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OZET

Aile sirketlerinin ekonomiye saglamis oldugu katkinin, tiim diinya iilkelerinde
oldugu gibi Tiirkiye’de de oldukg¢a 6nemli oldugu bilinmektedir. Aile isletmelerinin
kendilerine gore olusturduklart yapilarinin avantajlari oldugu gibi dezavantajlar1 da
bulunmaktadir. Aile isletmelerinin ¢gevresinde meydana gelen degisimlere ayak uydur-
mas1 ayrica bu degisimlerinde siirdiiriilebilirliginin devam etmesi ise kurumsallasma
olarak ifade edilmektedir. Yapilan bu ¢aligmada ise aile sirketlerinin siirdiiriilebilirli-

ginde ve biiylimesinde kurumsallasmanin rolii ele alinacaktir.

“Aile Sirketlerinin Siirdiiriilebilirli¢inde Kurumsalligin Rolii” konulu bu
aragtirmanin amacinin, neminin, kapsaminin, aragtirdigi problemin, arastirma mode-
linin, arastirmanin sinirliliklarinin, evreninin ve 6rnekleminin, varsayimlarinin, boyut-
larinin ve faktor analizinin, hipotezlerinin, kullanilan 6l¢eklerin ve veri toplama arag-
larimin ifade edildigi bu ¢alisma 6zelinde uygulanan anketle saglanan bulgulara; de-
mografik bilgilere, anova testine, korelasyon ve regresyon analizlerine dair inceleme

ve degerlendirmelere yer verilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Kurumsallik, Siirdiiriilebilirlik, Aile, Sirket, Biiyiime



SUMMARY

It is known that the contribution of family companies to the economy is very
important in Turkey as well as in all countries of the world. The structures created by
family businesses have advantages as well as disadvantages. The fact that family bu-
sinesses keep up with the changes in their environment and the sustainability of these
changes can also be expressed as institutionalization. In this study, the role of the fa-

mily business in the sustainability and growth of family companies will be discussed.

The purpose, importance, scope, research problem, research model, limitations
of the research, universe and sample, assumptions, dimensions and factor analysis,
hypotheses, scales used and data collection tools of this research on "The Role of Ins-
titutionalism in the Sustainability of Family Businesses™ are expressed. the findings
provided by the survey; demographic information, anova test, correlation and regres-

sion analyzes are included.

Keywords: Institutionalism, Sustainability, Family, Company, Growth
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GIRIS

Diinya iilkelerinin ekonomilerinde yogun bir sekilde goriildiigi gibi, Tiirkiye
ekonomik sisteminde de aile sirketleri 6zgiin yapilar ile diger sirketlerden ayrilmak-
tadir. S6z konusu 6zgiin yapi, birtakim dezavantajlar tasisa da kendine 6zgii yapila-
riyla ¢ok 6nemli ve dinamik avantajlara da sahiptir. Aile sirketlerinde ekonomik boyut
kadar sosyal ve davranigsal boyut da biiyiik 6neme sahiptir. Belirli standartlarin islet-
meye aktarilmasi, isletme etrafinda gelisen degisikliklere uyum saglamak kurumsal-
lasma olarak ifade edilmektedir. Dikkatin odaklanmasi1 gereken bir diger nokta da ku-
rumsal girisimcilik olmaktadir. Kurumsal girisimcilik, ayr1 bir organizasyon kurarak,

calisanlarin dikkatini yenilige yonlendirerek ve degisim olusturarak basar1 kazanmak-
tir (Aricioglu vd., 2017: 59-72).

Ekonomik katma deger katkisi yoniiyle de aile sirketleri, diinya genelinde ve
Tiirkiye 6zelinde ¢ok biiyiik bir neme sahiptir. Tiirkiye’de ticaret siciline kayith is-
letmelerinin %95'e yakini aile sirketi vasfindadir, bu durumsa aile isletmelerinin iilke
ekonomisinde sahip oldugu 6nemi gostermeye Yyeterlidir. Kurucusunun hayatindan
daha uzun siire iilke ekonomisine 6nemli katkilarda bulunan aile isletmeleri gozlem-
lendiginde yasamlarini siirdiirmelerinin ortak yolunun aile isletmelerini kurumsallas-
tirmaktan gectigi goriilmektedir. Bu nedenle aile isletmelerinin daha uzun siire yasam-
larint stirdiirebilmelerinin  yolunun kurumsallasmaktan gectigi soylenebilmektedir
(Catal ve Korkmaz, 2020: 178-194).

Aile igletmeleriyle ilgili referans kaynaklarda yer verilen bilgilere gore, aile
sirketlerinde nesiller boyu siirdiiriilebilirligin saglanamamasinda temel neden, diger
tilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de neredeyse ayni faktorlerden kaynaklanmakta ve
genel sorun olarak kurumsallagsma ifade edilmektedir. Bu baglamda, kurumsallagsma
sirket yapis1 bagimsiz kurallar, ekipman ve prosediirler, ¢evre kosullarini degistirmek
ve en genel anlamda degisiklikler dogrultusunda orgiitsel yap1 olusturmaya dayali yo-
netim sistemleri olusturmak olarak da tanimlanabilmektedir (Giinal vd., 2020: 257-
271).



Aile sirketlerinin gelecek nesillere ulagmasi i¢in kurumsallagmasi, hissedarlari
ve lilke ekonomisi i¢in ¢ok onemlidir. Aile ve sirket isletmelerini ayirabilen aileler,
sirketlerini gelecege tasiyabilmektedir (Ahmed vd., 2019: 204-219).

Gelecekte, sirket nesilden nesile saglikli bir sekilde aktarilmalidir. Bu sadece
sirketin kurumsallagmasi ile degil, ayn1 zamanda ailenin kurumsallasmasi ile de olur.
Aile sirketlerinde, 6zellikle aile tiyeleri galisiyorsa, aile kurumsallagsmasindan ve sir-
ketin kurumsallagsmasindan s6z edilmez. Aile sirketlerinin devam etmesi ve gelecek
nesillere ulagmasi i¢in aile ve is iliskilerinin birbirinden tamamen ayirt edilmesi ge-
rekmektedir (Bakan vd., 2017: 115-138).

Aile sirketlerinde, sirketin hedefleri ile ailenin hedefleri arasinda bir denge sag-
lamak gerekir. Bu iki grubun hedeflerinden biri her zaman 6ne ¢ikarsa ve digeri siirekli
g6z ard1 edilirse, 6nemli yonetim sorunlarmin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Bu ne-
denle, sirketin hedeflerini ve aile hedeflerini ayr1 ayri belirlemek ve degerlendirmek
gerekir. Iki hedef farkl1 yonlerde hareket ediyorsa, aile sirketlerinin uzun vadeli ¢ikar-
larin1 objektif olarak degerlendirmek igin bir se¢im yapilmalidir. Hedefler arasinda
ayrim yapilmamasi, sirketin yonetiminde kargasa yaratacak, ¢alisanlarin kafasini ka-
ristiracak ve kararlarin rasyonel olarak alinmadigi inanci olusacaktir (Feninger vd.,
2019: 187-210).

Bu tiir sorunlarin ¢6ziimiinde atilacak oncelikli adim, aile ve sirket arasindaki
siirlart agikliga kavusturmak igin, taraflarin goriislerini 6grenerek, celiskili hedefleri
saptamak ve bunlar1 hassas bir sekilde ele alarak degerlendirmektir (Burgstaller ve
Wagner, 2015: 73-101).

Aile iiyeleri ile diger ¢alisanlar arasindaki iligkilerde seffaflik, diiriistliik, gii-

ven, saygi ve adalet 6n planda olmasi gerekmektedir (Ceylan ve Korkmaz, 2021: 73).

Sirketin yonetiminde yer alan aile tiyesi bireyler, siirekli bir arada yasama ve
ayni sekilde diisiinme nedeniyle birbirleriyle ayni1 goriislere ve 6ngoriilere sahip ola-
bilmektedirler. Ozellikle kriz zamanlarinda, yanhs kararlar alma durumuna diisebil-
mektedirler. Risklerin sadece aile iiyeleri tarafindan yonetilmesi ¢ogu zaman miimkiin

degildir. Kurumsallasmis bir yapida ¢alisan deneyimli ve yetenekli profesyonel yone-



ticiler, sirketin faaliyetlerine aile tiyelerininkinden farkli bir agidan bakma potansiye-
line sahiptir. Buradaki en biiyiik tehlike, profesyonel yoneticilerin aile tiyeleri gibi dii-
stinmeye zorlanmasidir. Bunun yerine, profesyonel yoneticilerin farkli distinceleri
dile getirmeleri ve alternatifler gelistirmeleri ve bunu yapmalari igin tesvik edilmeleri
gerekmektedir (Kamaci, 2019: 24-25).

Profesyonel yoneticilerin diisiinceleri goz 6niine alindiginda, ¢ok yiiksek pro-
filli, demokratik bir ¢aligma ortami ve katilimci bir yonetim tarzi olusturmak, i¢ den-
geleri gozlemlemek yerine, is hayatinda genel kabul gérmiis kurallara ve yontemlere
uygun olarak hareket etmeye yardimci olacaktir. Sirketin basarisinin, sirketin faaliyet-
lerinin yonetimi ve yiiriitilmesinde profesyonelligin 6n planda tutulmasi ve karar ver-
mede temel rehberlik olarak nesnel yaklasimlara, somut verilere, bilgi ve deneyimlere

sahip olmas1 6nem arz etmektedir (Machek ve Votavova, 2015: 166-170).

Aile isletmeleri boylece daha basarili, siirekli gelisen ve ilerleyen bir hale ge-
lecektir. Biiyiikliik, kurumsallasmanin yani sira sonug olacaktir. Kurumsallagma, nihai
boyuta ulasan aile isletmeleri i¢in oldukg¢a gerekli goriilmektedir. Dogal olarak kurum-

sallagmis bir aile sirketi de basarili ve siirdiiriilebilir olacaktir (Osunde, 2017: 1-3).

Aile ve is olgusu aile sirketlerinde bagh kavramlar oldugu igin, igin yonetimi
belirli kurallara baglanamamaktadir. S6z konusu yonetim sorunu, isin siirekliligini de
olumsuz yonde etkilemektedir. Aile sirketlerinde karsilagilan yonetsel ve yapiya dair
sorunlarin ¢éziime kavusturulmasi igin, ailede ve sirkette kurumsallagsmanin saglan-
masi1 gerekmektedir. Aile tiyelerinin birbirleriyle iliskileri, ailede hakim deger yargi-
lar1 ile aile iiyelerinin aldiklar1 egitim ve benzeri unsurlarin is ve aile tizerinde ¢esitli
etkileri s6z konusudur. Aile sirketini stirdiiriilebilir konumda tutmak, aile sirketlerinde
goriilen temel sorunlarin baginda gelmektedir. Bu sorunun asilamamasi sirketlerin ge-
nelde ya ikinci ya da tiglincii neslin yénetiminde ticari hayatini bitirebilmektedir (Un-
gerer ve Mienie, 2018: 1-13).

Nasil bir siirecle gelisim gosterdigi veya hacminin biiytkligii fark etmeksizin,
aile isletmelerinde, diger isletmelerden farkli sekilde kurumsallagsmanin saglanmasi
adina zorluklarla dolu bir siire¢ oldugu gozlenmektedir. Sirket yonetiminde s6z sahibi

ailedeki is prensibinin gerektirdigi aile degerlerinin, inanglarin ve ¢ikar iligkilerinin



etkileri, kiltiirel baglamda degisim yoniinde isteksizlik, aileden olmayan calisanlara
karsi giiven eksikligi ve benzeri bir kisim dezavantajlar kurumsallig: zorlastirmaktadir.
Icinde bulunulan ¢agda, sirketlerin ve ¢alisanlarin sosyal ve kiiltiirel yasamlarindaki
stirekli degisimin yonetilmesi, kurumsallasmanin saglanmasi, aile statiisiinii ve sirketi
biiylitme cabalari, sirketlerde hedeflerinin siirekliliginin korunmasi istegi uzun émiirli
¢ozlim saglayacak alternatifler olarak belirtilmektedir (Akduman ve Hatipoglu, 2022:
79-103).

Siirekliligin siirdiiriilmesi, diinyanin bir¢ok iilkesinde oldugu gibi Tiirkiye’de
de isletmelerin en temel sorunlarinin ilk siralarinda yer almaktadir. S6z konusu litera-
tiir incelendiginde, isletme statiisiine sahip kurumlarin siirekliligi i¢in gerekli goriilen
stireglerden biri olarak kurumsallagsmanin kabul edildigi gozlemlenmektedir (Aylan ve
Kog, 2017: 564-585).

Sirket entegrasyonunu yeni veya mevcut isletmeye uyarlamak igin ¢alisanlar
ve aile tiyeleri bu siirece hazirlanmalidir. Bu asamada, aile ve kurumsallasma kavram-
larini igsellestirmek igin basitlik, esneklik, farklilasma ve bagimsizliktan olusan ku-
rumsallasma Kriterleri ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallasma ve aile kavramlarinin ulus-
lararas literatiirde birgok farkl sekilde islendigi ve bir grup degiskenle olan iligkileri-
nin vurgulandigi gézlemlenmektedir (Azizi, 2021: 1-15).

Daha once yapilan tez galismalari incelendiginde kapsam olarak yalnizca bir
degisken grubuna odaklanildigi gozlemlenmistir. Calisma basitlik, esneklik, farkli-
lasma ve bagimsizlik gibi kurumsallasma Kriterlerinin yaninda giintimiizde giderek
onem kazanan farkl kurumsallagma 6lgtitleri olarak kabul edilen bigimlendirme, pro-
fesyonellesme, seffaflik, otonomi, sosyal sorumluluk, tutarlilik gibi kurumsallasma bi-
lesenlerinin etkilerini de dikkate alinmakta olup bu nedenle ¢ok 6nemlidir. S6z konusu
bileskenler arasindaki iliskinin aile isletmelerinde incelenecegi ve sonuglarin Tirkiye

baglaminda degerlendirilecegi gergegi, calismanin 6zelliklerini teskil etmektedir.



BiRINCi BOLUM
AILE ISLETMESI TANIMLARI

1.1. Aile Tanim

Aile, insan yasam tarzinin yani sira kalitsal 6zelliklerin bazilarin etkileyen ya-
samdaki en 6nemli fenomenlerden biridir (Karpuzoglu, 2001: 2). Baba, anne ve ¢o-
cuklarimn yaratildigi, duygusalligin temel oldugu, birbirinin ve kan baglantisinin korun-
masinin 6n planda oldugu toplumdaki en kiigiik toplumsal yap1 birimidir (Kirim, 2001:
4). Aile siyasi toplumun ilk 6rnegi olarak kabul edilmektedir (Saglam, 2006: 503).

Aile tiyelerinden biri bir is baslatir ve zaman i¢inde diger aile tiyelerinin kati-
limyla bir aile sirketi gelistirmektedir. Bu baglamda, "aile" kavrami aile isletmelerinin
tabanindadir. Aile Birliginin varligi, onu olusturan iiyelerin ihtiyaglarini karsilamaya

baglanmaktadir (Pazarcik, 2004: 38).

Kisilerarasi duygulari, iliskileri ve kiiltiirleri kar odakli bir yapr ile birlikte yo-
gunlastiran bir yapinin olusumu aile isletmeleri olarak adlandirilir. Bu iki yapinin et-
kilesimi ile biitiinlik dogar. Bu biitiinliikte, yapilarin kurallar: ve faaliyet gosterdikleri
yol, onlara kars1 ya da lehine sonuglanacaktir. Sonuglar kendi lehine ise, aile isletme-
leri nesilden nesile devam ederken, sonuglar onlara karsi ise gelecek nesilde sorunlar
ortaya ¢ikmaktadir (Pramodita vd., 2003: 667-687).

Birbirlerine kan bagi, yasal ve duygusal baglarla bagl kisilerden olusan en kii-
¢iik toplumsal yap1 birimi olan aile modern toplumlarda evlilik yoluyla kurulmaktadir.
Tarihsel siireg igerisinde insan topluluklarinin yasam bigimleri ve kiiltiirel 6zellikleri
degistikce aile bigimleri de degismistir. Fakat ilk insandan bugiine tiim toplumlarda,
aileye kutsiyet atfedilmis dini ve siyasi otoritelerce aile ve akrabalik baglar1 yiiceltil-
mistir. Aile neslin devami i¢in gegmiste de bugiinde de en saglikli toplumsal yap1 ola-

rak kabul gormektedir.



1.2. Aile Isletmesi Kavram

Aile isletmeleri lizerine yapilan tanimlarm ortak bir karar tanim yapilmayacagi
ortaya ¢cikmustir. Aile sirketi kavrami kapsaminda ayrica spesifik 6zellikleri nedeni ile
farkli yondeki bakis agilari ise farkliliklar gostermektedir (Giiney, 2008: 21).

Aile igletmelerinin bir kisi ya da bir ailedeki herhangi yonde bir isletmede hisse
senetlerinde oy kullanma miktarindan oransal olarak %20 orana sahip olan isletmeler
olarak ifade edilebilmektedir (Kiziltoprak ve Aksoy, 2017: 137).

Aile sirketi, karar almada aile tiyelerinin baskin oldugu, sirkette en az iki kusak
aile tiyesinin gorev aldigi, ge¢imin saglanmasi ve mirasin dagilmasimin 6nlenmesi
adma kurulmus isletmelerdir. Aile fertleri agisindan aile ve ¢alisma hayatinin i¢ ice

girmesi nedeniyle aile sirketleri 6zel yapiya sahip sirketlerdir (Giinver, 2002: 4).

Aile sirketi olgusu 90"l yillardan sonra ayri bir akademik disiplinde ele alin-
maya baslanmistir. Genel itibariyle, aile sirketi kavramina iliskin kapsamli bir tanim
yapilmakta zorlanilmaktadir. Yapilan tanimlardaysa kavramin boyutlar1 tam olarak
belirlenememistir. Aile sirketinde; aile tiyelerinden bir veya daha fazlasi miilkiyetin
onemli kismina sahip olup aile iiyelerinin, tiim isletme faaliyetleri tistiinde etki ve
kontrolii s6z konusudur. Aile sirketleri i¢in yapilan tanimlamalara dikkat edildiginde
asagida belirtilen ortak unsurlar tasidiklar1 gozlemlenmektedir (Siinbiil-Kogak, 2012:
47):

= Aile sirketi aile isletmesi niteligindedir.

= Aile sirketi, aileye mensup bir girisimcinin kurdugu kurumsal bir yap1 olup

ileri asamada aile ¢gogunlukla ise karigmaktadir.
= Aile sirketinde ailenin kiiltiir ve gelenegi mutlak surette ise yansir.

= Aile sirketi, girisimci 6zellige sahip aile lideri, lider ile liderin esi, lider ve
cocuklar1, liderin karis1 ve ¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ve
kuzenler, liderin ¢cocuklari, damatlar ve gelinler gibi ¢ok sayida aile tiyesinden

olusan bir orgiittiir.

= Aile sirketinde, cogunlukla kan bagina sahip girisimciler, yonetimde ¢ogun-
luga sahiptir.



= Aile sirketinde miilkiyet aileye ait olup olduk¢a 6nemlidir.

= Aile sirketinde, is aileye ait olup aileyi mutlak surette etkiler.

= Aile sirketinin ana amaci mevcut varliklar1 dagilmasinin 6nlenmesidir.
= Aile sirketinde, hem baskin karakter hem de karar verici aynidir.

= Aile sirketinde, aile tiyelerinin yasamlarin1 kendi baslarina yasamalarini

saglayan ekonomik birlik saglanir.

Yukarida ifade edilenlere gore, aile isletmelerinin diger isletmelerden farklilik-
lara sahip oldugu soylenebilir. Bu baglamda; aile isinde, degerlerin, inanglarin, duy-
gusal baglarin, aile kiiltiiriiniin, aile iiyelerinin toplumsal statiistiniin ve prestijinin is
politikasinda etkili oldugu agik bir gergek olarak ortaya ¢ikmaktadir (Gtiles vd., 2013:
52).

Aile isletmelerinin global alanda gesit gosteren agilardan agirliginin oldugu is-
letmeler olarak kabulii goriilmektedir. Bu yonden hasilat ile istthdamin yaratilmasinda,
tilketicinin beklentilerinin de igerisinde oldugu konularda iyi olduklar1 durumu ortaya
koymaktadir (Sebilcioglu ve digerleri, 2013: 13, 31)

Sektorel olarak aile igletmesine bakildigi zaman ise bazi sektorlerin de aile tipi
seklinde isletme yapisina uyum saglamadig ifade edilmektedir. Bu sektorlerin yeni
veya sermayenin yogun oldugu sektorleri tanimlamaktadir (Vernimmen ve digerleri,
2005: 851).

Ailenin sahip oldugu normlarin igin yapisinin farkli sekilde olusmasina neden
olmas aile sirketlerini diger isletmelerin yapisindan farkli kilmaktadir. Bunun diger
bir sonucu ise, aile isletmelerinde finansal ve yonetsel birimlerin 6nemli bir kisminda
ailenin hakimiyetinin olmasi ve séz konusu birimlerin ailenin korumasia maruz kal-
masi bu farkliliklar1 daha belirgin hale getirmektedir (Cetin ve Tikici, 2008: 123).

Aile sirketi i¢in yapilan tanimlara dikkat edildiginde aile sirketinin kurucusu
veya kurucularinin 6zellikleri, baslangic konumu, ailenin kiiltiirel degerleri, aile iiye-
lerinin 6zellikleri, ailenin genisligi, isletmenin faaliyet gosterdigi ekonomik sektor ve

benzeri birgok faktor aile sirketi veya aile isletmesi tanimini farklilastirmakta ve gesit-



lendirmektedir. Dolayisiyla bu da standart veya ortak bir tanim yapmay1 zorlagtirmak-
tadir. Bu nedenle aile isletmesi tanimlarinin odaklandigi 6zelliklere deginecek olursak
aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltiir gibi kavramlarin 6n plana ¢iktig1 ve tanim-

larin bu 6zellikler ¢evresinde sekillendigi goriilmektedir (Giiles vd., 2013: 52).

