yonetim kurulan sahip isletmelerin 6rneklem
icinde orani % 54,7'dir.

Tablo 1 Yonetimde olan nesil(ler)

Nesil Frekans Yiizde
1-2 22 25,6
1 12 14,0
2-3 7 81
2 30 34,9
3-4 1 1,2
3 11 12,8
4 1 1,2
5 2 2,3
Total 86 100,0

Tablo 2 Kaginci neslin yonetimde oldugu

vil Frekans Yuzde
225 A4 44,0
25-50 27 27,0
50 - 100 3 8,0
<100 4 4,0
Cevapsiz 3 17,0
Total 86 100,0

4.4.2  Aragtirmanin Yontemi
Dort farkli grupta incelenen bagimsiz degiskenlere yeterliliklerini gostermek igin Kaiser-Meyer-

Olkin faktor analizi kullaniimistir. Bartlett testi de kullanilmis ve deger olarak 0.000<.050 kullaniimistir.
Guvenilirlik analizi her bir faktore uygulanmis ve Cronbach a degeri .70 den az olanlar eklenmemistir.
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Basta belirlenen 4 bagimsiz degisken grubuna yapilan faktor analizi sonucunda selef ile ilgili
faktorlerde; Selefe giliven, Halefin isyeri disi aktivitelere gliveni, isten ayrilma istegi ve yeni fikirlere
acikligi onemli olan faktorler olarak ortaya ¢ikmistir. Selef ile ilgili faktorlere yapilan analiz sonucu; KMO=
0,641, y2Bartlett test (78)= 439,794,p= 0,000 olarak ¢ikmistir.

Halef ile ilgili faktorlerde; isi devralma istegi, selef ile olan iliskisi, aile isletmesi disinda is
tecriibesi ve hazirlanma seviyesi faktorleri ¢ikmistir. KMO= 0,836, , y2Bartlett test (136)= 771,002, p=
0,000. Aile ile ilgili faktorlerde aile ahengi faktori c¢ikmistir. KMO= 0,758 , x2Bartlett test (15)=
119,609,p=0,000. Son olarak sireklilik plani ve isletme ile ilgili faktorlerde; Sireklilik planinin varlig,
sureklilik planinin hazirlanma sireci, Yonetim kurulunun varligr ve kurumsallasma seviyesi faktérleri
6nem arz etmistir. KMO= 0,853, , x2Bartlett test (171)= 1116,428,p= 0,000.

Faktor analizi sonucu bulana 13 faktorin birbirinden bagimsizhigl sebebi ile ¢oklu regresyon
analizi uygulanmistir. Regresyon analizi sonucunda ortaya ¢ikan dort énemli faktoriin R? sonucu % 70
ctkmistir. Ozetle 4 faktér; Aile Uyumu, Halefin Devralma istegi, Yonetim Kurulunun Varligi, Halefin
Hazirlanma seviyesi siireklilik siirecinin basarisinin % 70’ini agiklamaktadir.

Bagimh Degisken: Siireklilik siirecinin bagarisi

Bagimsiz Degiskenler Beta t Value p Value
Aile Uyumu 0,382 4,907 0,000
Halefin Devralma istegi 0,270 3,430 0,001
Yonetim Kurulunun Varhgi 0,219 3,033 0,003
Halefin Hazirlanma seviyesi 0,238 3,643 0,000
R=0.839; RZ=O,7O4; F Value=48,072; p Value=0,000

Analizler sonucu ulasilan modelde 4 faktoér 6n plana ¢cikmistir;

Aile Uyumu

Halefin Devralma istegi

> Sireklilik siirecinin
Yénetim Kurulunun bagarisi

\/arhian

Halefin Hazirlanma

caviveci
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5. Degerlendirme& Sonug

Ailelerin refahini ve yasamini garanti altina alan aile isletmeleri igin streklilik siirecinin basarisi
hayati 6nem tasimaktadir. Aile birlikteligi sayesinde biiylyen ve gelisen aile isletmelerinin nesiller boyu
devam etmesini saglayacak basarinin sirlari bu arastirma ile ortaya cikartiimaya calisiimistir. Akademik
literatlrde de dikkate deger kapsami olan stireklilik stireci calismalarinin amaci aile isletmelerinin nesiller
boyu basarilarini artirarak devam etmesidir.