Bu dogrultuda aile sirketini, aile iiyelerinin igerisinde yer aldigi sirketin isleyisi
ve gelecegiyle ilgili kararlarda etkin rol oynadig: bir ekonomik yapilanmadir diye ta-
nimlamak dogru olacaktir (Kiziltoprak ve Aksoy, 2017: 137).

1.2.1. Aile Tsletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri diinya ekonomisi iizerinde 6nemli bir yere sahip olup genel ola-
rak iilkelerin isletmelerinin yiizde 70’inden fazlasinm olusturmaktadir. Ulkemiz ekono-
misinde de tiim isletmeler igerisinde yiizde 95 gibi oldukga 6nemli bir paya sahiptir.
Diinyada ve iilkemizde aile isletmeleri ekonomik biiyiime ve kalkinmada, isgiicii is-
tihdaminda oldukga biiyiik bir 6neme sahiptir. Aile isletmesi dendiginde ailenin gegi-
mini ve daha rahat yagsamalarini saglamak ayrica miilkiyetin devamliligini tesis etmek
icin kurulmus igerisinde aile fertlerini oldugu kiigiik isletme tiirti ilk olarak akla gel-
mektedir (Aydin ve Tan, 2019: 225-235)

Kiigiik 6lgekteki aile isletmeleri organizasyon yapisi agisindan basittir. S6z ko-
nusu igletmelerin degisime agiklik potansiyeli diger isletmelere kiyasla azdir, ancak
sirketler diisiik riske odaklanir. Ailenin is ve isletme iizerindeki kontroliiniin kaybedi-
lebilecegi endisesi yabanci ortakliklarin kabul gormemesine yol agar, aile isletmelerde
yabanci sermaye benzeri dis kaynaklar kabul gérmemektedir (Selek ve Unlii, 2004:
13).

Aile iiyelerinin igsyerinde edindikleri pozisyon da aile i¢i durumlarini etkileye-
bilmektedir. Miras unsurlariin dagilmasimin énlenmesi, aile tiyelerinin karar almada
onemli 6l¢iide etkili olmasi ve ailenin ge¢iminin saglanmasi adina kurulan sirket, yo-
netim kademelerinde aile iiyelerinin hakim olduklar1 ve aileden en az iki kusagin ca-
listiklart sirket yasca en biiyiik kisi tarafindan yonetilmektedir (Semerci, 2006: 130-
131).



Aile sirketlerinin niteligi ortaklik sekli olmakla birlikte, onlar1 diger sirketlerden
farkli kilan bir kisim 6zellikler bulunur. Anilan nitelikler asagidaki sekilde ifade edi-
lebilmektedir (Giiles vd., 2013: 52):

- Sirket yonetimi en az iki kusak aile tiyeleri tarafindan yiiritiilir. En az iki nesil
tarafindan siirdiiriilen ortakliklar, anne-baba ve ¢ocuklar, kardes ortakliklari, kuzen or-

takliklar1 ve siirekliligin saglanabildigi ortakliklardir.

- Sirket politikalarinin olusturulmasinda aile ¢ikarlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Ai-
leye has deger ve inanglarin etkiledigi aile sirketlerinin ana kurulus amaci ailenin var-

liginin ve biitiinliigliiniin korunmasini amaglamaktadir.
- Yonetsel kadrosu olusumunda aile iliskileri 6n planda rol oynamaktadir.

- Yonetsel kadroda gorev alanlarin ¢gocuklari da yonetimde gorev alirlar. Kurucu
girisimei, yeni nesle devir alacag: sirketi tanimas icin firsat verir. Isin dgrenilmesi

yeni nesilde 6z giiveni artirmaktadir.

- Sirket imaj1 ailenin imajiyla esdeger goriiliir. Ailenin soyadina ve sahip olunan

statiiye gore, sirket statii kazanmaktadir.

- Is yerinde calisan aile iiyelerinin pozisyonlar: da aile i¢indeki pozisyonunu da
belirler. is yerindeki pozisyonu giiclii ve isinde basarili olan aile iiyesi saygi ve sevgiye
mazhar olmaktadir (Cetinkaya vd., 2018: 16-38).

- Ise dair kosullar, calisan icin risk olusturmayacak sekilde diizenlenir. S6z ge-
limi; esnek ¢alisma saatleri, kadin ¢alisana dogum izni verilmesi, yillik izin kullandi-

rilmasi ¢alisanin riskini azaltmak i¢in yapilan diizenlemeler arasinda yer almaktadir.

- Ailenin kendine has 6zellikleri sirketlerde gozlenmektedir. Aileye has inang ve
degerler, kurum kiiltiiriine ve kurumda yapilan iglerde 6nemli mesnet ve destek olus-

turmaktadar.

Aile isletmelerinde stratejik, politik, prosediire dair, yetki devrine dair, gérev
tamimlarina dair, deger ve ilkelerle ilgili, organizasyonel, kiiltiirel 6zelliklerin sembo-

lik yapis1 Sekil 1.1.’de verilmistir.



Sekil 1.1: Aile isletmesinin Temel Ozellikleri

Kaynak: Tileyliogu, 2006

Sekil 1.1. de goriildiigi tizere bir aile isletmesinde gerekli unsurlar yer almakta-
dir. Bu unsurlar aile isletmesi iizerinde énemli bir yere sahiptir. Ozellikle ailenin deger
yargilari, inang Ve ilkeleri igletmenin tiim is Ve isleyisine yansimaktadir. Aile sirketleri,
ailelerin kendilerince olusturulmasi beklenen kapali bir goriiniime sahiptir. Bu da bir
birine benzer gibi goriinen fakat bir birinden ¢ok farkli ¢ok sayida aile sirketi yapilan-
masini ortaya ¢ikarmaktadir (Demirci ve Tavacioglu, 2021: 243-255).

Idari personelin ise aliminda tercih, aile iiyeleri ve akrabalik bag: olanlardan
yana kullamlmaktadir. Idari ¢alisanlarin giivenilir olmas1 profesyonel olmasindan
daha 6nemlidir (Dyer ve Handler, 1994: 125). Bu nedenle, aile tiyesi yerine profesyo-
nel dahi olsa yabancilarin sirkette idari gérev almasi pek tercih edilen bir durumu olus-
turmamaktadir (Dinger ve Yiiksel, 2019: 305-332).
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Yukarida ifade edilenler dogrultusunda diger isletmelerle aile isletmelerini ayi-
ran temel 6zellikler agsagidaki gibi siralanabilir (Tileylioglu, 2006: 107):

- Aile sirketlerinde iist yonetiminde en az iki aile tiyesi yer alir,
- Aile sirketleri kendine 6zgii is ortamina ve kalitesine sahiptir,
- Aile sirketinin imaj1 aile tiyelerininkiyle birlikte gelisir,

- Aile sirketlerinde iist yonetimin yani sira idari birimlerdeki pozisyonlar da aile

iyelerinden olusur,

- Alile bireylerinin statiisii ve ailedeki yeri sirkette yiiriittiikleri gérevlerden etki-

lenir.

Aile isletmelerinin daha genis anlamda siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda Ku-

rumsallagma olusturmak amaciyla yapilmasi gerekenler ise (Cetinkaya vd., 2018: 19):

Giiglii ve zayif yanlarinin analizi yapilmasi beraberinde stratejik plan olustur-

mak.

Aile iiyelerinin isletmede gereken operasyonel gorevleri almalar1 yoniinde Ku-

rallar olusturmak.
Aile tiyelerinin gereken yetki ve sorumluluklara sahip olmalarini saglamak.
Kurumsal alanda belirli bir kimlik yaratabilmek.
Isletme acisindan etkin yonde iletisim sistemi kurabilmek.

Aile igletmelerinde akrabaliktan kaynaklanan baglarin bulunmasi, aile isletme-
lerinde kurumsallasmanin saglanabilmesi yoniinden diger isletmelere nazaran daha zor

ve karmasik bir yap1 olusturmakladir (Aylan ve Kog, 2017: 565).

Aile isletmelerinde ailenin inang degerleri, kiiltiirel yapilar1 ve bunlara bagli ola-
rak olusan temel ilkeleri isletmenin basta organizasyon yapisi olmak iizere sirketin
prosediirlerine, politikalarina, stratejik hedeflerine ve tim isleyise hakim olup bir bi-
rine benzer fakat bir birinden ¢ok farkli birgok aile isletmesi yapilanmasini ortaya ¢i-

karmaktadir.
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1.2.2. Aile Tsletmelerinin Kurulus Amaci

Aile sirketlerinin belli bir kurucusu vardir ve bu isletmeler genellikle ilk etapta
sinirl beklentilerle kurulur. Isletmenin ad1 ve itibar1 aile ile birlikte gelisir. Sirketin
politikas1 ailenin ¢ikarlari ile uyumludur. Aile yapisindaki herhangi bir degisiklik sir-
ketin organizasyon yapisina da yansir. Aile baglarindan kaynaklanan duygusal durum-
lar bazen is iliskilerinin gerektirdigi mantikli davranislarla ¢atigabilir. Aile sirketleri-
nin yapisinda resmi bir organizasyon bulunmamaktadir (Dinger ve Yiiksel, 2019: 305-
332).

Bu isletmelerde iliskiler dogal bir organizasyona dayanmaktadir. Aile sirketle-
rinde istihdam ve yiikselmede yas ve cinsiyet belirleyici rol oynamaktadir. Yo6netici
pozisyonunun belirlenmesinde aile ici baglar ve akrabaliklar da etkilidir. isletmedeki
bu pozisyonlar, aile iiyelerinin aile i¢indeki durumunu da etkileyebilir. Aile sirketle-
rinde ataerkil yap1 ve anlayis hakimdir. Kiiciik pazarlarin ekonomik agidan ihtiyagla-
rinin karsilanmasinda yeterli sekilde esnek olunmasinda, bolgesel kalkinmanin destek-
lenmesi ekonomide etkili yonde katki sunmas: aile isletmelerinde etkili sekilde biiyii-
meye katki saglamaktadir. Aile isletmelerindeki temel kurulus amaglarinin en 6nemli

unsuru aile birliginin korunmasidir (Eczacibasi, 2006: 19).

Ailenin deger yapilari ve inanglari isletmeyi etkilemekte ve isletmeyi sekillendirmek-
tedir. Isletmede yatirim planlarinin alinmasi ayrica alinan kararlarin aile kiiltiirlerine
uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. Sekil 2’de ise aile isletmelerinde kurulus

asamalarinin unsurlar1 gosterilmektedir.

12



Tam kivam " “, _ Aristokrasi

Erken
olgunlagma

Adolasan Sikayet

- Ayrllma

Olgunlagsmamis
girisim

Hizh biiyiime

/\ Kurucu yada Biirokrasi
aile tuzagl
Emekleme
~ ™~ Emekleme
olumi
%, Oliim
Fiort Sl Maceralar .

Sekil 1.2. Aile Isletmelerinin Kurulus Asamalari
Kaynak: Findikg¢1, 2005

Sekil 1.2. de Aile isletmelerinin kurulus asamalar1 yer almaktadir. Bu asama-
larda goriildiigii tizere bir aile isletmesinin kurulus siireci flort ve emekleme olarak
adlandirilirken biiyiime siireci hizli biiylime ve adolesan yani yetiskin evreye gegis
veya biiyiik bir sirkete dontismek olarak adlandirilir. Aile sirketi istenen kivama yani
biiyiik sirkete doniistiigiinde i¢ ve dis etkenlerin yeterince kontrol edilemeyisiyle 6m-
riinii tamamlayabilmektedir. Aile sirketlerini kurulusundan itibaren bekleyen tehlike-
ler sekilde goriildiigii tizere her asmada yer almakta olup bu asamalarda i¢ yapinin,
insanlarin, yoneticilerin de davranislarinda degisim kendini gostermektedir (Eczaci-

basi, 2006: 19).

Aile isletmelerindeki kurulus amaglarini olusturan ti¢ ana unsur bulunmaktadir.

Bunlar:
Kendilerinin sahip oldugu is patronu olmak,

Ekonomik alanin yani sira kiiltiirel ve sosyal ¢evre tarafindan benimsenmek;
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Cocuklarma kalacak mirasin, mal varliklarinin korunmasinda, is firsatlar1 ya-

ratma seklinde belirlenmektedir (Findikg1, 2005: 25).
1.2.3. Aile Sirketlerinin Gelisimi

Aile sirketinin varligini siirdiirebilmesi ve aktif oldugu sektérde 6ne ¢ikabilmesi
yapisal anlamda bireysellikten uzak olmasina baglidir (Soral Kobal ve Yildirim, 2016:
97).Aile sirketlerinin basarisi i¢in ¢ok sayida gelistirme siirecinden gegmesi gerekir
(Stinbiil -Kogak, 2012: 329). Aile sirketleri gelisim siireglerinin farkli donemlerinde
farkl1 yol izlemek durumunda kalirlar. Yakin ge¢miste ortaya ¢ikan, tiim dinamik sis-
temlerde degisim ve istikrar1 kapsayan bir yasam siirecinin var oldugu savi, bireylerde,
gruplarda, ailelerde ve kurumsal faaliyetlerde uygulama imkéani bulmaktadir (Aronoff,
2004: 55).

Giintimiizde ise aile isletmelerinin stratejik alanda yonetiminde oldukga eksik-
likler bulunmaktadir. Bunlar diinyada ve iilkemizde de dahil olmak {izere gelecek plani
yapmamalarindan kaynaklanmaktadir. Glinlimiiz, aile isletmelerinin ise dogru yakla-
simini, misyona sadakatini, temel olarak ise ve pazarlara odaklanmasini, hizli sekilde
karar almasini, sabr1 sermaye edinmesini, biiyiime yoniinde odakli olmasini, yenilikei,
esnek ve giiniimiiz teknolojisine hizli sekilde uyum saglamasini gerektirmektedir (Sa-
mara vd., 2018:34).

Ozellikle giiniimiizdeki teknolojik acidan siirekli gelisim aile isletmeleri iize-
rinde de olumlu etki saglamaktadir. Aile isletmelerinin bu teknolojik gelisimlere ay-
rica giiniimiizdeki yeniliklere uyum saglamasi isletmenin siirdiiriilebilirligi yoniinden

katki saglayacaktir (Eryigit, 2013: 154).

Sistemsel baglam olarak kabul edildiginde, aile sirketleri kendi kiiltiiriine, kendi
alt sistemlerine sahip sirket ve miilkiyet gibi kendi kimlikleri bulunan biitiinliige sa-
hiptir. Her isletme tiiriiniin farkli nedenlere dayali giiglii ve zayif yonleri vardir. Aile
sirketlerini avantajli ve dezavantajli kilan birgok faktor bulunmaktadir. Aile sirketle-
rini bu baglamda degerlendirdigimizde baz1 avantajlar su sekilde siralayabiliriz: (Ay-
lan ve Kog, 2017: 565).
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1. Sosyal cevre ve itibar: Aile isletmeleri hizli sonug elde etme yerine temel
degerlerine odaklanarak biiylimeyi ve kalict olmay1 tercih etmektedirler. Bu da bera-
berinde sosyal ¢evresinde itibarini ve sayginligini artirmaktadir. Cevresi tarafindan
kabul géren ve taninan bir aile, karsilastig1 sorunlari asmada pek fazla zorluk ¢ekme-
yecektir (Eczacibasi, 2006: 19).

2. Oz kaynak kullanimi: Mali agidan degerlendirildiginde, cok ortakli sirket-
lere gore 6z kaynak kullanimi agisindan ¢ok daha avantajlidir. Aile; kendi fonlarini
sirketleri i¢in kullanmaktadir. Bu da finansal kaynaklar agisindan aile sirketlerinin

elini giiclendirmektedir.

Isletme sermayesinin ¢cogu 6z kaynaklardan olusmaktadir. Aile isletmelerinin-
biiyiik bir kismmin KOBI olmasi1 nedeniyle Finansman sorunlarinin ¢dziimiinde, 6z
kaynak kullanilarak ¢6ziim saglanmaya calisilmaktadir. Bu da daha giiglii finansman

olanagi saglamaktadir.

3. Hizh karar alma: Sermayesini elinde bulunduran aile sirketleri; Finansal agi-
dan ise yeni yontemler uygulama ve farkli tekniklerde hizli karar verme olanagina sa-
hiptir (Soral Kobal ve Yildirim, 2016: 97). Aile isletmeleri Sermaye ve yonetim {istiin-
lugiine sahip oldugundan yonetimsel kararlarda daha hizli karar alma becerisine sa-
hiptir. Bu da hizli bitylimeye olanak saglamaktadir.

4. Yonetim kadrosu: Aile igletmelerinde yonetim kadrosunun diger sirketlere
gore ¢ok daha gec degismesi Ve uzun siire ayni yoneticiler tarafindan yonetilmesi, is-
letmede saglikli bir yonetim kiiltiiriiniin olusmasi agisindan biiyiik katk: saglamaktadir
(Aylan ve Kog, 2017: 565).

5. Giiglii aile baglari: Aile tiyeleri; Aralarindaki duygusal ve samimi bag cer-
cevesinde is hayatinda karsilagtiklar sorunlari birbirlerine aktarmakta zorluk ¢ekmez-
ler (Siinbiil -Kogak, 2012: 329). Ayni kiiltiirden gelmeleri, zamanlarinin ¢ogunu bir-
likte gegirmeleri, aralarindaki koordinasyonu 6nemli 6l¢iide artirmaktadir. Aralarin-
daki bu duygusal birliktelik, isletme i¢indeki sorunlarin ¢ok hizli bir sekilde ortaya
¢ikmasina ve hizli bir sekilde ¢oziilmesine yardimci olmaktadir. Aile iiyelerinin ken-

dilerini islerine adamis olduklarindan giiglii bir sahiplenme duygusuna sahiptirler. Bu
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sahiplenme beraberinde pazar pay: artmasina Vve isletme siirekliligine olanak saglan-
maktadir (Eryigit, 2013: 154).

6. Esneklik ve uyum: Aile sirketindeki tiyeler; Aralarindaki biirokratik islemle-
rin daha az olmasi sayesinde daha esnek hareket ederler ve isletmedeki uyum siiregleri
kisalmaktadir (Soral Kobal ve Yildirim, 2016: 97). Aile isletmelerinde diizenli bir ¢a-
lisma saatinden s6z edilemez. Bu da miisteri memnuniyeti artirmakta, hizmet kalitesi-

nin aksamaya ugramadan devam etmesini saglamaktadir.

8. Kurum Kkiiltiirii: Ailenin ge¢misten gelen tutum, davranis, inang ve deger
yargilart gii¢lii bir kurum kiiltiiriiniin olusmasina olanak saglamaktadir. Ailenin sahip
oldugu bu kiiltiir isletmeye yansimakta ve isletmenin standartlarini olusturmaktadir

(Eczacibasi, 2006: 19).

9. Bilgi ve tecriibe aktarimi: Aile isletmelerini diger isletmelere gore daha
avantajl kilan faktorlerden belki de en 6nemlisi aile tiyelerinin isleri yaparak yasaya-
rak 6grenmesidir. Aile biiyiiklerinin ise ilgi duyan yeni nesle bilgi ve tecriibelerini ak-
tarmas1 neticesinde yeni nesil isle ilgili en ince detaylara daha erken yaslarda sahip
olmaktadirlar (Eryigit, 2013: 154).

10. Takim ruhu ve motivasyon: Aile isletmeleri ¢alisanlar1 genelde aile tiyele-
rinden olugmaktadir. Aile tiyelerinin uyum, birlik ve dayanigmasi ¢alisanlar i¢in de
giiclii bir motivasyon kaynag: olusturmaktadir. Isin yapilma siirecinde herhangi bir
sorunla karsilasildiginda, aile tiyeleri ve galisanlar birbirlerine destek ve yardimei ol-
makta, birbirlerinin eksiklerini tamamlamayarak islerin hizla tamamlanmasini sagla-
maktadirlar (Tileyliogu, 2006: 16).

Aile sirketlerinin bazi avantajlar1 oldugu gibi bazi dezavantajlar1 da bulunmak-
tadir. Bu dezavantajlardan bazilarini su sekilde siralayabiliriz (Siinbiil -Kogak, 2012:
329):

1. Nepotizm ve yanhs istihdam: Aile isletmelerinde yasanan en biiyiik sorun-
lardan biri nepotizmdir. Yonetimle ilgili pozisyonlara gegiste akrabalarin 6nceligi, aile
sirketlerinin kurumsallagsmasini1 engellemekte, bu da isletmede basarisizliklara neden
olmaktadir (Tileyliogu, 2006: 16).
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Aile isletmelerinde aile iligkilerinin is iligkilerinin 6niine gegmesi halinde yeter-
liligi uygun kisiler yerine yeterliligi diisiik kisiler 6nemli gorevlere getirilmekte bu da
yanlig istihdam politikas1 neden olmaktadir (Eryigit, 2013: 154).

2. Finansman sorunlari: Aile sirketlerine yonelik yatirimlar, bazi aile sahipleri
tarafindan bor¢glanmaya sicak bakilmamasi nedeniyle ihtiyatl bir sekilde engellenebil-
mektedir. Buda sirketin biliyiimesine engel olmakta veya biiyiime hizinin yavaglama-
sina yol agmaktadir. Oysa profesyonel yoneticiler sermayeyi daha dinamik bir sekilde
yonetebilir ve hizli kararlar verebilir. Cesur kararlardan kaginmazlar ve girisim i¢in

daha iyi sonuglar elde edebilmektedirler (Eczacibasi, 2006: 19).

3. Aile i¢i rekabet ve catisma: Aile isletmelerinde tiyeler aile rekabeti agisindan
degerlendirildiginde biiyiik sorunlarla karsilagsmaya egilimlidirler. Aile gruplasmalari,
aile isletmesini bir arada tutan unsurlar olan uyum ve iletisimi zedeler ve isletmede
basarisiz bir doneme neden olabilir (Eczacibasi, 2006: 19). Aile isletmelerinde ¢alisan
aile tiyeleri arasinda olusabilecek sorunlar, aile ile is konularinin birbirine karistiril-
masi, devir planinin olmayis1 ve ¢ikar ¢atismalarinin artmasi is yerinde belirsizlige,
huzursuzluga ve i memnuniyetinde azalmalara neden olabilmektedir (Eryigit, 2013:
154).

4. Veliaht Liderin hazirlanmamasi: Aile sirketlerinde; Babadan ogula yapilan
transferlerde ortaya cikan, devredilen oglun isi yiiritememe sorunu sirketin gelecegi
icin olumsuz sonuglar doguracaktir. Yonetim ve liderlik kavramlari agisindan, vasifsiz

bir ogul, bir aile sirketinin sonunu getirebilmektedir (Mazzola vd., 2008:256).

5. Yetki ve sorumluluk belirsizligi: Isletmelerde yonetim ve koordinasyonun
saglikl bir sekilde yiiriimesi i¢in yetki ve sorumluluklarin dikkatli bir sekilde belirlen-
mesi gerekmektedir. Bu formel yapinin disina ¢ikan aile isletmelerinde Aile baglarinda
ki duygusal yakinlik; Isletmenin formel yapisinin ve ast-iist iliskilerinin zayiflamasina
neden olmaktadir. Bunun sonucunda isletmedeki sorumluluklar belirlenememekte, bu

da is akisinda aksamalara neden olmaktadir (Eczacibasi, 2006: 19).

6. Profesyonel yoneticilere bakis acisi: Aile isletmeleri ortak miilkiyete dayali
kurumlar oldugundan ve aile tiyeleri kendi degerlerini paylasabileceginden, emin ol-

madiklar kisiler yerine akrabalarindan olan insanlar1 yonetime dahil etmektedirler.
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Yonetim olusturulurken Aile baglar1 6nemli bir rol oynadigi icin aile Giyesi olmayan
bir yonetici, bu iste galisma ortaminin rahat ve baski altinda olmayacagini diisiinebilir

ve bu tiir isletmeleri segmekten ¢ekinebilmektedirler (Mazzola vd., 2008:256).

7. Egitim planlanmasimin olmayisi: Aile isletmelerinde egitimden ziyade is
tecriibesine 6nem verilmesi neticesinde, yeni neslin egitim seviyesi diisiik olmaktadir.
Bu da is i¢in gerekli vasiflara sahip olmayan aile iiyelerinin isletmede istihdam edil-
mesine neden olmaktadir. Yogun rekabetin oldugu pazarda, aile isletmesinin geride
kalmasina neden olmaktadir (Siinbiil -Kogak, 2012: 329)

Aile isletmelerinin diger isletmelere oranla daha hizli gelisip biiytidiigii gozlem-
lenmektedir. Fakat hizli biiylimenin yaninda, yasam siirelerinin de bir o kadar kisa
oldugu gézlenmektedir. Aile isletmelerinin kisa siirede hizli biiylimeleri ve kisa siirede
hizla yok olmalar1 gercegi incelendiginde aile isletmelerinin uzun 6miirlii olmasinin
yolunun avantajlarini iyi kullanabilmesinden, dezavantajlarin1 da azaltmasindan geg-
tigini soyleyebiliriz. Bu nedenle, aile isletmeleri giiglii ve zayif yonlerini iyi belirle-
meli ve bu yonde kararlar almali ve yonetimlerinde bu kararlar1 uygulayabilmelidirler
(Mazzola vd., 2008:256).

Aile isletmelerinde hizli karar alma, finansal ihtiyaglarin 6z kaynaklarla karsi-
lanmasi, ailenin sosyal ¢evredeki itibari, Yonetimin sik sik degismemesi, kurum kiil-
trti, glicli aile baglar, birlik, beraberlik ve dayanisma i¢inde olunmasi, ailenin tama-
miyla ise odaklanmasi ve esneklik kabiliyeti, tecriibe aktarimi, amag ve hedef biitiin-

lugii, avantajlar olarak goriilebilmektedir (Siinbiil -Kogak, 2012: 329)

Sirketin her tiirli karar alma ve sorun ¢6zmede akrabalik bagini1 6n planda tut-
masi, yetki ve sorumluluklarin dogru belirlenememesi, isletmenin degisime agik ol-
mamast, aile tiyeleri ile sirket menfaatlerinin uyusmamasi, aile iiyeleri arasinda ¢ikan
catigma Ve fikir ayriliklari, yeni neslin egitim planlamasinin dogru yapilmamasi, devir
planiin olmayisi aile isletmelerinde dezavantaj olarak sayilabilmektedir (Mazzola
vd., 2008:256).

Aile isletmeleri tiim isletmeler gibi ilk 6nce dogar, biiyiir, gelisir ve sonrasinda
hayatta kalmak igin ¢aba gosterir. Isletmelerin biiyiimesi ve gelismesi bazen bir nesilde

ve bazen birkag nesilde gergeklesmektedir (Tileyliogu, 2006: 16).
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Tiim isletmelerde oldugu gibi aile isletmeleri agisindan stratejik yonetimin siir-

diiriilebilir olmasi rekabet alaninda avantaj saglamasiyla, isletmedeki hareket yoniiniin

ortaya ¢ikmasi, elde bulunan kaynaklarin ise en iyi bi¢imde degerlendirilmesinde ol-

dukga 6nem tasimaktadir (Mazzola vd., 2008:256).

Aile isletmelerinin ilk donemi, tek bir kisinin kontrol ettigi ve hisselerin hepsinin

sahip oldugu ve yonetim iiyelerinin kendi yonetimleri altinda aile iiyelerinden olustugu

donemdir. Genel olarak orta 6lgekli isletmeleri teskil etmektedir. Aile sistemindeki

teorisinin isletme sistemi beraberinde yonetim ile miilkiyetin olmasiyla beraber ikiye

ayrilmigtir. Sekil 1,3’te ise ti¢ boyutlu evrim modelinin ayrintili olarak gorseli yer al-

maktadir.
Olgunluk
<: isletme Ek-

Blyume ve

Formallesme <:
T . - Bayragi
Geng Is Ailesi | | Ise Baglayan Aile i;lrglkte Calisan || pavreden
BaslangiC : Alle
Kurucunun Aile Ekseni

Kontrolindeki

Kardes
Ortaklig

Kuzen
Konsorsiyumu

Miilkivet Ekseni

Sekil 1.3. U¢ Boyutlu Evrim Modeli

Kaynak: Baser ve Erdem, 2008
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Sekil 1.3. te de gorildigii gibi aile sirketlerinde aile ekseni ile miilkiyet durumu
tizerine gorsel olarak agiklanmistir. Aile sirketinin gelisimindeki siiregleri ise dort ko-

nuda farkli temel nitelikleriyle birlesmektedir:
* Birinci nesildeki temel nitelik
* Biiylimekte ve gelisim gostermekte olan temel nitelik
» Kompleks saglayan temel nitelik

* Siireklilik saglamay1 basaran aile isletmelerinin temel niteligi olarak siniflan-
dirilabilmektedir (Baser ve Erdem, 2008: 177).

1.2.3.1. Birinci Nesil Aile Tsletmeleri

Birinci nesil olan aile isletmelerin ¢ogunlugunun bir diger ad1 kar1 koca ortak-
ligidir. Bir sirketin yapmasi gerekli en zor gecislerden birisidir. Girisimciler aile iiye-
lerini (cocuklar, vb.) igermektedir. Bu, geng neslin geleceginin, 6nceden planlanmig
veya istemeden aile tarafindan hesaplandigini kolayca gostermektedir (Siinbiil -Ko-
cak, 2012: 329).

Aile isletmelerindeki girisimciligin kontrolii altindaki ilk nesil aile sirketlerinin
en belirgin 6zelligi, merkezi bir yonetim yaklagimini gézlemlemelerini ifade etmekte-
dir. Stratejik ve islevsel kararlar girisimciye baglidir. Girisimci, tiretim, satin alma,
kayit tutma ve istihdam gibi islerde kisisel olarak yer almaktadir. Bununla birlikte,
sirketin belirli bir boyuta ulastig1 yerde, cogunlukla yeni bir yonetim sirketine katilir,
ancak sirketle ilgili kararlar tek bir kisinin liderliginde alinmaya devam etmektedir
(Findike1, 2005: 25). Girisimcinin giicii, sirketin basarisi ile yiikselir. Girigimci, elde
ettigi bu ivmeyi siirdiirmek i¢in tiim enerjisini ve zamanini sirkete ayirir ve bu da 6zel

hayatinda sorunlar yaratmaktadir (Aricioglu vd., 2008: 288).
1.2.3.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri

Aile sirketlerinin gelisiminin ikinci asamasinda ise, is sahipliginin kardesler ara-
sinda paylasildigi biiyliyen ve gelisen aile igletmeleridir. Kardeslerin ortakligina daya-

nan aile sirketleri, iki veya daha fazla kardesin paylarinin ve kontrol giiciiniin nemli
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bir pargasi oldugu yapilardir. Diger iilkelerde oldugu gibi, Tiirkiye’de de kardes ortak-
lig1 olan aile sirketleri 6nemli bir konumda yer almaktadir (Dyer ve Handler, 1994:
96).

Aile sirketlerinin yonetiminin kurulus doneminde tek bir bireyin iizerinde ol-
masi, sirkete 6nemli fayda saglamaktadir. Birinci nesil aile sirketlerinden biiyiiyen ve
gelisen aile sirketlerine gecis doneminde aile giiciiniin ve takim g¢alismasinin 6nemi
artmaktadir. Bu agsamada, kurucu yonetim yetersiz kalmistir ve kurumsallagma ihtiyaci
ortaya ¢ikmustir, ancak goz ardi edilmeye devam etmektedir. Gelistirme siireci heniiz
bu asamada sona ermemistir. Pazar pay1 artmis veya iiriinler pazar pazarinda bilinme-
sine ragmen, sirkette ne bir atilim ne de herkes tarafindan kabul edilen ve uygulanan
sistemler bulunmamaktadir (Olson vd., 2003: 640).

1.2.3.3. Kompleks Aile isletmeleri

Aile sirketi baglaminda gelisim doneminde ti¢lincii evre, kuzenlerin idari gorev-
ler aldig1 sirket agisindan 6nem arz eden kararlarin alindig “kompleks aile sirketi”dir.
Kompleks aile sirketlerinde dikkat ¢eken unsur birden gok neslin sirket biinyesinde
yer almasidir. Bu tiirden sirketlerde tiglincii belki de dordiincii neslin gérev almasi s6z
konusudur. Cok sayida neslin birlikte kalmasini saglayan aile sirketlerinde farkli yas
grubundan ve bilgi, tecriibe ve kariyer sahibi aile bireylerinin yani sira, sirketin ku-
rumsallagma isteginden dolay1 birgok uzman idareci de gorev almaktadir (Dyer ve
Handler, 1994: 96).

Kompleks aile sirketlerinin olgunluk déneminde sirket biiyiime siirecindedir,
ne var ki bitylime hizinin, gelisen ve biiyiiyen aile sirketi evresinde gozlenen hizda
olmadig: gortliir. Yani; biiyiime ivmesi azalma egilimindedir (Olson vd., 2003: 640).
Aile bireylerinde ortaya ¢ikan beklentiler, pozisyonlarindaki degisikliklerin yarattig
sorun ve anlagmazliklara neden olmaktadir (Kebeci, 2011: 457). Bunun yani sira ra-
Kiplerin, tedarik¢ilerin ve miisterilerin goéziinde “olumlu” sirket imaj1 ortaya ¢ikmak-
tadir. Olumlu sirket imaj1 kazanan sirketler piyasada s6z sahibi ve piyasanin etkileyi-
cisi olmaktadirlar. Sirket tarafindan imal edilen mal veya hizmetler taklit edilir hale
gelmektedir. Olumlu sirket imajina sahip sirketler sosyal sorumluluk konusuna daha

fazla 6nem verir hale gelmektedir (Findikg1, 2011: 90).
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1.2.3.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile isletmeleri

Aile sirketlerinin gelisim siirecinde 6zellikle stirekliligi basarmislardir. Bu do-
nem ile birlikte diger donemler arasinda bulunan farkin, kurumun yapisinda yogun
sekildeki kurumsallasma olgusu i¢ermesini teskil etmektedir. Farkli bir deyis ile fir-
manin degerinin, aile degerinden daha 6nemli olan asamada oldugu ifade edilmektedir
(Aydner, 2008: 98).

Is analizi, siirekliligi saglayan aile sirketlerinde gergeklestirilir. Sirketler mevcut
durum analizi ile gelecekte istenen hedef i¢in hedefler belirlemektedir. Yine bu sii-
regte, isin siirekliligini saglayacak kisiler igin isbirligi yapilacak ozellikler, yetki ta-
nimlari, ¢alisma kosullar1 ve departmanlarin olusturulmasi gerekmektedir (Findikei,
2011: 90).

Devamlilikta basarili olan aile sirketlerinin bir diger 6zelligi de strateji, misyon
ve vizyon yaratma konusunda calismalaridir. Bir sirketin varliginin nedenini ortaya
koyan misyon, sirketin aktif oldugu alani, pazarini1 ve uzun vadeli finansal hedeflerini
belirlemektedir. Vizyon aile tiyelerinin vizyon ve yapisini ortaya koymaktadir (Aydi-
ner, 2008: 53). Aile sirketlerinin ekonomik ve sosyal ge¢misleri gézlemlendiginde,
geleneksel bir perspektife sahip sirketlerin nispeten daha az canli ve esnek oldugu go-
riilmektedir (Findikg1, 2011: 21).

Strateji, bir girketin i¢ ve dis ¢cevre kosullarini goz dniinde bulundurarak olasilik
ve risklerini ortaya koymak ve sonug olarak gerekli revizyonlar gergeklestirmektir.
Ancak, sirketler kurumsallagma siireci ile bir sonraki nesle bir transfer donemine geg-
mektedir (Kebeci, 2011: 35-36).
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IKiINCi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK

2.1. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirligin Tanim

Temel olarak siirdiiriilebilirlik mevcut ihtiyaglarin giderilmesinin yaninda,
sonraki nesillerin de ihtiya¢ duyabilecegi ekonomik, sosyal ve gevresel kaynaklarinda
dogru ve etkin kullanilmasi ve degerlendirilmesi olarak tanimlanabilmektedir (Pazar-
cik, 2004: 40).

Giintimiizde yonetim yaklasimi, her giin giderek daha yogun sekilde ve kiire-
sellesen bir rekabet ortaminda ilerleyen hayatta kalmak ugruna ayrica var olmak igin
degisimi vazgecilmez hale getirmektedir. Degisimin 6nemini anlayamayan sirketler,
mevcut olan rekabet ortaminda ise varliklarin1 korumak ve siirdiirmek git gide daha da

zor bir hal almaktadir.

Degisimin gerekliligi, rekabet ortaminda yer alan tiim isletmeler i¢in biiyiik
onem teskil etmektedir (Alkis ve Temizkan, 2010: 77).

Aile sirketleri 6nemli bir kiiresel ekonomik dayanak olusturur ve uzun bir ge-
lenege sahiptir. Sinirli sahiplik yapilari ve genisletilmis deger yapilari nedeniyle, be-
lirli yonetsel zorluklarla ilgilenirler. Genel olarak sahip olduklari rakipleriyle karsilas-
tirlldiginda, aile sirketleri daha istikrarli, hesap verebilir ve giivenilir olma egilimin-
dedir. Ote yandan, standart dis1 yonetim mekanizmalarini ¢dzerken, 6zel ve is hayatini
birlestirmeli, ardillik sorunlar1 ve iist yonetimin goreceli yakinligr ile ilgilenmelidirler.
Bu aile sirketleri agisindan daha da 6nemli hale gelmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004:
101).

Aile sirketlerinin, biiyiikliikleri ve gelisim asamalari ne olursa olsun, diger sir-
ketlerden farkli olan 6zelliklerini degistirmede daha fazla zorlandiklar1 bir gergektir.
Is yonetimi iizerinde biiyiik bir etkisi olan dezavantajlar, aile ¢ikarlari, inanglari, de-
gerleri ve bir aile sirketi olmanin getirdigi iliskilerin yansimasi gibi, degisime kapali
olma anlayisinin varligi, aile dis1 ¢alisanlara daha az giiven, degisimi neredeyse
imkansiz bir hale getirmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda ise, aile sirketlerinin kon-

jonktiire ayak uydurmasi oldukg¢a 6nemli olmaktadir (Pazarcik, 2004: 40).
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Aile sirketlerinde siirekliligin saglanmasi adina yenilige acik olma durumu sz
konusudur. Esasen siirdiiriilebilirlik, giin gectikce daha iyiye gidisin sergilendigi bir
durumla elde edilen siirekli basaridir. Siirdiirtilebilirligin etki ve kapsamini genislet-
mek ve insan odakli yaklasim yerine gevre odakli uygulamalar tercih edilerek insanin

cevreyle degerlendirilmesi esasi olusturmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 145).

Aile sirketlerini stireklilige tagiyan kurumsallasmaya yonelik unsurlar, is deger-
lerini aile degerlerinin Oniine tasimistir (Alkis ve Temizkan, 2010: 77). Bunun sonu-
cunda, faaliyet uygulamalarinda, aile baglar1 ve giivenilirlikten daha farkli etmenler
on plana ¢ikmistir. Degerlendirme asamasinda, faaliyetleri yiirtitmek {izere ¢alismalara
katilacak kisilerin nitelikleri, isi etkin ve verimli yapmak i¢in gerekli yetki ve sorum-
luluklar, isbirligi yapilacak araglar, birimler ve ¢alisma kosullar1 belirlenmektedir
(Geng ve Karcioglu, 2004: 101). Uygulamada, personelin se¢ilmesi ve ise yerlestiril-
mesi, sistemler (tanitim, performans degerlemesi Ve iicretlendirme vb.) igin isletme
degerlerinin oncelik verilerek uygulandigi bir is ortami yaratilmasinda destekleyici
olarak belirtilmektedir (Danes vd. 2008: 400).

Aile sirketlerinde siirekliligin yaratilmasi, misyon, vizyon, profesyonellesme,
plan gelistirme ve korumaya odaklanmayi gerektirir. Stratejik planlar, sirketin gelecek
i¢in hedefledigi yeri ve mevcut durumun analiz edilerek belirlenmesini saglar. Misyon
ve vizyon planlarinda uzun vadeli hedefler belirlenmelidir. Aile sirketlerinde siirekli-
ligin saglanmasi adina yeni nesil yonetici bityiimeye ek olarak karliliga da odaklan-
masi1 gerekmektedir (Davis, 1983: 52).

Yeni nesil aile sirketi yoneticisi olan aile tiyeleri danismanlik hizmeti alinmasini
yararli gérmekte ve tercih etmektedir. Gelecekte stirdiiriilebilirligi saglayacagina ina-
nan aile sirketlerinde danismanlik hizmeti alma orani1 % 85 civarindayken, s6z konusu
oran sirketinin gelecegine dair endise duyan sirketlerde oran % 65’e diismektedir. Aile
sirketlerince yararlanilan danismanlik hizmetleri ise tiretim ve kalite, is politikalar1 ve
stratejik planlama, muhasebe, finans ve organizasyon agirliklidir (Hoffman vd., 2006:
140).

Giinliik aile isinde degil, standartlar1 ve hiikiim sartlar1 tutarli uygulama zamanu;

karar vermede duygularin, temel bir zihin degil, is gereksinimleri ve alindigs; kisilerin,
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Guimriik ve ticari islemler, verimlilik, yetenek, beceri ve sopa bir egitim; sorumluluk
ve hesap verebilirlik bir temele dayali profesyonel yonetim ve kurumsal yapinin ku-

rulmasi yer almaktadir (Louise vd., 2000: 40).

Aile iliskilerinin kurumsallasmasi, genel olarak diistiniilmeyen, ancak aile gir-
ketlerinde en temel sorunlar1 yaratan bir konudur. Aile iliskileri de bir sistemle yapil-
malidir. Bunun igin aile sirketlerinin yeniden yapilandirilmasi gerekiyor. Egitim, bilgi
seviyelerine ayrica becerilerine yonelik yapilacak planlarin sirketin yonetiminde en

yiiksek ses seviyesine sahip olacaktir (Koirainen, 2002: 180).

Yeniden yapilandirmanin beraberinde ise yeni bir kurumsal yapinin sirketleri ile
gorevlerinin igerisinde olusturulmasi, bu yapi igerisindeki tiim herkesin gereken yet-
Kiyle birlikte sorumluluklarinin yazili sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Diger bir
yandan ise profesyonel alandaki yoneticilerin olaylara farkli agidan bakan kisi oldugu
goriilmesi 6nemli noktalar arasinda yer almaktadir. Profesyonel yoneticilerin karar al-
madaki siirece dahi edilmesi yani sira gergek yetkiyle sorumlulugun verilmesi saglan-
malidir. Karar verme asir1 merkezci olan bir zihniyet igerisinde degil de farkli bakis
acisina sahip kisilerin 6zgiirce tartisildigi belirli bir ortamda dar gergeve igerisinde
gerceklesmelidir. Bu yonde, yonetim kurullar1 sadece yasal gereklilikleri yerine geti-
ren kurullar olmak yerine stratejik kararlarin alindigi mekanizmalar olarak hareket et-
melidir (Zellweger ve Astrachan, 2008: 350).

Aile sirketlerinde pazar pay: ya da ciro yiikseldiginde rekabet esas olmaktadir.
s siirekliliginin saglanmasinda orgiitsel ve yonetsel gereksinimlerde artis olmaktadur.
Artis gosteren personel sayisi, rekabet yogunlasmasi, pazar payi genislemesi, dagitim
kanalarinin Ve iiriin hatlarinin artmasi, stratejik karar verebilen yoneticilere olan ihti-
yaci da artirmaktadir (Giiles vd., 2013: 54).

Aile sirketlerindeki biiyiime siirecinde karsilasilan en biiyiik sorunun, saglikli
aile sirketi ile yeni calismaya baslanildiginda tiim islevlerin kendileri yerine getir-
mekte olan kurucu patronlarin faaliyet alanlar1 genislemesinde gergeklestiremedikleri
profesyonel yoneticileri istihdam etmeleri gerektigidir. Belli bir 6l¢ekten sonra biiyii-

meye devam etmek isteyen yoneticiler, biiyiimenin getirdigi sorunlarla basa ¢ikmak
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ve gerekli kosullart saglamak i¢in girisimci bir yapidan profesyonel ve kurumsal bir

yapiya gecis yapmak zorunda kalmaktadirlar (Kebeci, 2010: 40).