Tirkiye'de faaliyet gosteren isletmelerin sireklilik arz etmesi hem ailenin devami ve zenginligi
hem de genis agidan bakarsak llkemizin gelismesini saglayan bir konudur. istihdam ve GSMH (izerinde
blylk etkisi olan aile isletmeleri, yonetim devirlerinde basarisizlik veya bahsedilebilecek birgok farkl
sebeplerden dolayl yasamlarini sona erdirmekte ve hem ailenin hem de Ulkenin ekonomisini olumsuz
etkilemektedir.

Aile isletmelerinde insan olgusuna daha ¢cok 6nem verilmesinden bahseden c¢alismalar (Morris
1997) isletme igerisinde ailenin de 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Aile isletmeleri sadece yonetim
bilimi agisindan degil sosyolojik, psikolojik agidan da incelenmesi gerekir.

Sureklilik streci Uzerinde yapilan calismalarda bireylerin basari algilamasi 6lgimlenmeye
cahsiimaktadir. Bu siirecten memnuniyet bireylerin aile icindeki rolleri veya statileri paralelinde farkhlik
gosterebilir.

Bu arastirmanin sonucunda, sireklilik strecinin basarisini etkileyen en 6énemli faktér olarak
karsimiza c¢ikan aile uyumu, ahengi bize aile isletmelerinin diger isletmelerden farkh olarak duygusal
boyutunun da altini gizmektedir. Aile isletmelerinde finansal getirilerden ziyade isletmede rol alan veya
almayan bireylerin de birbiri ile uyumu siirecin basarisini etkilemektedir(Sharma 2001). Aile arasindaki
uyum; glven ortamini artmasi, karsilikli anlayis gelistirmesi ve bilgi paylasimi ile sireklilik stirecinin
basarisina katki saglamaktadir(Miller 2004).

Aile bireylerinin uyumu devaminda, halefin isi devralma istegi isletmenin devamliligi ve siirecin
basarisi ile dogru orantilidir. Halefin isi devralma istegi sadece sireklilik planini basarisini degil ayni
zamanda devir siireci sonrasi isletmenin basarisini da etkilemektedir (Venter 2005). Tam istekli ve
isletmeye ve aileye bagh bir halef etkili ve basarili bir streklilik siireci ile dogru orantilidir (Chittor
2007).Aile isletmesinde c¢alismaktan mutluluk duyan halef bitin oOzverisi ile devir sireci sonrasi
becerisini isletmenin basariya ulagsmasina verecektir. Halefin kariyer hedefleri ile bagdasan bir aile
isletmesi halefin kendini daha iyi ifade etmesine yol acar.

Aile isletmelerinde resmi veya resmi olmayan bir yonetim kurulunun varligi, streklilik stirecinde
bir kontrol mekanizmasi olusturur. Selefin sureklilik slirecine daha fazla énem vermesini saglayan
yonetim kuruludur (Sharma 1997). Gorev ve sorumluluklar tam olarak belirlenmis ve resmi olan bir
yonetim kurulunun varhgi, streklilik sirecinde etkilidir. Selefin yonetim kuruluna bagliligi ve s6zini
dinlemesi sayesinde siire¢ daha az sikintili atlatilabilir (Miller 2004).

Halefin hazirlanma siireci, arastirmamizda ortaya c¢ikan son onemli faktordir. S6z konusu
hazirlik stireci halef igin; 6rglin egitim, mesleki egitim, is deneyimi, ise giris seviyesi, meslekte bulundugu
pozisyonlar, hazirlanma sirecine kisisel bakisi ve motivasyonu icermektedir(Morris 1997). Bu siregte iyi
hazirlanmis haleflerin erken ise giris yasi ve disik pozisyondan baslamalari sirecte basariyi
getirmektedir. Halefin aile isletmesi disindaki is tecriibesi, resmi egitimi, isletme ile ilgili egitim ve
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seminerler ve isletme ve aile disindan siireg icerisinde kogluk almasi dnemlidir (Venter 2005). isletmenin
devaminda yonetime secilen bireylerin hazirlanmasi ve becerileri isletmenin devamhligi icin dnemlidir
(Collins 2004).

Sonug olarak; aile isletmelerinin devamhhginin saglanmasi hem bu alanda akademik olarak
calisanlari hem de yeni nesil aile isletmesi yoneticilerinin elindedir. Yapilan arastirmalarin sonuglarini iyi
okuyan, kendini gelistiren, ve en 6nemlisi aileyi bir arada tutan yoneticileri aile isletmelerini basari ile
temsil etmektedir. Unutmamak gerekir ki diger isletmelerden en 6dnemli farki duygusal boyutu olan aile
isletmeleri arkasinda sahip oldugu en 6nemli gii¢ ailenin birlikteligi ve uyumudur.
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