Yeniden yapilanma ile yeni bir kurumsal yapi sirketleri ve gérevleri i¢inde olus-
turmak, bu yapr iginde kisilere ait yetki ve sorumluluklar yazili metinlerle belirlemek
onemlidir. Profesyonel yoneticiler, olaylari farkli bir siizgecten siizen kisi seklinde de-
gerlendirilmelidir. Profesyonel yoneticilerin karar siireglerine dahil edilmesi ve gergek
yetki ve sorumluluklar verilmesi sirket yararinadir. Karar almada, merkeziyetgi zihni-
yette asiriya kagilmasi yerine, farkli goriislere ifade firsati verilmesi tercih edilmelidir.
Bu ac¢idan, yonetim kurullarinin yalniz yasal gerekliliklere yogunlasmasinin yerine
stratejik kararlar1 veren mekanizmalar seklinde davranmasi daha uygun olacaktir (Ce-
tin, 2008: 123).

Aile isletmelerinde siirdiirebilirligin saglanmasinda etkin bir planlamayla 6nce
insana yogunlagmak gerekmektedir. En biiyiik sermayenin insanin gelisimi oldugunun
farkinda olarak yeni neslin mesleki gelisimi, profesyonellesmesi, yetki ve sorumluluk
sahibi olma bilincinin gelismesi, stratejik diisiinme becerileri kazanmasi igin egitimle-

rinin dikkatlice planlanmas1 gerekmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004: 101).

Yukarida ifade edilenler dogrultusunda, aile sirketleri agisindan siirdiiriilebilirlik
asagida belirtilen hususlar nedeniyle daha da 6nemli hale gelmektedir (Giiles vd. 2013:
54):

1) Profesyonellesmeyi saglamaktadir.

2) isletme misyon ve vizyonu belirlemektedir.

3) Sermaye yonetiminde denetim saglamaktadir.

4) Yeni neslin mesleki gelisimini planlamaktadir.

5) Miras unsurlarini siirekli elde bulundurulmasinit miimkiin kilmaktadir.
2.1.1. Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim, yonetim islevini vasifsiz bireyler yerine, meslegi kazan-
mak ve kendini alaninda gelistirmek tizere egitim almis kisilerin yliriitmesini amagla-
yan idare seklidir. Profesyonel yonetimde, isin yiiriitilmesinde sirket sahibi ve diger

aile tiyeleri rol almamaktadir. Fakat, sirket yoneticilerini aile tiyeleri belirlemektedir
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ve yatirim kararlariyla sirket politikalart benzeri sirketin biitiiniini ve gelecegini ilgi-
lendiren kararlar1 sirket sahibi ve aile tiyeleri alirlar (Swain ve Johnson, 2011: 432).
Aile tiyeleri mevcut giinliik uygulamalar: takip etmek yerine sirketin mevcut duru-
munu gelistirmeye odaklanmali ve sorumlulugunu sirkete iliskin stratejik kararlar ver-
meye odaklamalidir, profesyonel yoneticilerin sorumlulugu ise operasyonel kararlari
isin gerekliligini gozeterek rasyonel olarak almak ve isi dogru sekilde yiiriitilmesini
saglamaktir. (Giinver-Akingii¢, 2002: 10).

Girisimcilerin profesyonel yoneticilerle galismay tercih etmemeleri, biiylime
stirecindeki ¢ok sayida firsatin kagirilmasina veya firsatlarin dogru degerlendirilme-
mesine neden olabilir. Profesyoneller yerine aile iiyelerinin ve akrabalarin gorev al-
malari, isin sahiplenilecegi ve giivenilir olacaklar diisiincesinin bir sonucu olarak aile
sirketlerinde siklikla tercih edilen bir durumu olusturmaktadir (Yurttadur, 2015: 129).

Aile sirketlerinde, aile mensubu yoneticilerin genel diisiincesi sirketin aile birli-
ginin ve ailenin gelirinin korunmasi i¢in 6nemli bir ara¢ oldugudur. Bu da yoneticinin
sirketle duygusal bag kurmasima neden olur. Ote yandan, aileye mensup olmayan yo-
neticiler, sirketi emeklerinin karsiligini aldiklar1 ve kendilerini sosyal bir statiiye ulas-
tiran arag¢ olarak goriirler. Bu nedenle de sirketle duygusal bir baglar1 s6z konusu ol-
maz. Bu durumda da kendilerine, daha nesnel degerlendirme yapma firsat1 verecek ve

sirketteki uygulamalari diger sirketlerdekiyle karsilastirma olanagi sunacaktir (Giiney,
2008: 217).

Bu baglamda denilebilir ki, sirketlerde profesyonel yonetici ¢alistirmak, dnce-
likle rasyonel karar verme ve piyasa kosullarina paralel bigcimde degisikliklerin yapil-
masi igin gereklidir. Bu ¢ergevede Tiirkiye'de profesyonel yoneticinin gereklilik oldu-
gunun Ve sirketlere katki sagladiginin farkina varan isletme sayisi 6zellikle 80'li yil-
lardan itibaren artmistir. Bunun dogal bir sonucu olarak, aile sirketi sahibi yeni neslin
farkli isletmelerde profesyonel anlamda ¢alismayi tercih egilimleri, 6zellikle gelisen

aile sirketlerinde gozlenmektedir (Glinver-Akingii¢, 2002: 10).

2.1.2. Misyon ve Vizyonun Belirlenmesi

Aile sirketleri, hakim olduklar1 birgok 6nemli kiiresel endiistride siirdiiriilebilir

dontisiimlere onciiliik edecek potansiyele, kaynaklara ve pazar konumuna sahiptir. Ve
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harekete gegmelerini saglayan ayirt edici avantajlara sahiptirler. Aile sirketleri, ti¢ ay-
lik raporlama dongiisiiniin baskilarina halka acik sirketlerden daha az maruz kaldiklar
igin, uzun vadeli yatirrm hedefleri olan, degerlere dayali olma egilimindedir. Birincil
amaglari, gelecek nesiller i¢in bir miras1 korumaktir. Cevresel, sosyal ve yonetisim
konularini benimseyerek sektorler ve cografyalar arasindaki etkilerini artirabilirler.
Gelecegin resmi veya zihinsel riiyasi gibi ifadeler, gelecegin hedefini bugiine tasimak
bunlardan bir kismini olusturmaktadir (Kebeci, 2010: 41).

Vizyon: orgiit iiyelerinde inanci ve baglilig: etkileyen unsurlar yaratma becerisi,
gelecekte karsilasilacak durumlara dair yaklasimlar gelistirme ve ilerletme kapasitesi
olarak tanimlanabilmektedir (Uluyol, 2004: 5).

Misyon: kurum hedeflerini belirleme ve s6z konusu hedefleri kuruma ait i¢ ve
dis gevresel faktorler ¢ercevesinde degerlendirme siirecidir. Misyon, kurum kiiltiirii
acisindan, kiiltiirel bir birlestiricidir. Kurum agisindan yapilmasi dncelikli islerden biri
de misyon belirlemektir. Misyon, ge¢miste ve simdi basariya ulasilan ve gelecekte ba-
sarty1 devam edecegi kurumlarin, organizasyonlarin olmazsa olmazidir. Yani, misyon,

kisilerin kurumda en iyi yaptigi ise isaret etmektedir (Gtiles vd., 2013: 60).

Misyonun islevi, kim olundugunu, ne yapildigini, kim tarafindan yapildigini, ku-
rum igerisindeki herkese nasil ve neden yapilacagini géstermek, bugiin bulunulan du-
rumla gelecegin hedefi olan seyleri belirtmek ve varolus amacini belirlemektir (Ke-
beci, 2010: 41). Misyonla ortaya ¢ikan sinirlama, planlananin ne oldugu ve ne olma-
digin1 da ortaya koyar. Misyonun kaynagi ve giicii degerlerdir. Bu nedenle, 6nceligin
degerlerin belirlenmesine verilmesi gerekmektedir (Karip, 2013: 30).

Misyonda yapilacak degisiklik, organizasyonun varlik amacini da degistirir. Bu
baglamda, zaman icerisinde misyonun degistirilmesi gerekebilir. Misyon, yil i¢inde
belirli periyotlarla incelenmeli ve siirekli yeniden degerlendirilmelidir ve ifade ve an-
lam diizeltmeleri yapilmalidir (Giinver, 2002: 31). Siirekli olmay1 basaran aile sirket-
lerinin bir diger 6zelligi de misyon, vizyon, strateji ve plan gelistirme ve korumaya
odaklanmis olmalaridir (Erdogmus, 2014: 565).

Bir isletmenin misyonu, iiretilecek malin veya hizmetin yani faaliyet alaninin ve

tiretilen mal veya hizmetin satisa sunulacagi pazarin, uzun donem finansal hedeflerin
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ve temel is kollarinin belirlenmesinden ibarettir. Vizyon ise, aile iiyelerinin uzun do-
nem faaliyetlerine iligkin goriislerinin resmi olarak ifade edilmesidir. Uzun donem he-
deflerine ulasilmasi amacit dogrultusunda mevcut malzeme ve insan kaynaklarinin ve-
rimlilik dlgiitlerine gore kullanilmasini saglar. Strateji, sirketin i¢ ve dis ¢evre kosul-
lartyla sagladig: verilere gore sirketin yapisal revizyonunun da dikkate alindig: gele-
cekte olasi firsat ve tehditlerin saptanmasini gerektirir. S6z konusu asamada stireklilik
hedefini yakalayan aile sirketleri, belirlenen vizyon ve misyonlarini revize ederek de-
gisen kosullar dogrultusunda yeni stratejiler gelistirirler. Misyonu ve vizyonu ge¢mis
donemlere girisimci belirlemekteyken, gilintimiizde revizyonun, kardesler, ¢ocuklar,
kuzenler ve profesyonel yoneticilerce stratejiler ve yenilik uygulamalar1 dogrultu-

sunda yapilmasi s6z konusu olmaktadir (Findikg1, 2011: 22).

Stratejik planlar, sirket tarafindan gelecekte olunmasi hedeflenen yerin ve mev-
cut kosullarda bulunulan yerin analiziyle belirlenmektedir. Misyon ve vizyon taktik
planlarinin belirlenmesinde uzun dénem hedefler etkin rol oynarlar. Siirekliligi sagla-
yabilen aile sirketlerine dair odaklanilmasi gereken son 6zellikse, sirketlerin i¢ ve dis
miisteri memnuniyetini saglamakla birlikte karliliga odaklanmis olmalari ve sosyal he-
deflere ulasmaya dair ¢aba sarfetmeleridir. Olumlu sirket imajinin korunmasi ve hatta
daha da gelistirilmesi adina, faaliyetleri sosyal fayda saglar bigimde organize edilir ve
bu diizenlemelerin odak noktasi, bireysel ve boliim bazli basari yerine biitiin olarak

isletme basarisini olusturmaktadir (Erdogmus, 2014: 565).

Siirekli olmayi1 basaran aile sirketlerinde, sirketin karliliginin yaninda i¢ ve dis
miisteri memnuniyetini ¢cok 6nemsendigi, toplumsal ve sosyal igerikli amaglarin da
gerceklestirilmeye calisildigi gézlenmektedir. Sahip olduklar1 basarili firma imajim
korumak ve daha da ileriye tasimak igin faaliyetlerini, topluma fayda saglayacak se-
kilde diizenleyip, bu diizenlemelerde kisilerin ve béliimlerin ayri ayr1 basarisindan gok

Orgiitiin biitiinii ile basarili olunmasi tizerinde durulmaktadir (Uluyol, 2004: 5).
2.1.3. Sermaye Yonetimi

Konu agisindan sermaye, bir ailenin finansal varliklarini agiga ¢ikararak kur-
dugu isletmede tasarruf hakki olarak disiintilebilir. Ana gorevi varligini, birligini ve

stirekliligini saglamak olan aile, ¢ocuklarini en iyi sekilde yetistirmek, maddi agidan
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daha iyi bir gelecek saglamak, boylece hem kendi hem de gelecek neslin gelecegini
giiven altina almak istemektedir. Bu anlamda, aile sirketleri i¢in miilkiin korunmasi ve

dagitilmamasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Karip, 2013: 30).

2.1.4. Yeni Kusagin Yonetim Icin Yetistirilmesi

Aile igletmesinin en 6nemli konularindan biridir. Aile isletmesinin émriinii ki-
saltan nesilden nesile transfer krizleri, girisimciden sonra yerini alarak ve transferi
planlayarak isi yonlendirecek varisin belirlenmesidir. Bu siireci mevcut rekabet orta-

minda ¢ozmek, isletmenin siirekliligine biiyiik katkida saglamaktadir (Erdogmus,
2014: 571).

Her ¢agda, aile sirketleri 6nceki asamalardan ¢ok farkli sorunlarla karsi karsiya
kalmaktadir. Her asamada hem aile hem de is olgunlagsmaktadir. Kurucu, eskiden ol-
dugu gibi tek ve mutlak gii¢ degildir. Sirket farkli gruplardan olusmaktadir: aile tiye-
leri, aile disindan caligsanlar ve dis yatirimcilar. Tiim gruplarin gereksinimleri farklidur.
Bu ¢atisma igin bir zemin olusturur. Miilkiyet ve kar dagitimi gibi konular sirketin
gelecegi icin planlar gerektirir. Bu asamada, sirketlerin en énemli sorunu ¢atismalar

oldugu i¢in etkili catisma ¢6zme yontem uygulamalari yararli olacaktir (Findiket,
2011: 33-34).

Giig catigmalar1 ikinci kusaga gecis asamasinda yogunlastikca, ailenin kiiltiirel
yapis1 ataerkilden catismaci aileye doniisiir. Kurul kurucunun ayrilmasindan sonra
giiclendirilir. Tkinci neslin farkli arzular1 da toplant1 odasinda gruplasmalara yol aca-
bilir. Baz1 aile isletmelerinde, sirketin ataerkil yapis1 ailenin en biiyiik oglu tarafindan
korunurken, ¢cogu aile isletmesinde ikinci nesil 6zgiir kiiltiir modelini benimsemektedir

(Giiles vd., 2013: 175-176).

2.1.5.Miras Plam

Is Sahibinin 6liimii, ¢alisamama veya bosanma gibi durumlar, isin el degistirme-
sini gerektirebilir. Bu nedenle, miras planlamasi ile 6liim, is goremezlik veya bosanma

olasilig1 i¢in hazirlik yapilir. Baska bir deyisle, miras plani, isletme sahibinin dlimii
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durumunda bu durumun olumsuz mali etkisini en aza indirmek igin tasarlanmistir. Bu-
nunla birlikte, miras planinin olmadig: bir isletmede, ¢ok sayida mirasg1, isletmenin

olumsuz mali etkisini daha da kétiilestirebilmektedir (Baser ve Erdem, 2008: 79).

Miras planinda, aslinda ¢alisan ve sirkette ¢alismayan ¢ocuklar i¢in miras hisse-
lerinin belirlenmesinde zorluklar ortaya ¢ikabilir ve bu zorluklar ayn1 zamanda nesiller
arasinda ve nesiller boyunca farkli sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilir.
Bu nedenle, girisimcinin esitlik ve nesnelligin temellerini dikkate alarak 6nceden bir

irade hazirlamasi uygun olacaktir (Cetin, 2008: 123).

Isletmenin devamlilig1 diisiiniildiigiinde miras plani, ortaklar arasinda ¢atismay1
onlemek ve karsilasilabilecek finansal riskleri azaltmak igin hissedarlar sézlesmesi,
hisse ve miilkiyet devirlerini ve devir sonrasi kisitlamalari da iceren ilkeler dogrultu-

sunda belirlenerek s6zlesmeye baglanmasi gerekmektedir (Uluyol, 2004: 6).
2.2. Calisma Psikolojisi

Genel anlamda ¢alisma psikolojisi, psikoloji biliminin alt dallarindandir ve uy-
gulamali psikolojinin isyeri ve orgiit diizeyinde uygulanmasi seklinde degerlendirilir.
Calisma psikolojisi, ¢alismanin, bireyin {izerinde yarattig1 etkiyle birlikte giivenlik,
saglik ve iyilik durumlarina yapacagi katkinin artirilmasi i¢in bilimsel ¢alismalar ya-
pan bir disiplindir (Gtiles vd., 2013: 175-176).

Esasen, ¢alisma psikolojisi seklinde adlandirilan disiplin, Amerika Birlesik
Devletler’nde “Endiistri Psikolojisi” olarak ifade edilmektedir. Bunun dncesinde, en-
diistri psikolojisi terimi yerine “ekonomi psikolojisi” “isletme psikolojisi” ya da “is-
tihdam psikolojisi” kullanilmaktaydi. Daha sonra ekonomide meydana gelen degisi-
min etkisiyle, {iretimden hizmet sektoriine gegis gergeklesince, disiplin ABD’de “En-
diistri/Orgiit Psikolojisi” adin1 almistir. Bu durumda da daha ¢ok iiretkenlik, perfor-
mans, egitim ve degerlendirme konulari 6n planda yer almistir. Disiplin Ingiltere’de
ise “Is Psikolojisi” ya da “Mesleki Psikoloji” ismini almis, Almanya’da “Is Psikolo-
jisi” kavramim karsilayan bir isim kullanilmistir. Fakat Is Psikolojisi olarak degerlen-
dirmenin, is ve galisanla sinirli kaldig: diistintilmiis, kavramin igerigini daraltildig: en-
disesi dogmustur. Bu agidan, “Calisma Psikolojisi” kavrami “Is Psikolojisi” kavrami-

nin kapsamini genisleten bir kavram olarak dogmustur (Alkis ve Temizkan, 2010: 78).
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Farkli alan isimleri kullanilsa da, ¢alisanin motive edilmesi, daha iyi ¢alisma
ortaminin Ve kosullarmin tasarlanmasi amaciyla yapilacaklar, verimliligi odiillen-
dirme, is ve birey aras1 uyum saglanmasi adina uygun calisan se¢imi, yasanan degi-
simlerin yOnetilebilmesi ¢alisma psikolojisi alaninda arastirma yapanlarin bulustuklar
konular olarak 6zetlenebilir. Disipline iilkelere gore farkli isimler verilse de, daha kap-
sayict olarak goriilen galisma psikolojisi bilimsel olarak incelendiginde uygulamali
psikoloji altinda yer alir (Giiles vd. 2013: 175-176).

Uygulamali psikoloji bilim dalinin ortaya ¢ikmasi ve gelismesinde, Alman psi-
kolog Wilhelm Wundt’un 6grencileri 6nemli katkilar saglamigtir. Wundt’un psikoloji
yaklagiminin Amerikan entelektiiel iklimine uymadigini géren 6grenciler, 6grendikleri
psikoloji bilimini gevreye uyum saglamayan, uygulama yapmaya elverisli olmayan bir
bilim dali olarak gérmiislerdir. Ogrencilere gore psikolojinin ugras alani isleyen bir
zihin olmali ve psikoloji giinliik sorun ve taleplere ¢are olabilmelidir (Ates, 2013: 38).

Uygulamali psikolojiye onciiliik eden Stanley Hall, “biz kullanilabilir bir psi-
kolojiye ihtiya¢ duyuyoruz, Wundtgu diistinceler Amerikan ruhuna ve tabiatina sevim-
siz geldiklerinden buradaki ortama ayak uyduramazlardr” derken, psikolojiyi yasama
uyarlayabilmede etkin bir rol oynayan uygulamali psikolojinin sahip oldugu énemi
dile getirir (Alkis ve Temizkan, 2010: 110). Uygulamali psikolojinin kapsami {izerinde
durmak gerekirse, bu alanin temel fizyolojik, bilissel, sosyal psikoloji, gelisim ve ki-
silik psikolojisi alanlari ile etkilesim halinde bulundugu ve klinik psikoloji, egitim psi-
kolojisi, saglik psikolojisi gibi disiplinlerle birlikte calisma psikolojisi disiplinini de
icerdigi gorilir (Giiles vd. 2013: 175-176).

Arnold ve digerleri (2005) uygulamali psikoloji geleneginde ¢alisma psikolo-
jisinin iki ana aragtirma alani oldugunu belirtir. Bunlarin ilki, “birey-is uyumu” ana
prensibi altinda, “bireyin ise uyumu” ve “isin bireye uyumu” geleneklerini yansitir-

ken, ikincisi, “beseri iliskiler” gelenegi ile ilgilenmektedir (Ates, 2013: 38).

Bu acidan; bireyin ise uymasi gelenegi, personel se¢imini, egitim ve mesleki
danismanlik konularini 6ne ¢ikarir, bireye odaklanilir, bireyle is arasinda etkili bir uyu-
mun saglanmasina ¢alisilir. Isin bireye uyumundaysa, is éne ¢ikarilir, gorevler, ekip-

manlar ve c¢alisma kosullari, bireyin fiziksel ve psikolojik 6zellikleri dogrultusunda
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tasarlanir. Beseri iligkilerdeyse, birey, grup, orgiit ve ¢aligma arasinda var olan karma-
sik etkilesim konu edinilmektedir. Birey ve is uyumu geleneklerinden farkli sekilde,

calisma yasaminin sosyal faktorleri vurgulanmaktadir (Caglar, 2019: 43).

2.3. Aile Sirketlerinde Kurulus Psikolojisi

Kurulus psikolojisi bilim dali, ¢alisma yasamindaki bireylerin iyilik halinin ve
refah diizeyinin artisin1 saglamay1 amaglar. Birinci ve Ikinci Diinya Savaslari ve Bii-
yiik Bunalim, kurulus psikolojisinin gelisiminde ve tarihi siirecinde mihenk taslari ola-
rak yer almistir. |. Diinya Savasi1 6ncesi donemde, uygulamali psikolojinin gelismesini
saglayacak bicimde, kurulus psikolojisi konusunda gelismeler yasanmistir. Kurulus
psikolojisinin kurucularindan Miinsterberg, tip alanindaki uygulamalarin, fizyoloji bi-
liminin tamamlanmasin1 beklemeksizin yapilmasindan yola ¢ikarak, psikoteknigin de
temel psikolojide yasanacak gelismeleri beklemesinin zorunluluk olmadigin: ifade et-
mektedir. Bu diisiince, psikoloji bilimini uygulama alaninda énemli ilerlemelere tasi-
mustir (Giiles vd. 2013: 175-176).

Bunun sonucunda 19. yiizyil sonlarina dogru, italya Modena’da Patrizi, “Ku-
rulus psikolojisi Laboratuvari’nm1 kurmustur. Ardindan, Ingiltere’de Galton (1883),
Amerika Birlesik Devletleri’nde ise Cattell (1890) bireysel farkliliklara 6zgii sistema-
tik ¢alismalar yapmak ve psikolojik testler uygulamak iizere altyapi olusturmustur.
Italyan Mosso (1890/1904) ve Alman Kraepelin (1896/1902) tarafindan asir1 yorgun-
luga Ve is yiikiiniin psiko -fizyolojik etkilerine dair yapilan arastirmalar 6nemli ¢alis-
malardir. Yine Almanya’da 1906 yilinda Berlin’de, “Uygulamali Psikoloji ve Genel
Psikolojik Aragtirmalar Enstitiisii” kurularak sanayideki sirketlerde, devlet biinyesinde

ve okullarda gesitli arastirmalar yapilmistir (Ulgen ve Mirze, 2013: 84).

Lahy, Fransa’da gelisen makinelesmenin ve teknolojinin etkiledigi ise se¢gme
ve yerlestirme konularina dair ¢alismalar yapan ilk psikolog olmustur. Lahy 1905 yi-
linda daktilo kullanicilari, 1908 yilinda ise demiryolu miihendisleri ve memurlarina
yonelik is tasarimi ve segme konularinda test uygulamalariyla ¢aligmalar yapmustir.

Ingiltere’de, 1918 yilinda “Sanayi Yorgunluk Arastirma Kurulu” olusturulmustur. Al-
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manya ve Isvigre’de 1919 yilinda segme testleri programlar1 uygulamaya alinms, Po-
lonya’da ise, 1920 yilinda “Psikoteknik Enstitiisii” kurulmustur. Bu baglamda Av-
rupa’nin bu konuda onciiliik ettigi soylenebilir (Ates, 2013: 38).
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UCUNCU BOLUM
AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

3.1. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Kavram

Giliniimiizde rekabetin yogun oldugu, iletisim hizinin arttigi, yurti¢i ve yurtdisi
miisteri odakl stratejilerin 6nem kazandigi, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri
icin konjonktiire uyum saglamasi gerekmektedir. Isletmelerin biiyiimesi veya kiiciil-
tillmesi kurumsallagsma seviyelerine paralel olarak artacak veya azalacaktir. Kurum-
sallagma diizeyi yiiksek olan hedefler, kurum ve ¢evrelerinde yer alan misyon, amag,
ilke ve degerleri, yapilarini sabitleyerek ve sabit yapilarini 6rgiitten fayda gérmeyen
insan ve kosullardan uzak tutarak etkileyecek, kendilerini kisisel deger ve inanglardan
uzak tutacaktir (Uzunlular, 2018: 220).

Aile isletmelerinde tiim is ve siiregler hakkinda karar verme yetkisine sahip is-
letme sahipleri de yoneticidir, bu nedenle kurumsallasmanin gerceklestirilmesi biraz
daha zor ve zaman alicidir. Kurumsallasmanin 6rgiitsel performansi artiracagi varsa-
yiminin altinda yatan en onemli faktor, profesyonellesmenin isletmeye getirecegi
katma degerdir. Bu alanda uzmanlasmis ¢ok sayida profesyonel kisi, organizasyonel
performansin iyilestirilmesine katkida bulunur. Isletme sahibinin yonetim pozisyo-
nunda oldugu bir is ortaminda bunun gergeklesmesi tamamen isletme sahibinin tutu-
muna bagli olmaktadir (Ates, 2013: 38-39).

Aile isletmeleri tiim diinyada ekonomik olarak yadsinamayacak degerde onemli
bir yere sahip olup ilke ekonomilerine katkilari olduk¢a fazladir.
Her basarili isletme gibi aile sirketleri de belirli kural ve yontemlere gore yonetilmeli-
dir. Aile isi, ailenin gecim kaynagidir. Dogal olarak sirketin gelecekte ulasacagi
olumlu ya da olumsuz nokta kesinlikle aileyi etkileyecektir. Kiiresellesmenin isletme-
ler iizerindeki etkisinin her gegen giin artmasi isletmeler i¢in degisimi ve yenilenmeyi
kaginilmaz hale getirmistir. Duygusal bir yapiya sahip olan aile isletmeleri, degisimin
hizla yasandigi ve yogun rekabetin yasandig kiiresel pazarda uyum sorunlariyla kars1
karsiya kalmaya baslamistir. Sirketlerdeki kurumsallasmayi, koklerini zaman biriki-
minden alan ve giiglii bir yap1 ile yenilige acik sistemlerin olusumu olarak tanimlaya-

biliriz. Ancak, bu gelisme sirketlerin artan biiyiime ve genisleme egilimleri goz 6niine
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alindiginda yeterli degildir. Ciinkii kurumsallagsma ayni1 zamanda kamu miilkiyetini,
yonetimde 6zerkligi ve girisimciligi arttirmay1, miisterilere ve ¢alisanlara yonelmeyi
ve yonetim islevlerini etkin bir sekilde yerine getirmeyi de igerir. Bugiin, gelismis bir

toplum olmanin igerigi kurumsallasmadan ge¢mektedir (Alacaklioglu, 2009: 12).

Aile sirketinin kurulugs dénemine girisimcilik dénemi denir. Sayilar1 ¢ok olma-
sina ragmen aile sirketlerinin 6mrii genellikle ¢ok kisadir. Kurucu bu dénemde isletme
fonksiyonlarin1 harekete gecirmeye ¢alisir. Ilgili pazardan pay alma cabalaridir (Ates,
2013: 38-39). Bu donemde aile isletmeleri genellikle resmi bir yapida degildir. Ikinci
asama biiylime siirecidir. Bu asamaya gelmis bir aile sirketi, yapilan igleri daha sis-
temli hale getirmek ve biiyiiyen sirketi daha diizenli yonetmek i¢in kurumsallagma ih-
tiyact hisseder. Aile isletmelerinde kurumsallasmanin en 6nemli unsuru basarili ve
stirdiiriilebilir bir sistem olusturmaktir. Aile sirketinin misyon ve vizyonu tiim ¢alisan-
lar tarafindan belirlenmeli ve benimsenmelidir. Sirketin stratejik bir yonetim plani ol-
malidir. Calisanlar arasinda gorev dagilimi adil ve kurallar gergevesinde olmali-
dir. Aile igletmelerinde kurumsallagmayi saglayan en énemli unsurlar aile anayasasi
ve aile meclisidir. Kurumsal yap1 veya kurumsallagma s6z konusu oldugunda, genel
olarak bir yanlis anlama patronlarin ellerini isten ¢ikarmasi ve isi tamamen profesyo-
nellere birakmasidir. Aksine kurumsallasma, patronlarin sorumlu olmasi, ancak diger
calisanlarla birlikte kolektif bir calisma yapmaktir. Kurumsallagma, isletmenin bir ’
sistem’ olabilmesidir (Atilgan, 2011: 78-79).

Kurumsallasma olmadan anlasilmasi gereken sey bir sistem olmaktir. Herhangi
bir sistemde oldugu gibi, sistemin pargalari, rolleri ve gorevleri belirlenmeli ve sistem
kendi biitiinliigii i¢inde islev gorebilir ve karsilikli etkilesim altyapisi olusturulmalidir
(Kamaci, 2016: 63).

Kurumsallasma kavrami, bir kurulusun farkli zamanlarda ve yerlerde davranisi-
nin tutarl, yerlesik ilke ve politikalara gore belirlendigi anlamina gelir. Kurumsallas-
mis bir sirket, toplumda ve faaliyet gosterdigi sektorde istikrar ve giiven unsuru olarak
nitelendirilir. Kurumsallagma, bir sirketin insanlar yerine kurallar, standartlar, benzer-
siz selamlama bigimleri, var olan prosediirleri, is yapma yontemleri ve boylece farkli
ve diger sirketlerden ayirt edicilik igeren bir kimlige biiriinme siireci olarak adlandiri-
labilmektedir (Paksoy, 2014: 61).
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Aile igletmesi olarak kurumsallagsmak sirketlere bir kisim avantajlar saglamak-

tadir. S6z konusu avantajlar sekil 3.1°de gosterilmistir.
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Sekil 3.1. Aile Sirketinde KurumOsallasmanin Avantajlari
Kaynak: Paksoy, 2014

Sekil 3.1. aile sirketinde kurumsallasmasinin avantajlarnin isletmeye katki su-
nacagi bolimlere bakacak olursak nitelikli insan kaynaginin sirkete kazandirilmas,
stratejik hedeflerin olusturulmasi, yeni is birliklerin gelistirilmesiyle isletmenin biiyii-

mesine olanak sagladig ortaya ¢ikmaktadir.

3.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin Onemi

Son yillarda Tiirkiye'de etkisini artiran kiiresellesme olgusunun yani sira, birbi-
rini izleyen yerel, bolgesel ve kiiresel ekonomik krizler sirketlerin yeniden yapilandi-
rilmasini ve diger bir deyisle kurumsallagmasini zorlar hale getirmistir. Bu yiikiimlii-
lik, tasidiklar: farkli 6zellikler nedeniyle aile sirketleri i¢in daha biiyiik 6nem tagimak-
tadir. Genel olarak, aile sirketlerinin 1 / 3'inden biraz daha fazlasinin ikinci kusaga
aktarilabilecegi, tigiincii kusaga ulasanlarin ise bu oranin sadece yarisini olusturdugu
goriilmektedir. Tiirk kiiltiiriiniin Ozellikleri Bu duruma eklendiginde, aile sirketlerinin
kurumsal bir yapiya kavugmasi ve nesiller boyu varliklarini siirdiirmesi daha da zor-
lagmaktadir (Giiles, 2013: 14).
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3.2.1. Profesyonellesme

Profesyonellesme ile yonetim, tedarik ve karlilik gelecekte korunabilir. Kurum-
sallasmanin amaci sitirdiiriilebilir olmaktir ve vizyona bagh olarak i¢ gérevlerin birey-
sel olarak tanimlanmasiyla baslar. Profesyonel yonetici asagidaki 6zelliklere sahip ol-
malidir (Paksoy, 2014: 110).

Hem teorik hem de pratik anlamda yaptig1 is konusunda uzman olmalidir. Sir-
kette aciklanan hiyerarsik diizene uyumlu olmalidir. iliskiler nedeniyle ¢alisanlara iyi-
lik yapmaz, performanslarina gére degerlendirmeler yapar. Degerlere uygun hareket
eder ve insani olarak dogru davraniglara sahiptir. Giyim, konugma ve davranislariyla
sirketini ¢ok iyi temsil eder. Diger kisilerin pozisyonlarina dikkat eder ve buna uygun
hareket eder. Genel kiiltiirii ve iletisim becerilerinin yiiksek olmalidir. Sirket i¢inde ve
disinda siirekli olarak hareket etmelidir (Erdogmus, 2004: 86).

Bu asamada, lilkemizde aile sirketlerinin agirligi nedeniyle, su soruya sahip ola-
biliriz: aile sirketlerinde sadece aile iiyesi olmayan ¢alisan ve yoneticilerden olusan
profesyonel kisi mi? Tek kelimeyle, hayir. Yukaridaki 6zelliklere sahip herhangi bir
yonetici, sirket hissedarlarina kanla iliskili olmayan maaslh ¢alisanlar ve yoneticiler
veya sirket hissedarlarina kanla iliskili aile tiyeleri olsun, profesyonel yonetici tani-
mina girmektedir (Ozgiir, 2003: 82).

Bu durumda, sirketin yapisi ve kiiltiirii de profesyonelin sadakatini ve etkinligini
arttirmak icin profesyonel hale gelmelidir. Bu amagla, profesyonellerin uzmanlik bil-
gilerini ve sahip olduklar1 yetkileri kullanabilecekleri, kariyer firsatlarini agik¢a gore-
bilecekleri, istenen performansa ulastiklarinda kendilerini tanitabilecekleri ve kendi-
lerini gelistirebilecekleri bir yapi olusturulmalidir (Giiney, 2008: 96). Profesyonel-
lesme, sirketi hem ticari hem de orgiitsel agidan gelistirir ve giiniimiizde birgcok sek-
torde siddetli rekabetin yasandigi bir donemde sirketin rekabet giiciinii yiikseltir. Re-
kabet giiciiniizli arttirmak igin, sirketinizin sektorii, biiytikliigi ve ortaklik yapisi ne
olursa olsun hem sirketinizin hem de ¢alisanlarinizin ve yoneticilerinizin profesyonel-

lesme diizeyini artirmak 6nem olusturmaktadir (Biite ve Tekarslan, 2010: 15).

Bir aile isinde, sahibi ve tepe yoneticisi genellikle ayni1 kisidir. Sirkette ¢alisan

aile tiyeleri is i¢in gerekli deneyime ve bilgiye sahip degilse, profesyonel yoneticilere
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ihtiya¢ vardir. Bu profesyonel yoneticiler, sirkete pazarlama, finans, reklam, muha-
sebe, hukuk vb. konularda yardimci olurlar. Profesyonel yoneticiler bu iste egitilmis

insanlardir, girisimcinin isini yaparak bu hizmet i¢in para almaktadirlar.

Profesyonel yonetici, sirketin sahibine kar ve risk de dahil olmak tizere mal/hiz-
met iiretmek i¢in Uretim faktdrlerini birlestirerek sirketi tiiketici ihtiyaclarini karsila-
maya yonlendirir. Profesyonel yoneticilerin basarilari gogunlukla baskalarina baglidir.
Karar vermek yerine aile sirketlerinde alinan kararlar1 uygulamayi teskil etmektedir.
Aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin en st seviyelere yiikseltilmesi ve sirketin
bas1 olmasi ¢cok zordur, ¢ilinkii bu géreve gelecek kisi ailenin i¢inden gelmektedir (Po-
lat, 2018: 124).

Sirkette siirekli kalacak profesyonel bir yonetici bulmak zordur. Sirkette kalma-
sin1 saglama yollari, yetki devri ve 6zerkligin taninmasi, kariyer yollarinin agik olmas,
yardimc1 olunmasi, basarilariin farkinda olunmasi belirtilmektedir. Profesyonel yo-
neticinin uzun siire sirkette kalmasi i¢in sadece finansal avantaj yeterli olmayacak,
kararlara katilma hakk1 vererek motivasyonunu artirmak i¢in ¢aba gosterilmeli ve ba-
sar1 odiillendirilmelidir. Zirve yoneticisi degisse bile, profesyonel yoneticinin mevcut
konumunun korunacagima dair giivence 0 kisiye verilmelidir. Aile tiyeleri sozlerini
tutmali ve profesyonellerin gelisimini desteklemelidir. Bu, profesyonellerin sirkete sa-
dik kalmasini saglayacaktir (Atilgan, 2011: 78-79).

Iste calisan aile iiyeleri, aile dis1 calisanlar kadar yetenekli ve caliskan olmalidir.
Ne olursa olsun beceri ve deneyim, aile iiyeleri yonetiminde yer almak i¢in en temel
sorunlardan biridir. Bu nedenle, kardesleri veya ¢ocuklari segerek ise almak miimkiin
olmayacagindan, sirket sahiplerinin yetenek ve yetkinliklerine uygun islerde istihdam
edilmelerine 6zen gosterilmelidir. Ne kadar erken ve titizlikle ele alinirsa, mevcut veya
gelecekteki liderlerin hem iyi egitilmeleri hem de gerekli deneyim ve bilgiye sahip
olmalari i¢in basari potansiyeli o kadar biiyiik olacaktir (Polat, 2018: 128).

Aile sirketlerinin yonetimine veya yonetim kadrolarina segilecek kisiler dikkatle
secilmemelidir. Bu se¢im liyakat ve ehliyete uygun olarak yapilmalidir. is diinyasinda

en fazla hisseye sahip olan kisi tarafindan gosterilen liyakate sahip olmayan kisiler
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yerine is i¢in biiyiimiis ve egitilmis insanlar1 getirmek sirketin basarisi ve gelecegi igin
daha dogru olacaktir (Sebilcioglu vd., 2013: 32).

Aile iiyeleri var olan giinliik rutin islere odaklanmak yerine var olan durumun
tizerine neler eklenebilecegine, gelisime, fark olusturmaya, vizyonel projelere ve stra-
tejik kararlara odaklanmalidir. Ayrica, sirketin kisa ve uzun vadeli hedeflerine, hangi
alanlara yeni yatirimlar yapilacagina, rakiplerin dniine gegmek i¢in hangi yenilikleri
yapacagina, misyon, vizyon ve stratejik hedefleri gelistirmeye ve giincellemeye odak-
lanmalidir (Atilgan, 2011: 78-79).

3.2.2. ilkeler

Kavramsal anlamda ilkenin ifadesi; adalet, esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk seklindedir. Kurumsal yonetim ilkeleri diinya ve Tirkiye’deki uygula-
mada ¢ok sayida unsuru barindirir. Sirketlerde, adalet, sorumluluk, hesap verebilirlik
ve seffaflik ilkelerine uygun faaliyet yiirtitiilebilmesi adina kurumsal yonetim ilkeleri-
nin benimsemesinde yarar vardir. Uluslararasi etkiye sahip OECD’nin 1999°da yayin-
lamis oldugu, 2004°te ise revize ettigi Kurumsal Y&netim Ilkeleri, iilke diizenlemele-
rinin standardize edilmesi anlaminda 6nemli bir yere sahiptir. 2004’te Avrupa Birli-
gi'nde, “Kurumsal Y 6netim Forumu” kurularak kurumsal yonetimi ilgilendiren 6nemli

oOneriler ve Yonerge taslaklari yayimlanmistir (Polat, 2018: 75).

Yukarida ifade edilen ilkeler, aile anayasasindakine benzer sekilde, sirket ortak-
lar1 veya diger kisiler arasi iliskileri diizenlemez. S6z konusu ilkeler, AB uyum siire-
cinde Tiirkiye'deki bir kisim kurumlarin belirledikleri Kurumsal Yonetim ilkeleridir.
Aile sirketlerinin gelisim donemleri tamamlandiktan sonra halka agilirlarken, yati-
rimc1 haklariin korunmasi amaciyla kurumsal yonetim ilkelerine uymak durumunda-
dir (Narinoglu, 2007: 14).

SPK’nin belirleyicisi oldugu Kurumsal Yénetim Ilkeleri, halka acik anonim sir-
ketler i¢in hazirlanmistir. Ne var ki, bu ilkelerin, kamu veya 6zel sektor anonim sir-
ketlerince ve kuruluslarinca da uygulanabilmesi miimkiindiir. Ilkelerin yer verdigi 6l-

ciitlerin uygulanmast istege baglidir. Ilkeler uygulanmis ya da uygulanmamus olsa da,
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tam olarak bu ilkelere uyulmamasindan kaynaklanan ¢ikar ¢atigmalarini 6nleyerek be-
lirlenen ilkeler ger¢evesinde sirketin gelecekteki yonetim uygulamalarinin degistiril-
mesine dair bir plan1 olmasi s6z konusu ilkelerin uygulanmasi, gerekgeli olarak agik-
lanmasi1 SPK tarafindan yapilacak diizenlemelere uygun, Kurumsal Yonetim derece-
lendirme kuruluslarinin ilkelerinin uygulanmasina karar verilecektir. SPK’nin yayin-

lamis oldugu Kurumsal Yénetim Ilkeleri su sekilde 6zetlenebilir (Polat, 2018: 60).

Birinci Boliim, pay sahiplerinin haklariyla esit davranilmasina dair ilkelere yer
verilmistir. Birinci bélimde, pay sahiplerinin oy haklarina ve Genel Kurul’a bilgi al-
mak ve incelemek iizere katilmalarina, temettii alma haklarina ve azinlik haklarina
ayrintili olarak yer verilmistir, Bunun yani sira paylarda devir serbestligi ve sahipligi
paylagma ve pay sahiplerinin esit muameleyle ilgili kayitlarin tutulmasina da yer ve-
rilmistir (Atilgan, 2011: 78-79).

Ikinci boliimde, kamuyu aydinlatma ve seffaflik kavramlariyla ilgili ilkeler yer
almaktadir. Bu baglamda, Bilgilendirme Politikas1 biitiiniiniin sirket ortaklar1 ve ta-
nimlanmis ilkeleri kamuyu aydinlatma agisindan, ayn1 zamanda diinyadaki giincel ge-
lismeleri géz 6niinde bulundurulmaktadir. Bu kurallart kurmak ve iilkemizin standart
periyodik mali tablo ve rapor sartlarinda bilgi ve islevsellik i¢in 6n planda tutulmak-
tadir (Narinoglu, 2007: 14-15).

Ucgiincii béliim paydaslarla ilgilenir. Yararlanici, isletmenin amag ve faaliyetle-
rine ulasmada herhangi bir ilgisi olan bir kisi, kurum veya ¢ikar grubu olarak tanimla-
nir. Sirketteki paydaslar, hissedarlarin yani sira ¢alisanlar, alacaklilar, miisteriler, te-
darikgiler, sendikalar, ¢esitli sivil toplum kuruluslari, devlet ve hatta sirkete yatirim
yapmay diisiinebilecek potansiyel koruyucular igerir. Bu boliim sirket ile menfaat
sahipleri arasindaki iligkilerin diizenlenmesi ile ilgili ilkeleri icermektedir (Sebilcioglu
vd., 2013: 32).

Dordiincii boliimde, Y 6netim Kurulu fonksiyonlari, gérev ve sorumluluklari, fa-
aliyetleri, olusumu ve iicretlendirme Yonetim Kurulu ve Yonetim Kurulu faaliyetleri
hakkinda Komiteler ve yoneticilere yardimer olmak i¢in kurulacak ilkeleri tartismak-
tadir (Okumus vd., 2012: 73)
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3.2.3. Hedefler

Kurumsallasmada her tiirlii etkilesimin ve iletisimde konusu her neyi ifade
ederse etsin hedefi ifade etmesi gerekmektedir. Bu neden ile kurumda isleyisin tiim
stireclerdeki uygun hedeflerin belirlenmesi ile yazilmasi gerekmektedir. Bu yazili olan
hedeflerin olusmasini teskil etmektedir (Kogel, 2012: 100). is hedefleri dogrultusunda
belirlenmis olan isletmedeki vizyon ve misyonun, isletmedeki genel ve 6zel hedefler-
deki is ile ilgili tiim ilke kurallarinin yazili sekilde belirlenmesini igeren bir kilavuzdur.
Tiim isletmeler i¢in is hedefleri varliklarinin kurumsallasmasinda 6nemli bir gosterge

haline gelmektedir (Aglargoz, 2012: 444).

Is amaglarmin belirlenmesi igin tiim ilkelerin ve kurallarin gerek aile iiyeleri ge-
rekse aile disindaki ¢alisanlar iginde bir rehber olmasi ortaya ¢ikacak herhangi bir so-
runda genel durumu belirlemesi acisindan gereklidir. Ozellikle bir aile isletmesindeki
hedeflerin, sirket siirekliligini etkileyebilecek olan temel konularini anlasilarak elde
edildigi yazili bir belgeyi teskil etmektedir (Kogel, 2012: 165).

3.2.4. Vizyon

Vizyon, isletmelerde sigorta giivencesini, ¢alisanlarin gii¢lerini ayrica kisilerin
sigorta kaynagini ifade etmektedir. Vizyonun ifadesine gore kisa ve 6z olmasi duru-
muna ragmen anlam olarak kapsami oldukga genistir (Okumus vd., 2012: 73). Vizyon,
giiniimiizde nerede oldugumuzun degil gelecekte nerede olmayi istenileninin agik ifa-
desini belirlemektedir. Bu neden ile vizyon kurumunda, gériiniimiin farkliliginin ve

diistincelerini temsil etmektedir (Aglargoz, 2012: 444).
3.2.5. Yiiriitme

Yonetici; sirket tarafindan olusturulan yapmin planlama, organizasyon ve per-
sonel asamalarinin amaci dogrultusunda sirket yoniine baska bir deyisle, sirket hare-
kete gecirilir ve organizasyonel faaliyet bir islev oldugu siirece devam etmektedir
(Okumus vd., 2012: 77).
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Aile sirketlerinde, 6zellikle sirkette gelistirilen yonetici sirketin gelecegi igin ha-
yati oneme sahiptir. Aile sirketleri hayatlarini siirdiirdiikleri siirece, bu yoneticiyi ai-
lede tutmaya 6zen gostermelidir. Ailenin is hayatindaki basarisinin sirr1 bir dereceye
kadar bu bilgide gizlidir. Bu nedenle, aile sirketlerinin rekabet giiciinii koruyan ve bii-
yiik 6l¢iide gelistiren bu bilgi ve iliskiler agi korunmali ve gelecek nesillere kesintisiz
olarak aktarilmalidir (Aglargoz, 2012: 444).

Is ve aile degerlerini ayirmak amaciyla personel segme Ve yerlestirme, terfi, egi-
tim, kariyer planlama, ticret belirleme ve performans degerlendirme sistemleri kurul-
mali ve kurumsal olmalidir. Ayrica, bu sistemler aile degerleri yerine is degerlerine
odaklanmalidir. Sirketin vizyon ve misyonunu yerine getirmek icin yonetici ve ¢ali-

sanlarin egitimine énem verilmelidir (Dinger, 2007: 19).

Kendilerini gelistiremeyenlerin dis diinyadaki degisim hizina ve sirketin gelisi-
mine paralel olarak ayak uyduramadiklari unutulmamalidir. Boyle bir durum, sirketin
rekabet {istiinliigiinii elde etmek igin insan unsurunun en énemli kaynagi oldugu gii-
niimiizde her giin rekabet giictinii kaybetmesine neden olur. Calisanlarin iiretkenligi
tizerindeki etkileri dikkate alinarak, ise olan bagliliklarini ve is memnuniyetini artira-
cak motivasyon faktorleri belirlenmeli ve uygulamaya konulmalidir. Ciinkii maddi ve
manevi tazminat vermeden insanlarin yapici ve yaratici enerjisini harekete gecirmek

miimkiin olmamaktadir (Alkis ve Temizkan, 2010: 80).

Calisanlarin motivasyonu, maddi ve manevi olarak tatmin edilerek miimkiindiir.
Bu noktanin 6tesinde, manevi tatmin 6n plana ¢ikiyor. Aile tiyeleri, 6zellikle mevcut
sistemin devam etmesine degil, onu gelistiren ¢alismaya odaklanmaya tesvik edilme-
lidir. Boliimler arasinda belge ve bilgi akisi yapilmali, daha sistematik, daha etkili ve
verimli caligma saglanmalidir. Bu baglamda is tanimlar1 yapilmali, is planlart ve is
akislar1 belgelere doniistiiriilmeli, iyi bir is akisi ve belgeler saglanmali, gorevler is
akiglarina uygun olarak tanimlanmalidir. Bir sirkette “her seyi yapiyorum” mantigi ne
kadar yanlis olursa, “bu benim gorevim degil” yaklasimi 0 kadar yanlis olur (Uluyol,
2004: 33).

Sirket ¢alisanlar1 arasinda ortak hedefe yonelik bir isbirligi, Yardim ve destek

ortami saglamak basari igin ¢ok onemlidir. Aile sirketleri i¢in, fiyatlama, sifir hata,
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toplam kalite, hatali {iretim miktar1 ve fade Edilen Uriin sayis1 belirlenerek teknoloji
transferi ve gerekli diizenlemelerin yapilmasini saglayacak bir iiretim politikas1 olus-
turulmalidir. Bir sirketin basarisi, yiiksek Kaliteli tirtinler tiretmeye, ayn1 zamanda hiz-
met ve kaliteye dikkat etmeye baglidir; Kisacasi, "Miisteri Memnuniyeti” en st dii-

zeye ¢ikarmakla dogru orantili olacaktir (Dinger, 2007: 19).

3.2.6. Degerler

Kurum kiiltiirti degerleri insanlar1 degerlendirmek ve durumlari, eylemleri, nes-
neleri diger insanlar1 yargilamak benimseyen yontemdir (Sayli ve Agca, 2006: 253).
Kurumsal degerler, faaliyet ve kararlardaki sinirlar1 belirleyen kriterleri olusturur. Bu
sekilde degerler vizyonun temeli, Kurumu ayirt etme ilkeleri, ¢alisanlarin duygularini
artiran ve halledilen hedeflerdir. Bir rehber olarak, degerler ¢alisanlar1 kurulusun dii-
zenine, giivenligine ve gelisimine uygun davranmaya tesvik etmektedir (Alacaklioglu,
2009: 29).

Caliganlarin kurum anlayiginin ana gostergeleri olan degerler de kurum kiiltiiri-
niin temelidir. Kurumsal degerleri paylasmak ve ¢alisanlar1 hedefleriyle hizalamak ge-
rekir. Bu nedenle, kurumsal degerlerin bir diger islevi, onlar1 hedeflere yonlendirmek
ve bir konuya odaklanmis kurumsal sinerji yaratmaktir (Gottlieb, ve Jyotsna, 1996:
1280). Kurumlarin degerlerini belirlemek icin 6ncelikle mevcut durumun ortaya ¢ik-
masi gerekir. Bu amagla, ¢alisanlarin fikir ve diisiinceleri ilk olarak beyin firtinasi tek-
nigi kullanilarak alinmali ve gelecegin hayaline bagli olarak ¢evrenin, yasalarin, miis-
terilerin ve diger paydaslarin beklentileri dogrultusunda gelistirilmelidir (Alacakli-
oglu, 2009: 29).

Katilimin sahiplik ve taahhiidii pekistirmenin en iyi yolu oldugu g6z 6niine alin-
diginda, kurumun degerleri ¢alisanlar, miisteriler ve diger paydaslarla paylasilmalidir.
Kurumun kurulmasi sirasinda liderlerinin bilingli bir goriisii vardir. Bu inanglar onu
insanlar1 ve kaynaklari bir araya getirerek bir iiriin iiretme girisiminde bulunmaya iti-
yor. Bu asamalarda, kurumun tiim iiyeleri ayn1 goriisii paylasmaz. Ancak lider, davra-

nig1 istedigi sekilde yonlendirecek giice sahiptir (Karip, 2013: 34).
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Liderin yonettigi davranis istenen sonuca ulastiginda, deneyime dayali inangla-
rin tiim lyeler tarafindan kabul edilmesi ve referans kriter olarak kullanilmasi beklen-
mektedir. Kurumsallasma siirecinde liderin basarisindaki faktorler kurumun degerle-
rine doniistiiriiliir. Istenen sonuglar1 elde etmeye devam ettiginden emin olan kurum
tiyeleri dikkatlerini sonuglardan nedenlere gevirirler. Sonuglar kurumda zaman iginde
g6z ard1 edilir, sadece nedenler kalir. Boylece, neden ve yontemlerin gecgerliligi 6n

plana ¢ikar ve bu degerler 6nem kazanarak onceligi olusturmaktadir (Karpuzoglu,
2004: 70).

3.2.7. Strateji

Strateji, kurumun hedeflerine ulasmasi igin atilacak adimlar1 belirler. Hedeflere
yonelik olduklari igin, her hedef i¢in ayr1 ayri strateji belirlenmelidir. Bu iletisim ve
anlayis kolayligi saglamak i¢in bir siparis climle seklinde diizenlenmistir (Bennis
2001: 15). Stratejiler uzun omiirlii olmasina ragmen, yillik degerlendirmeye tabidir.
Strateji hedefleri uyum saglama, faaliyetleri planlamak, gerekli arag¢ ve kaynaklarin
yeniden ve etkili bir sekilde uzun vadede siirekli siparis isletmeye yon vermek ve re-
kabet avantaji saglamak igin is ve ortamin1 analiz ederek, gerekli kaynak dagilimini
belirlemektir (Karip, 2013: 34).

Isletme yonetimi stratejisi, bir sirketin cesitli islevleri arasinda meydana gelen
karmasikligi netlestiren, genel hedefleri belirleyen 6zellikleri diizenleyen ve sirketin
ekonomik bir ortamda optimize etmesini saglayan bir dizi segenektir. Hizli degisim ve
kiiresellesme siireci, is diinyasinda acimasiz bir rekabet ortaminin yaratilmasina yol
acmustir. Bu yeni is diinyasinda sirketlerin basarisi, diger isletmelerden farkliliklarina,
miisterileri igin yeni degerler yaratma ve siirdiirme becerilerine ve Kisacasi benzersiz

stratejiler gelistirme becerilerine bagli olmaktadir (Darman, 2010: 394).

Cagdas yonetim yaklasimi ¢evreye gore aracin ¢alistirdigr isletim sistemlerinin
stirekli dengeyi bozmasi, en azindan varliklarina uyum saglamasi ve olusabilecek de-
gisikliklerin boyut ve yoniinii tahmin etmesi, her ikisinin de giiclii bir rekabet orta-

minda {istiinliik saglamasi gerekir. Strateji olusturma, sektor sinirlarini yeniden tanim-
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lamay1, sektorde is yapma bicimini yeniden algilamayi ve miisterilerin heniiz diisiin-
medigi yeni faydalar adina diisiinmeyi ve tiretimlerini buna gore tasarlamay1 icermek-
tedir. Aile isletmelerinde stratejiye dayali bir yonetim yaklasimi olmalidir. Bu gergek-
ler 1s181nda, kalic1 ve basarili olan sirketler siirekli degisen diinyaya stratejileri ve uy-
gulamalari ile uyum saglarken, hala temel bir degere ve degismeyen temel bir amaca
sahiptir (Taskin, 2014: 9).

Geligsmekte olan sektor vizyonu: mevcut sektoriin temel yetenekleri ile girilecek
mevcut sektor ve yeni sektor veya sektorlerdeki degisimin gelecekteki yonii hakkinda
fikir sahibi olmak ve gelecekteki degisim yonii ve miisteri ihtiyag ve tercihlerinin ge-
listirilmesi hakkinda fikir sahibi olmak. Stratejik niyet yaratmak: bu tanim, diisiince-
lerin tanimlanmasi ve gelecekte ne tiir bir kurumun ya da ne tiir bir riiyanin olacagi
bilgisiyle stratejik vizyon olusturmaktir. Sonug olarak, stratejinin amaci, sirketin be-
lirsizlik ortaminda istenen sonuglar1 elde etmesini saglamaktir. Bu nedenle, strateji bir
sirketin hedefleri dogrultusunda firsatlar elde etmesini saglamaktir (Biite ve Tekarslan,
2010: 493).

Kiigiik, orta veya biiyiik 6l¢ekte tiim isletmeler ve organizasyonlar agik veya ka-
pali bir stratejiye sahip olmalidir. Agikga ortaya konmus bir strateji belirlenmis hedef-
ler dogrultusunda tiim birim ve ¢alisanlar1 koordine ederek bir motivasyon olusturur.
Strateji olusturulurken isletmenin misyonuna, amag Ve politikalarina, gii¢lii ve zayif
yonlerine dis ¢evresindeki firsat ve tehditlerine uygun olmalidir. Stratejinin hedefi is-
letmeyi ¢evresel kosullar ile uyumlu hale getirmenin yaninda degisen ¢evre kosulla-
rinda kendi yeteneklerini de gelistirerek basarili olmak ve basariy1 siirdiirebilmektir.
Strateji dinamik bir yapiya sahip olmali ve degisen kosullara gore siirekli giincel halde
kalmalidir. Aile isletmeleri i¢in dogru ve anlasilabilir bir stratejinin gelistirilmesi de-
gisen sartlara gore yeniden tanimlanip giincellenmesi ve bunun dogru anlatilmasi
giiclii bir yonetim ve liderlik becerisi gerektirir. Bu nedenle aile isletmesinde kurucu-
nun veya yonetimin giinliik uygulamalardan ziyade stratejik hedeflere odaklanmasi
biiyiik 6nem arz etmektedir (Karip, 2013: 34-35).
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3.3. Aile Konseyi

Aile konseyi aile isletmelerinde aile ve isletme yonetimi konusunda optimum
denge saglanmasi ve bunun siirdiiriilebilir olmasi i¢in etkili bir arag olarak ifade edi-
lebilmektedir. Ozellikle aile konseyi aileye yénelik konulara odaklanmasi yonii ile
yap1 geregince yonetim kurulundan farklilik gostermektedir. Aile konseyindeki temel
amag isletmenin yonetilmesinden ziyade, aile tiyelerinin bagl olduklar1 degerleri, bek-
lentileri ve onlarin ¢ikarlarin1 gozetecek politikalarin ve kurallarinda olusturulmast,
aile iiyelerinin egitimi ve gelisimini saglayarak gelecek nesillerin hazirlanmasi yo-

niinde bir ortam olusturmaktir (Hasit, 2009: 66).
Aile konseyi olusturulmak i¢in dort 6nemli faktor bulunmaktadir:

1. Aile konseyi aile iiyelerinin isletme miilkiyeti ve yonetimine yonelik haklarin

yani sira sorumluluklari hususunda egitilecegi gerekli bir ortami olusturmaktadar.

2. Aile ile isletme arasinda olusacak sinirlarin belirlenmesinde 6nemli faktordiir.
Isletmede ¢alismayan aile iiyelerinin de fikirlerinin sunulmasinda gereken imkéni sun-
maktadir. Bu durum isletmenin almis oldugu kararlarda aile sorunlarinin giindeme gel-

mesini en az orana indirgemektedtir.

3. Aile igletmesinde acil goriisiilmesi gereken konulari ve biriken sorunlari resmi
toplantilara gerek kalmadan konusulabilecegi ve tartisilabilecegi uygun bir ortam olus-
turarak resmi toplantilar1 beklemeden sorunlarin daha hizli ¢oziilmesini kararlarin

daha saglikli alinmasina yardimer olmaktadir.

4. Aile konseyi, ailede paylasilan vizyon ile aile anayasasi gibi gerekli aile planin
olusturulmasinda katki saglayabilecek yapi1 olusturulmasina da olanak saglayabilmek-
tedir (Akingii¢ ve Giinver, 2006:91).

Iyi ve kotii zamanlarda, aile iiyeleri ve aile isletmesi arasindaki iliski agik ve

birbirini destekleyici olmalidir.

Bir kriz sirasinda, aile sirketi ve aile iiyelerinin, krizi atlatmak i¢in farkli ihtiyag-

lart oldugu goriilmektedir. Bir isletmenin veya portfoyiin hayatta kalmasi s6z konusu
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oldugunda, ailenin ihtiyaglarmin ikinci planda, hatta sonradan diisiiniildiigiinde, ihti-

yaglarmin birinci oncelige sahip oldugunu gérmek yaygindir (Akingiic ve Giinver,
2006:92).

Ailenin ihtiyaglara yeterince dikkat edilmemesi, bazen mantikli olsa da riskli
hale gelebilir. Aile, isletme ve krize tepkisi hakkinda bilgisiz kalabilir. Ailenin sorulari
veya endiseleri cevapsiz kalabilir. Aile, kriz sirasinda tiyelerinin nasil destek olabile-
cegini bilemeyebilir. Zaman gectikge aile, sirketten ve liderlerinden uzaklasabilir veya
gormezden gelinebilir. Giivensizlik ve ayrilik duygulart biiyiiyebilir. Aile i¢i gergin-
likler artabilmektedir (Taskin, 2014: 10).

Tam da bu kriz donemlerinde, ailenin 6rgiitlenmesine ve birlesmesine yardimci
olmak ve nasil sebat edilecegini diisiinmek igin yiiksek islevli bir aile konseyi'nin li-
derligine ihtiya¢ duyulmaktadir. Aile Konseyi, sonugta girisimci aileye odaklanan bi-
rincil liderlik ve yonetisim forumudur diye adlandirilabilmektedir (Akingii¢c ve Giin-
ver, 2006: 92).

Aile Konseyi, girisimci bir ailenin misyonunu ve 6nemli hedeflerini bu faaliyet-
ler yoluyla gergeklestirmesine yardimci olmak igin var olan bir liderlik ve yonetim

forumudur:

Ailenin 6nemli ilkelerini, amacini, yoniinii ve temel hedeflerini netlestiren ikna
edici aile degerleri, misyon ve vizyon ifadeleri olusturur. Bu ifadeler, ailenin aile giri-
simini nasil destekleyecegi ve toplum iizerinde olumlu bir etkisi olacagi konusunda

ailenin daha bilingli olmasina yardimei olmaktadir (Artega vd., 2017:1).

Aile liyesi yeteneklerinin gelistirilmesine ve 6nemli faaliyetler ve varliklarla an-
laml bir sekilde ilgilenebilecekleri ve ailenin ve isletmenin basarisina en 1yi sekilde
katkida bulunabilecekleri aile sirketi rollerine uygun hale getirilmesine yardimci ol-
maktadir (Hasit, 2009: 66).

Aile konseyi aile birligini, birbirlerine ve isletmeye ve ailenin misyonuna bagli-
lig1 gelistirmektedir. Bu, iletisim ve bilgi paylasimini toplantilar ve gesitli organizas-
yonlarla zenginlestirerek; deneyimlerin paylasildigi, farkl: fikir ve goriislerin bir arada

ele alindigi, aileye ortak gegmislerini ve ortak miraslarin1 6greterek ve ailenin birlikte
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ne yaptigia dair bir macera duygusu olusturacak bir yap1 kurgulamaktadir (Akingii¢
ve Gilinver, 2006:92).

Her aile sirketinin nesiller boyu devam eden hikayesi, iyi zamanlar ve zorlu za-

manlar olmak iizere inis ¢ikislara sahiptir.

Kriz, siradan bir meydan okumadan farkli bir deneyimdir. Dutch Leonard'in ¢a-
lismasiyla bilgilendirilmis, gergek bir kriz -Covid-19 pandemisi gibi- yeni, benzeri go-
riilmemis ve 6ngoriilemeyen bir durumdur ki, tanimi geregi asinaliginiz veya hazirlikli
bir yanitiniz yoktur. Bir kriz ortaya ¢iktik¢a, siirprizler ve zorluklar yaratir, bu da ya-
nitlar1 ve eylem planlarini siirekli olarak giincellemeyi ve reform yapmay1 gerekli ki-
lar. Cogu zaman, daha 6nce takas edilmesi gerekmeyen rekabet halindeki 6ncelikler
vardir (Dinger ve Yiiksel, 2019: 305-332).

Kriz benzersiz bir durum oldugundan, isletme ve aile iginde farkli tiirde bir li-

derlik gerektirir.

Konseyin rutin faaliyetleri (periyodik iletisim, toplantilar ve egitim gibi) bu siire
icinde bir sekilde degistirilebilir, ancak tamamen askiya alinmamalidir. Konsey, krizle
ilgili 6ncelikleri glindemine eklemelidir. Bunlari etkin bir sekilde ele almak, sorunlari
tartigmak ve izlemek i¢in diizenli olarak toplanmayi ve krize 6zgii, sorun ¢cozme siireci

olusturmay1 gereklilik haline getirmelidir (Hasit, 2009: 67).

3.4. Aile Anayasasi

Aile anayasasi, genel olarak isletmenin siirekliligini etkileyen en temel konulari
kapsayan bir belge olup aile tiyeleri arasinda ve iiyelerle isletme arasinda iligkilerin
saglikli bir sekilde yiiriitilmesini saglayacak temel ilkeler ve rehberlik unsurlar1 icer-
mektedir (Karpuzoglu, 2004: 43).

Aile sirketleri ekonomik ve sosyal ¢evrelerinde biiyiik rol oynamaktadir. Bu ne-
denle siirdiiriilebilirlikleri bliyiik onem tasimaktadir ve aile yapisi bu siirecin en 6nemli
araglarindan biridir. Arastirmalar, benzersiz aile anayasalarina sahip olan aile sirketle-

rinin nesiller aras1 gegiste de basarili oldugunu gostermektedir.
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Tiirkiye'de ve diinyada faaliyet gosteren sirketlerin ¢ogunlugunun aile sirketi ol-
dugu ve bu sirketlerin ¢ok azinin varliklarini gelecek nesillere aktarabildigi bilinen bir
gercektir. Bir aile isletmesinin bunu tam anlamiyla basarabilmesi i¢in saglam bir ku-
rumsal yapinin olusturulmasi ve aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek ¢atismalarin 6nlen-
mesi ya da en azindan sirketin isleyisini olumsuz etkilemeyecek sekilde ¢oziime ka-

vusturulmasi gereklilik ve 6nem arz etmektedir (Artega vd., 2017:1).

Bir aile anayasasinin hazirlanmasindaki hedefler, bir sirketin isleyisini, aile mis-
yonunu ve degerlerini bir sonraki nesle aktarmak, mevcut aile iiyeleri ile aileye sonra-
dan katilan kisiler arasindaki iliskileri diizenlemek ve aile tiyeleri ile sirket arasindaki
iliskileri diizenlemektir. Boylece bir aile anayasasi, aile degerleri, ilkeleri, misyonu,
hedefleri ve aile tiyelerinin rolleri agisindan gelecek nesillere yol gosterici olur ve aile

icindeki olas1 ¢atigsmalara ¢6ziimleri igermektedir (Artega vd., 2017:1-3).

Aile anayasasi diizenlemeleri, aile iiyelerinin ortak karari, talepleri ve ailenin

ihtiyaglari ile olusturulur. Bu nedenle, her aile yapis1 benzersizdir (Yasa, 2006:53).

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu'nun dikte ettigi diizenlemeler, kurumsal yone-
time dayali seffaflik, adalet, hesap verebilirlik ve sorumluluk kavramsallastirilan ce-
sitli ilkeleri beraberinde getirmektedir. Tiirkiye'deki sirketlerin ¢ogu ailevi isletmeler-
den olugsmakta ve bunlarin yeniden yapilandirilmasi, kurumsal yonetime gegis ve ku-
rumsal yonetim 6nlemlerinin uygulanmasi, isletmelerin gelecek nesillere saglikli bir
sekilde aktarilmasi i¢in ¢ogu zaman vazgecilmez bir durumdur (Dinger ve Yiiksel,
2019: 305-332)

Kurumsal yonetim dnlemleri, bir mal sahibi tarafindan kuruldugu ve bir mal sa-
hibi yonetim tarzi altinda gelistirildigi i¢in aile sirketlerinde biiyiik bir direngle karsi
karstyadir. Bu direnis ¢ogu zaman kurucu ailenin/ailelerin yaklagimlarinin ve giinliik
pratiklerinin sonucudur. Tkinci kusak mensuplari isletmelerde ve dzellikle birden fazla
aile (kardesler, kuzenler vb.) tarafindan yonetilen isletmelerde aktif hale geldikge, ka-
rar alma stirecleri, karar vericilerin atanmasi ve yasam tarzlari gibi ¢esitli konular hem
aile iginde hem de aileler arasinda ¢atismalara yol acabilmektedir. Aile sirketlerinde
stirdiiriilebilirligin korunmasi i¢in yararl bir arag, aile anayasasidir (Akingii¢ ve Giin-
ver, 2006:95).
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Olasi kigilerarasi ¢atigsmalar1 ortadan kaldirmak, ¢atigmalarin yonetimi i¢in pro-
sediirli tanimlamak ve birbirini izleyen nesillerin kariyer planlamasi i¢in bir aile ana-
yasas1 olusturmak, dostane isletmelerde kurumsal yonetime dogru atilan en 6nemli
adimdir. Aile anayasasi, aile sirketinin biitiinliigiinii destekleyecek deger ve ilkeleri
belgelemekte ve ailenin uzlasmaya dayali olasi ¢atismalar hakkinda karar verecegi
stratejileri tanimlamaktadir. Aile anayasasi, aile sirketleri igin siirdiiriilebilir saglikli
bir yasam dongiisii ve {ist yonetimin isletmeleri lizerinde dogrudan etki yaratmadan
olasi gatigmalari ele almalar1 igin olas1 yollar saglar. Aile anayasasi yliriirlige girerken,
paralel olarak gelismek ve bir halefiyet planinin kademeli olarak uygulanmasina bas-
lamak ayrilmaz bir 6neme sahiptir (Artega vd., 2017:1-3).

Degerlerin bu kadar titizlikle desteklendigi ve korundugu baska bir organizasyon
yoktur. Mal sahibi yonetici, aile sirketini kurar ve yasam dongiisii, aile sirketinin sa-
dece birbirini izleyen nesiller i¢in degil, ayn1 zamanda bir sekilde onunla iliskili olan

tiim kurum ve kuruluslar igin gorev ve sorumluluklar: dikte etmesini saglar.

Degerler bir aileden digerine farklilik gosterdiginden, veri sistemleri de farklidir.
Bu nedenle, aile anayasalar ailelere 6zgiidiir. Bir ailenin yasami ve is degerleri, aile
ingasinin yapisini sekillendirir. Dolayistyla her aile i¢in hazirlanan aile anayasalari ayri

ve 6zgiin bir belge niteligi tasimaktadir (Hasit, 2009: 67).
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DORDUNCU BOLUM
AILE SIRKETLERININ SURDURULEBILIRLiIGINDE
KURUMSALLIGIN ROLU

4.1. Arastirmanin Amaci

Gilinden giine siirekli degisim gosteren diinyada, degisimi dnceden gorebilen ve
meydana gelebilecek zorluklarin ¢ok ge¢ olmadan iistesinden gelen isletmeler basari
gostermektedirler. Giiniimiiz diinyasinin dinamizmi isletmelerde degisimi zorunlu kil-
maktadir. Bu dinamizme ve degisime ayak uyduramadigimizda ne bugiiniimiizii ne de
yariimizi yonetebiliriz. Ozellikle de aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligin saglanma-
sinda, gegmisten kalan basarilara degil de siirekli degisimin olabilecegini kabullenip
yeni basarilar elde etmeye doniik ¢aba gosterilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Aile
sirketlerinin kiiresel diinya piyasalarinda, mevcut olan pazar paylarini koruyabilmeleri
ve varligin1 devam ettirebilmeleri i¢in kurumsallasmaya daha fazla yatirim yapmalari
gerekmektedir. Kurumsallasmanin siirdiiriilebilirlik agisindan tagidigi 6nem ulusal/ye-
rel ekonomilerin gelismesinin yaninda ayrica aile sirketlerine finansa giivence sagla-
masi1 da 6nemli noktalar arasinda yer almaktadir. Aragtirmanin asil amacini ise aile
sirketlerinin siirdiiriilebilirliginde kurumsalligin roliiniin ne derece etkili oldugunun

saptanmasi1 olugturmaktadir.

4.2. Arastirmanin Onemi

Aile tiyeleri arasindaki ¢esitli konularda gatismalar, bazen duygusal, bazen gii¢
ve kontrol boyutunda yasanmaktadir. Bazen is hakkindaki farkli goriisler, ekonomik
bilgilerin yorumlanmasindaki farkliliklar, duygusal kisisel degerlendirmeler, korkular,
memnuniyetsizlikler, ¢ikar ve gii¢ catismalari, esler ve ¢ocuklar, iicret dagilimindaki
farkliliklar, isletmede ¢alisan veya galismayan aile tiyeleri arasindaki ¢ekismeler ve
buna benzer bircok durum aile isletmelerinde catismalara neden olmaktadir. Aile is-
letmelerinde meydana gelen bu karmasik iliski agindan ve ¢atigsmalardan isletmenin

en az etkilenmesini saglamak, organizasyonun saglikli yapisi ve isleyisi ile sirketin
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yasamini korumak, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamak, isletmenin perfor-
mansini artirmak igin insan kaynaklarini deger tiretecek sekilde etkin yonetmek gerek-
mektedir. Insan kaynaklarmim sorunun ve ¢6ziimiin kaynag: oldugu bir gergektir: Bu
nedenle insan kaynaklar1 yonetiminin aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve is geli-
simi {izerinde ¢ok dnemli, olumlu ve gelistirici bir etkisi olmas1 beklenmektedir. insan

kaynaklarinin bu etkin rolii aragtirmanin 6nemini olusturmaktadir.
4.3. Arastirma Yontemi

Arastirmanin uygulama kisminda; arastirmaya dair; amag, 6nem, kapsam, prob-
lem, model, smirliliklar, evren ve 6rneklem, varsayimlar, boyutlar ve faktor analizi,
hipotezler, kullanilan 6lgekler, veri toplama araglarina iliskin bilgiler bulunmaktadir.
Anketlerle toplanan veriler SPSS 22. 0 istatistik programinda ve bilgisayar ortaminda
analiz edilmistir. Arastirmada yapilan anket ¢alismasiyla saglanan; demografik bilgi-
ler, anova testi, korelasyon testi ve regresyon analiziyle incelenmis ve degerlendiril-

mistir.

Calismanin, literatiir bélimiinde; kitap, tez, makale benzeri. Kaynaklar taranmis
ve boliim tamamlanmistir. Arastirmanin sinirliligini aile sirketlerinde kurumsallagsma

amacli siirdiiriilebilirliginin devaminin arastirilmasi olusturmaktadir.

4.3.1. Kurumsallik Olcegi

Kurumsallagma diizeyinin dl¢timiinde Tefek (2016) ve Apaydin (2008)’1n gelis-
tirmis olduklar1 6lgek sorularina yer verilmistir. Arastirmada, kurumsallagsmak igin ele
alian unsurlar “formallesme, kiiltiirel gii¢, profesyonellesme, esneklik, seffaflik, sos-
yal sorumluluk ve tutarlilik” olarak belirlenmis, giivenilirlik ve gecerlilik 6lgeklerini
smayan 5’li Likert sorularindan konuya dair secilenlerden yararlanilmustir. Likert so-
rularinda 6l¢eklendirme;“1 Kesinlikle Katilmiyorum”, “2 Katilmiyorum”, “3 Kararsi-
zim”, “4 Katihyorum”, “5 Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir. Giivenilirlik i¢in
Crombah Alfa degeria= 0,890 oldugu halde kullanilan 6l¢ek giivenilir ve gecerli sa-
yilmistir. Kurumsallasma 6lg¢egine dair anket 39 sorudan ibarettir, 1 — 4 soru araligi

Formallesme, 5 — 9 soru aralig Kiiltiirel Gii¢, 10 — 18 soru aralig1 Profesyonellesme,
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19 — 22 soru aralig1 Esneklik, 23 — 28 soru araligi Seffaflik, 29 — 33 soru araligi Sosyal

Sorumluluk olarak anket olusturulmustur.
4.3.2. Siirdiiriilebilirlik Olgegi

Calismanin kavramsal modelinde yer alan siirdiiriilebilirlik 6l¢egi baslhig: al-
tinda devir plani, bagimsiz yonetim kurulu ve ¢atisma yonetimi 6lgekleri kullanilmig-
tir. Bu 6lgekler icin kavramsal model ve ilgili arastirmanin siirdiiriilebilirlik 6l¢egi kul-
lanilmistir (Erdirencelebi, 2012). Ilgili calisma bu dlgegi gelistirirken, Chua vd.
(1999), Ates (2001), Sonfield ve Lussier (2004), Ozuysal (2006), I¢in (2008) ve Mus-
takallio’nun (2002) yaptig1 calismalardan Yyararlanmistir. Olgek, tanimlayicr istatistik-
lere yonelik on bir adet agik uclu soru, aile sirketlerindeki deger alglarinin 6l¢iildiigi
5’li Likert’li sorular ile aile odakli amaglarin 6lgiildiigii Siralama Sorulari, aile sirket-
lerindeki mekanizmalarin olup olmadigini 6lgen soru ve aile i¢indeki gerilime sebep
olma derecesini 6lgen 5°li Likert’li sorulardan konu ile ilgili se¢ilmis sorulardan kul-
lanilmistir. Giivenirlik igin Crombah Alfa degerinina= 0,920 olmas: ile kullanilan gii-

venilir ve gegerligi oldugu goriilmiistiir

4.4. Arastirmanin Problemi

Aile isletmeleri agisindan kurumsallasma giiniimiizde biiyiik miktarda maddi
harcama gerektirmektedir. Bu siireg icerisinde finansal kaynaklari kullanmakta istek-
siz davranilmasi veya kaynaklarin yetersiz kalmasi alinmasi diigiiniilen 6nlemlerin ye-
tersizligine neden olmaktadir. S6z konusu yetersizlige eksik planlama, personele veri-
len kurumsallagma egitiminin yetersiz kalmasi, geleneksel is siirecinin siirdiirillmesi
ve kurucu veya kurucu ortaklarin isteksizligi kurumsallagma siirecini olumsuz etkile-
mektedir. Ust diizey calisanlarda kurumsallasma siirecine katki saglamalaria karsin
farkli gorevlerin tstlenilmesinde isteksizlik gézlemlenmektedir. Ailenin inang ve de-
gerlerinin is iligkililerini etkilemesi, kurumsallagmaya yonelik olan sorunlari artirmak-
tadir. Bu durum aile sirketlerinde kurumsallik algisinin ve siirdiiriilebilirligin biiyiime
tizerindeki etkilerinin olumlu ya da olumsuz yonleriyle incelenmesi arastirmanin dne-

mini artirmaktadir.
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4.5. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmanin modeli betimsel yontemle iligkisel tarama modeli dogrultu-
sunda olusturulmustur. iliskisel tarama modellerinde birden fazla degisken aras1 bir-
likte degisim varlig1 ve degisimin derecesi belirlenmeye calisilir (Karasar, 2010). De-
neklerin tagidiklar: niteliklerde herhangi bir degisiklik yapilmadan veri toplanmakta,

anlik duruma dair denek goriislerine bagvurulmaktadir.

Betimleme yontemi, ge¢mis veya anlik durumu mevcut sekilde betimlemek
amaci giiden aragtirma metodudur. Arastirma konusu olay, kendine has kosullarda ve
oldugu gibi tanimlanir. Olayin etkilenmesi ve degistirilmesi konusunda bir ¢aba sergi-
lenmez. Asil amag 6grenilmeye calisilan seyin gozlenerek belirlenmesidir (Karasar,
2010).

Aragtirmanin tasidigi asil amag¢ dogrultusunda her iki 6lgege ait alt degiskenle-
rin de dikkate alinmasiyla asagida sunulan iliski modeli elde edilmistir. Modelde “Ku-
rumsallagsma” ve “Siirdiirilebilirlik” boyutlar1 6l¢eklerine demografik degiskenlerin

etki durumlar gosterilmistir.

Kurumsallasma Olcegi

Sirdiiriilebilirlik Olcegi Demografik 6zellikler

Aile Isletmesi Basar1 Olcegi

Demografik
Ozellikler

Kurumsa]]asma Stirdiirtilebilirlik Basari

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli
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One siirdiigiimiiz hipotezleri kurgularken yaklasimlar sdyle belirlenmistir:

1. Olgek sorular1 dogrultusunda hazirlanan igerik ve hazirlanis yontemi, calis-

manin amacini gergeklestirebilmesi yoniinde yeterli olacaktir.
2. Anket katilimcilart 6l¢ek sorularini bilimsel bir yaklasim ile cevaplayacaktir.

Hipotez 1: Aile sirketlerindeki ¢alisan katilimcilarin demografik 6zelliklerin-
den cinsiyetleri ile kurumsallik diizeylerinin siirdiiriilebilirlik tizerinde olumlu iliskili

bulunmaktadir.

Hipotez 2: Aile sirketlerindeki ¢alisan katilimeilarin demografik 6zelliklerin-
den yaslart ile kurumsallik diizeylerinin siirdiriilebilirlik iizerinde olumlu iliskili bu-

lunmaktadir.

Hipotez 3: Aile sirketlerindeki ¢alisan katilimeilarin demografik 6zelliklerin-
den egitim durumlari ile kurumsallik diizeylerinin siirdiiriilebilirlik {izerinde olumlu

iliskili bulunmaktadir.

Hipotez 4: Aile sirketlerindeki ¢alisan katilimcilarin demografik 6zelliklerin-
den medeni durumlari ile kurumsallik diizeylerinin siirdiiriilebilirlik tizerinde olumlu

iliskili bulunmaktadir.

Hipotez 5: Aile sirketlerindeki ¢aligsan katilimeilarin galistiklart yil ile kurum-

sallik diizeylerinin siirdiiriilebilirlik tizerinde olumlu iliskili bulunmaktadir.

Hipotez 6: Aile sirketlerindeki ¢alisan katilimcilarin ¢alisma saatleri ile kurum-

sallik diizeylerinin siirdiiriilebilirlik tizerinde olumlu iliskili bulunmaktadir.

Hipotez 7: Aile sirketlerindeki ¢alisan katilimcilarin bulunduklar1 pozisyon ile

kurumsallik diizeylerinin siirdiiriilebilirlik tizerinde olumlu iligkili bulunmaktadir.

4.6. Arastirma Evreni ile Orneklem Biiyiikliigii

Arastirmanin evrenini Tirkiye’de faaliyet gosteren aile sirketleri galisanlari
olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini Dogu ve Giineydogu Anadolu bélgeleri,
Akdeniz Bolgesi, Ege Bolgesi sehirlerinde faaliyet yiiriiten ve rastsal olarak segilen

430 aile sirket ¢alisan1 olusturmaktadir. Yapilan ¢alismada hazirlanan anketlerin bir
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bolimiiniin gecersiz olmasi diisiincesi ile ¢alismanin giivenirliliginin saglanmasi

amaci ile 500 katilimcet ile yapilmast uygun olacagi diistiniilmektedir.

N: Evrenin birim sayisi

n: Orneklem biiyiikliigii

e: drneklem hatasi

Evrendeki elemanin sayisinin bilindigindeki formiil:
n=N / 1+Ne2

Aragtirmanin giivenirlik diizey oran seviyesi %95 olarak alinip 6rneklem ge-
nisligini iSe +10% hassasiyetinin N=680.426 yani sira n=98 olarak kabul edilmistir. Arastir-
madaki cikan bulgularin neticesinde ise formdaki eksik ve hatali doldurulmus veriler kapsam
disinda birakilmistir. Arastirmada 42 birey gortismeyi reddetmistir. 15 adet anket formunda
eksik ya da hata doldurulmasi nedeni ile arastirma disinda kalmistir. Dolayisi ile arastirmaya

katihm saglayan 430 bireyin goriisleriyle sonuglari ele alinmistir.

Tablo 4.1.Giivenirlik analizi

Olgek Madde Sayisi Cronbach a Alpha
Kurumsallagsma Olgegi 39 ,654
Siirdiiriilebilirlik Olgegi 12 164
Aile Isletmesi Basar1 Olgegi 14 764

Alfa degeri O ile 0,40 arasindaysa 6l¢ek “gilivenli degil” olarak, 0,4’le 0,6 ara-
sindaysa Ol¢ek diisiik giivenirlige sahip, 0,60’la 0,80 arasindaysa 6l¢ek oldukga gii-
venli ve 0,80’le 1,00 arasindaysa 6lgek yiiksek derecede giivenirlige sahip olarak kabul
edilir (Karagoz, 2017: 26). Bu gergevede kurumsallasma 6l¢egi degiskeni baglaminda
Olgek alfa degeri 0,654, Siirdiiriilebilirlik 6l¢egi baglaminda alfa degeri 0,764, aile is-
letmesi basar1 6lgegi baglaminda alfa degeri 0,764 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan
alfa degerleri, 0,7 olan baz degerinden yiiksek oldugu i¢in anket 6lgeklerinin giivenilir
oldugu ifade edilmektedir.
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4.6.1. Kmo Barlett *Test Sonuclar:

Acimlayici faktor analizi 6ncesi 6rneklem biyiikliigiiniin faktor analizi igin
veri yapisina dair uygunluk test edilmelidir. Uygunluk testlerinden en yaygin kullani-
lan1, Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterlilik 6lgtim testidir. Bu test kismi korelasyon
katsay1 biiytikliigiinii gozlemlenen korelasyon katsay1 biiyiikliigiiyle karsilastirir (Ka-
layc1,2005). KMO test sonucu yiiksekse dlgekte yer verilen her bir degisken diger de-
giskenlerce miikkemmel derecede éngoriilebilir. Orneklem biiyiikliigii agisindan KMO
degerleri asagidaki gibidir (Sencan, 2005; Tavsancil, 2005);

e 0,5-0,6 arasi degere sahipse “kotii”
e 0,6 -0,7 aras1 degere sahipse “zayif”
e 0,7 -0,8 arasi degere sahipse “orta”

e 0,8 -0,9 aras1 degere sahipse “iyi”

e 0,9’un iizerinde degere sahipse “miikemmel”

Verilerin faktor analizine uygunlugunun olup olmadigmin belirlenmesinde ya-
rarlanilan diger bir yontem Barlett Testi’dir. S6z konusu test korelasyon matrisinde
degiskenlerin en azindan birkag tanesi arasinda yiiksek korelasyon varligi olasiligini
belirlemek igin kullanilir (Kalayci, 2008: 322). Veriler aras1 korelasyonun yiiksek ol-
masi Verilerin ¢oklu normal dagilima sahip oldugunu gosterir (Karagoz, 2017: 403).
Verilerin normallik varsayimina dayanma durumunun test edilmesi Bartlett Kiiresellik
Testi ile gergeklesmektedir (Seger, 2015: 158).

Tablo 4.2.KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Olgiimii 725
Bartlett'in Kiiresellik Testi 141,866 14665,691
36 1225

,000 ,000

KMO degerinin 0,725 goriilmektedir. Bu deger 0,50’1n {izerinde oldugundan ya-
pinin faktor analizine uygun oldugu ve 6lgekteki her bir degiskenin diger degiskenler

tarafindan tahmin etme yeterliligine sahip oldugu yorumu yapilabilir.
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Bartlett testi sonucuna bakildiginda p degeri [p (sig)=0,000] 0,05’ten kiigiiktiir
ve bu nedenle (0,00<0,05 oldugundan) test sonucu istatiksel agidan anlamli kabul edi-
lir. Sonugtan varilacak kani; degiskenler arasi yiiksek korelasyon bulundugu, verilerin
¢oklu normal dagilimdan geldigi seklindedir. Arastirma veri setine uygulanan her iki
test sonuglar1 (KMO=0,725, p =0,000) uygun ¢ikmis ve faktor analizine devam edil-

mistir.

59



Tablo 4.3.Faktor Analizi

Initial Cekme
Formallesme 1,000 ,827
Kiiltiirel gii¢ 1,000 ,694
Profesyonellesme 1,000 ,693
Esneklik 1,000 ,675
Seffaflik 1,000 ,733
Sosyal sorumluluk 1,000 ,575
Tutarlilik 1,000 ,552
Stuirdirilebilir 1,000 77
Basari 1,000 197

Cekme Yontemi: Ana Bilesen Analizi.

Kurumsallagma 6lgeginin alt boyutlarindaki her faktoriin bir eigen degeri bu-
lunmaktadir. Bu eigen degeri ise faktoriin agiklama giiclinii gostermektedir. Genel an-
lamda Kaiser kiretlerin {izerindeki eigen degerlerinin kabul edilir oldugu ayrica eigen
degerinin yiizde olarak ifade edildigini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu degerler ise toplam
madde sayisinin gegerliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Burada maddelerle ilgili olarak ve-
rilen ortak varyantlarin 0,827 ile 0,552 arasinda degistigi goriilmektedir (Khalaf, 2007:
23).

Tablo 4.4. Kaiser Faktor Degerleri

Initial Extraction

Sirduarilebilirlik (")l(;egi ,697 ,999
Basar1 Olgegi 745 770

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Stirdiiriilebilirlik 6lgegi ile basari 6l¢egini faktorleri maddelerinin eigen degeri
bulunmaktadir. Bu eigen degeri ise faktoriin agiklama giiclinii gostermektedir. Genel

anlamda Kaiser kiretlerine gore 1°in tizerindeki eigen degerlerinin kabul edilir oldugu
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ayrica eigen degerinin (5) olarak ifade edildigini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu degerler ise

toplam madde sayisinin gegerliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Faktor yiiklerine gore gézlem sayisinin hesaplanmasi, testin giiciiniin ve 6rnek-
lem genisliginin yardimiyla hesaplanabilir. Giig=0, 80 ve alfa=0, 05 ise faktor yiikii

icin 6rneklem sayis1 agagidaki gibidir.

Tablo 4.5.Faktor Yiikii Analiz Sonuglart

Faktor Matrisi?

Faktor
1
Siirdiiriilebilirlik Olgegi ,893
Basar1 Olgegi ,855
Kurumsallik dlgegi ,654

Cekme Yontemi: Maksimum Olasilik.

a. 1 cikarilan faktorler. 4 yineleme gerekli.

Ortak faktor varyansinin anlami faktor analiziyle her bir degisken tizerinde fak-
torlerin ortaya ¢ikardigi ortak varyans seklindedir. Ortak faktor varyansiysa degisken-
lerin faktor yiiklerinin Karelerinin toplamidir. S6z konusu deger bir degiskende yer
alan ¢ikarilmis (extracted) faktorlerin agikladigi varyans oranidir. Ortak varyans fak-
tortiniin degeri O ile 1 arasindadir. 1’e yaklasilmasi1 gostergenin varyansa yiiksek kat-
kis1 oldugu, 0’a yaklagmasi da gostergenin varyansa katkisinin diisiik oldugu anlamina
gelir. Arastirmamizdaysa tiim maddeler 0,32°den biiyiiktiir (Alpar, 2011: 280-281).

Bu durumda gostergenin varyansa olan katkisi diisiik diizeydedir.
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Tablo 4.6.Matris Bilesenler

Matris Bilesenler®

Bilesen
1 2 3

Seffaflik ,844

Esneklik 813

Basari ,785 -,399

Siirdiirtilebilir ,736 -,460
Sosyal sorumluluk 613 434

Kiiltiirel giic ,603 -,564

Tutarlilik ,532 ,486

Profesyonellesme ,448 623 323
Formallesme ,306 ,810

Cekme Yontemi: Ana Bilesen Analizi
a. 3 bilesen ¢ekildi.
Bu asamada elde edilen 3 faktor grubunun degiskenleri tablo 4.6’da sunulmus-

tur. Tabloda yer alan degerler incelendiginde faktor yiikiiniin 0.50°nin altinda oldugu

degisken sayis1 sekizdir, dokuz faktor, faktor yiikii agisindan 0.50 degerinin {izerinde

cikmustir.
Tablo 4.7.Desen Matrisi
Desen Matrisi?
Bilesen
1 2 3

Basari ,894
Surdirilebilir ,828 -,316
Kiiltiirelgiig 761 ,336
Esneklik ,617 ,388
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Seffaflik 552
Profesyonellesme

Sosyal sorumluluk
Tutarlilik

Formallesme

449

,857

,7106
,642

,889

Cekme Yontemi: Temel Bilesen Analizi.
Dondiirme Yontemi: Kaiser Normalizasyon.

a. Rotasyon 9 yinelemede birlesti.

Bu asamada elde edilen 3 faktor grubunun degiskenleri tablo 4.7°de sunulmus-

tur. Tabloda yer alan degerler incelendiginde faktor yiikiiniin 0.50°nin altinda oldugu

degisken sayis1 dorttiir, dokuz faktor, faktor yiikii agisindan 0.50 degerinin {izerinde

cikmistir.
Tablo 4.8.Yap1 Matrisi
Yap1 Matrisi
Bilesen
1 2

Basari ,890

Strdiiriilebilirlik ,819 ,337

Kiiltiirel gii¢ 737 ,418
Esneklik ,733 577

Seffaflik 714 ,620

Profesyonellesme , 796

Sosyal sorumluluk ,351 ,746

Tutarlilik 321 ,688

Formallesme ,897

Cekme Yontemi: Temel Bilesen Analizi.
Dondiirme Yontemi: Kaiser Normalizasyon.

Bu asamada elde edilen 3 faktor grubunun degiskenleri tablo 4.8’de sunulmus-

tur. Tabloda yer alan degerler incelendiginde faktor yiikiiniin 0.50°nin altinda oldugu
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degisken sayis1 dorttiir, onbir faktor, faktor yiikii agisindan 0.50 degerinin {izerinde

cikmustir.
Tablo 4.9. Bilesen Korelasyon Matrisi
Bilesen Korelasyon Matrisi
Bilesen 1 2 3
1 1,000 ,308 ,109
2 ,308 1,000 ,005
3 ,109 ,005 1,000

Cekme Yontemi: Temel Bilesen Analizi.
Dondiirme Yontemi: Kaiser Normalizasyon.

Bu asamada elde edilen 3 faktor grubunun degiskenleri tablo 4.6°da sunulmus-
tur. Tabloda yer alan degerler incelendiginde faktor yiikiiniin 0.50°nin altinda oldugu
degisken sayis1 sekizdir, dokuz faktor, faktor yiikii agisindan 0.50 degerinin {izerinde
¢ikmuistir.

Tablo 4.10. Calisanlarin Demografik Ozelikleri Demografik Veriler

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde

Cinsiyet Kadin 247 57,4 57,4

Erkek 183 42,6 42,6

Medeni du- Evli 245 57,0 57,0
rum

Bekér 185 43,0 43,0

Yas 30 dan az 75 17,4 17,4

30 - 40 arasi 258 60,0 60,0

40- 50 arasi 77 17,9 17,9

50- 60 aras1 20 4,7 4,7

Toplam 430 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %57°si evli iken kalan %43’ ise bekarlardan olugmakta-

dir. Yine ankete katilan sirket ¢alisanlarinin %57°si kadinlardan olusurken %43’ ise
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erkelerden olusmustur. Arastirmaya katilan 430 kisiden %60’1 30-40 yas grubunda,
kalan %40 ise farkli yaslardadir. Anketi dolduranlarin biiyiikk ¢cogunlugunun yas1 30-
40 arasidir. Ankete katilanlar; cinsiyet agisindan ¢ogu kadin olup, medeni durum agi-

sindan ¢ogu evli, yas baglaminda ¢ogu 30-40 yas arasinda kisilerdir.

Tablo 4.11. Calisanlarin Calisma Durumlarina Gore Istatistik Sonugclart

Gegerli

Frekans Yiizde Yiizde

Calisma Saatleri 1-6 139 32,3 32,3
1-8 106 24,7 24,7

1-12 185 43,0 43,0

Caligma Siiresi 1 yildan az 53 12,3 12,3
2- 5 arast 73 17,0 17,0

5- 10 aras1 161 37,4 37,4

10 - 20 arasi1 77 17,9 17,9

20 den fazla 66 15,3 15,3

Calisma Pozisyonu Personel 143 33,3 33,3
Alt D. Yonetici 77 17,9 17,9

Orta D. Yonetici 108 25,1 251

Ust D. Yénetici 60 14,0 14,0

Is ortagi/Patron 42 9,8 9,8

Toplam 430 100,0 100,0

Demografik veriler incelendiginde ankete katilanlarin ¢ogunun personel, ikinci
en ¢ok katilimer grubunun orta diizey yonetici oldugu goriilmektedir. Bu da anket so-
rularin1 sorumluluk diizeyi diistik kisilerin cevaplandirdigini gosterir. Anketi doldu-
ranlarm biiyiik cogunlugu isletmede 5-10 yil arast siirede ¢alismaktadir. Isletmeye ilis-
kin verilen bilgilere hakim olmak ve dogrusunu ifade etmek anlaminda 0 isyerinde

uzun siiredir ¢alistyor olmak tutarliligi anlamli kilar.
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Aile isletmesi personellerinin %43’ on iki saat ¢alismakta, %27°si sekiz saat
caligmaktadir. Bu da bize katilimcilarin bizzat isin icerisinde olan ve siireci yakin takip

etme olanagina sahip kisilerin goriislerine yer verildigini géstermektedir.

Tablo 4.12. Olgeklerin istatistiksel Katilim Oranlari

g £ &
£ E X
3} E S g = [}
£E 0z § 5 Eo
£ £ § 2 E:2
8 E = H s &8
¥ 35 - - ¥ X =
Isletmemizde cahisanlarin ¢aligma kosullariyla ve giivenligi yoniinde bu- 42 62 13 143 44
lunan yazili materyaller yer almaktadir 9
Isletmede yazil prosediirler bulunmaktadir 11 42 88 225 64
Isletmedeki calisanlarin yazil is tamimlar1 bulunmaktadir. 88 168 66 86 22
Isletmedeki tiim islere yonelik prosediirlerin ve sabit kurallar belirtildigi 33 0 31 192 174
tizere yazil Kitap yer almaktadir.
Isletmedeki ¢alisan kisilerin arasinda belirli bir uyumsuzluk bulunma-
maktadir 42 139 88 139 22
Farklilik gosteren boliimlerdeki ¢alisan kisilerin kurumsal yonden bakis 11 33 44 128 214

acis1 aynidir.

Yapilan ¢alismada katilimcilarin “Isletmemizde calisanlarin ¢alisma kosulla-
riyla ve giivenligi yoniinde bulunan yazili materyaller yer almaktadir” Sorusuna ver-
dikleri cevaplar, 42 bireyin Kesinlikle Katilmiyorum, 62 bireyin Katilmiyorum, 139
bireyin Kararsizim, 143 bireyin Katiliyorum, 44 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum
cevabr verdikleri gériilmektedir. Katilimeilarin “Isletmede yazili prosediirler bulun-
maktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Kesinlikle Katilmiyorum, 42 bire-
yin Katilmiyorum, 88 bireyin Kararsizim, 225 bireyin Katiliyorum, 64 bireyin ise Ke-
sinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Isletmedeki ¢a-
lisanlarin yazili ig tanimlart bulunmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 88 bireyin
Kesinlikle Katilmiyorum, 168 bireyin Katilmiyorum, 66 bireyin Kararsizim, 86 bire-
yin Katiliyorum, 22 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmekte-
dir.
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Pazarcik (2004), giiniimiizde aile isletmelerinin eskiye oranla yonetim sistemle-
rinin yani planlamanin, kurumsallagma tizerinde yonetimde ayrica gelistirme ile kont-
rol iizerinde daha ¢ok yogunlastigi gbzlemlenmektedir. Hatipoglu (2006), yine ayni
sekilde giintimiizde aile isletmelerinde stirdiiriilebilirlik a¢isindan yonetimde ¢alisan-

lar gereken planlamay1 yapmaktadirlar.

Katilimcilarin “Isletmedeki tiim islere yonelik prosediirlerin ve sabit kurallar be-
lirtildigi tizere yazili Kitap yer almaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 33 bireyin
Kesinlikle Katilmiyorum, 31 bireyin Kararsizim, 192 bireyin Katiliyorum, 174 bireyin
ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarin “Isletme-
deki calisan kisilerin arasinda belirli bir uyumsuzluk bulunmamaktadir” Sorusuna ver-
dikleri cevaplar, 42 bireyin Kesinlikle Katilmiyorum, 139 bireyin Katilmiyorum, 88
bireyin Kararsizim, 139 bireyin Katiliyorum, 22 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum
cevabi verdikleri gortilmektedir. Katilimeilarin “Farklilik gosteren boliimlerdeki cali-
san kisilerin kurumsal yonden bakis a¢is1 aymidir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11
bireyin Kesinlikle Katilmiyorum, 33 bireyin Katilmiyorum, 44 bireyin Kararsizim,
128 bireyin Katiliyorum, 214 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri go-

rulmektedir.

Miiftiioglu ve Durukan, (2004), aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlikleri agisindan
uzun siireli yonetilmedigini ortaya koymaktadir. Amerika’da bu durum ise 14. nesle

kadarki siirece uzanmaktadir.
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Tablo 4.13. Olgeklerin istatiksel Katilim Oranlarinin Devami

@ -
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Cahsanllarm arasinda islerin yapim dogru ya da yanlis yollartyla ilgili 0 11 0 225 194
agik sekilde anlagsma bulunmaktadir
Isletmede genellikle alt ile iist seviyedeki amirlerin sozii gecerlidir. - 33 55 192 150
Calisanlarin arasinda farkl isletmede ¢aligmay1 diistinen olmaz. - - 33 148 249
Caligmakta olan aile iiyelerine yonelik herhangi bir torpil ile terfi veril- 11 64 24 77 33
mez. 5
Islet_mede karar yetkisine sahip kisiler genelde isini ehli ile profesyonel- 20 97 313
lerdir
Isletmede uzmanlasma s6z konusu olmaktadir. - 11 11 236 172
Isletmeye yeni is bas1 yapan tiim galisanlara genel olarak isletme hakkinda
7" - 11 - 214 205
genel bilgi sunulmaktadir.
Isletmede ceza ile 6diil sistemi yer almaktadir. - 11 22 236 161
Karar alma ile ilgili 6ncesinde tanimlanan bir sistem yer almaktadir. - 11 - 106 313

Toplantiya katilacak olanlara e-mail yoluyla iki giin 6ncesinde giinde

konu basliklart bilgisi verilir ) 122 159 238

Katilimcilarin “Calisanlarin arasinda iglerin yapimi dogru ya da yanlis yollariyla
ilgili agik sekilde anlasma bulunmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin
Katilmiyorum, 225 bireyin Katiltyorum, 194 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi
verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Isletmede genellikle alt ile iist seviyedeki
amirlerin sozii gegerlidir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 33 bireyin Katilmiyorum, 55
bireyin Kararsizim, 192 bireyin Katiliyorum, 150 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum
cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Calisanlarin arasinda farkli isletmede
calismayi diisiinen olmaz” Sorusuna verdikleri cevaplar, 33 bireyin Kararsizim, 148
bireyin Katiliyorum, 249 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriil-

mektedir.

Tasliyan vd. (2004), aile isletmelerinin siirdiirtilebilirliginin genel olarak tilke-

mizde daha az oranda oldugu gozlemlenirken yurt disinda genel olarak bu oran daha
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yiiksek diizeydedir. En 6nemli nedenlerinden birisi kurumsallagma ile planlama dene-

time oldukga 6nem vermeleridir.

Katilimcilarin “Calismakta olan aile iiyelerine yonelik herhangi bir torpil ile terfi
verilmez” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Kesinlikle Katilmiyorum, 64 bire-
yin Katilmiyorum, 245 bireyin Kararsizim, 77 bireyin Katiliyorum, 33 bireyin ise Ke-
sinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri gériilmektedir. Katilimcilarin “Isletmede karar
yetkisine sahip kisiler genelde isini ehli ile profesyonellerdir” Sorusuna verdikleri ce-
vaplar, 20 bireyin Kararsizim, 97 bireyin Katiliyorum, 313 bireyin ise Kesinlikle Ka-
tiliyorum cevabn verdikleri goriillmektedir. Katilimeilarin “Isletmede uzmanlasma soz
konusu olmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmiyorum, 11 bireyin
Kararsizim, 236 bireyin Katiliyorum, 172 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi

verdikleri goriilmektedir.

Akdogan (2000) birgok aile isletmesinde gorev yapan iiyelerin verilen is bolii-
miine gitmemelerinin yani sira planlanmis is boliimiine uyum saglamamalari, gérev
tanimlarmin dogru yapilmamasi birgok riski ortaya ¢ikarmaktadir. Aile sirketlerindeki
gorevin, yetkinin beraberinde sorumluluk iliskileri belirgin diizeyde ortaya konulacak

olursa siirdiiriilebilirlik yoniinden ortaya ¢ikacak ¢atigmalarin oniine gegecektir.

Katilimcilarin “Isletmeye yeni is bas1 yapan tiim ¢alisanlara genel olarak isletme
hakkinda genel bilgi sunulmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmi-
yorum, 214 bireyin Katiliyorum, 205 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi ver-
dikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Isletmede ceza ile 6diil sistemi yer almaktadir”
Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmiyorum, 22 bireyin Kararsizim, 236
bireyin Katiliyorum, 161 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriil-
mektedir. Katilimcilarin “Karar alma ile ilgili 6ncesinde tanimlanan bir sistem yer al-
maktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmiyorum, 106 bireyin Katili-
yorum, 313 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Kati-
limcilarin “Toplantiya katilacak olanlara e-mail yoluyla iki giin 6ncesinde giinde kon
basliklar1 bilgisi verilir’ Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmiyorum, 22
bireyin Kararsizim, 159 bireyin Katiliyorum, 238 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum

cevabi verdikleri goriilmektedir.
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Hatipoglu (2006), aile isletmelerinde yeni giincel girisimlerin mevcut is gerekli-
ligi Olgiisiinde bir genisleme beraberinde derinlesme saglamasi 6nemli bir noktadir.
Siirdiiriilebilirlik agisindan basar1 saglamak i¢in yoneticilerin elde etmis olduklar1 ba-

sar1y1 korumasi gerekmektedir.

Tablo 4.14.0l¢eklerin Istatiksel Katilim Oranlarinim Devami
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Eﬁplanu sonrasinda alinan kararlarin kurul tiyelerince imzalanmasi sagla- 11 55 192 172
Caligan bireylere i tanimlarinin verilmesiyle beraber imza attirilir. - 11 33 194 192
Isler genel olarak kriz ortaminda da yiiriitiilebiliyor. - - 106 324
Acil bir durum siirecinde hizli ve olumlu yonde tepkiler verilmektedir. - 11 44 148 227
Yeni gorevlerin iistlenilmesinde esnek bir yapi bulunmaktadir. - 33 11 203 183
Ust yonetim tarafindan gelen yeni taleplerine kolay uyum saglanmaktadir. ) 9 110 311
{zéeitrmedekl gizlilik esasinca her tiirlii bilgiye kolay sekilde erisilebilmek- 9 33 165 223
Isletmede toplant: siirecinde herkesi bir gérevi bulunmaktadir ayrica her-

. o - - - 163 267

kes s6z hakkina sahiptir
Herkesin bilmis oldugu orta ile uzun dénemde planlar bulunmaktadir. - - 11 139 280
Isletmede gereken i¢ denetim sistemi bulunmaktadir. - - 11 212 207
Isletmede tiim faaliyetler standartlara uygun sekildedir - - - 214 216
Orgiitsel alanda amaglarn ne yonde oldugu konusunda calisanlarm ara- 11 . 976 143

sinda seffaflik saglanmaktadir.

Katilimcilarin “Toplant1 sonrasi alinan kararlar kurul iiyeleri tarafindan imzala-
nir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmiyorum, 55 bireyin Kararsizim,
192 bireyin Katiliyorum, 172 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri go-
rilmektedir. Katilimcilarin “Calisan bireylere is tanimlarimin verilmesiyle beraber
imza attirtlir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmiyorum, 33 bireyin Ka-
rarsizim, 194 bireyin Katiliyorum, 192 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevab1 ver-

dikleri goriilmektedir. Katilimeilarin “Isler genel olarak kriz ortaminda da yiiriitiilebi-
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liyor” Sorusuna verdikleri cevaplar, 106 bireyin Katiliyorum, 324 bireyin ise Kesin-
likle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarm “Acil bir durum sii-
recinde hizli ve olumlu yonde tepkiler verilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11
bireyin Katilmiyorum, 44 bireyin Kararsizim, 148 bireyin Katiliyorum, 227 bireyin ise

Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir.

Saglam (2006),aile isletmelerinde hukuki statii ile kurumsallagsmaya bakis agisi
kriz ortaminda yiirtitiilmede yapilan ¢alismalar bulunmamaktadir. Kurumsallagma me-

kanizmasi arasinda ise Kriz yonetiminde bir iliski bulunmamaktadir.

Katilimcilarin “Yeni gorevlerin istlenilmesinde esnek bir yap: bulunmaktadir”
Sorusuna verdikleri cevaplar, 33 bireyin Katilmiyorum, 11 bireyin Kararsizim, 203
bireyin Katiliyorum, 183 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriil-
mektedir. Katilimcilarin “Ust yonetim tarafindan gelen yeni taleplerine kolay uyum
saglanmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar 9 bireyin Kararsizim, 110 bireyin Kati-
liyorum, 311 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Ka-
tilimeilarin “Isletmedeki gizlilik esasinca her tiirlii bilgiye kolay sekilde erisilebilmek-
tedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 9 bireyin Katilmiyorum, 33 bireyin Kararsizim,
165 bireyin Katiliyorum, 223 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri go-

rulmektedir.

Tanta vd. (2004), aile isletmelerinde personel 6zelliklerinden, is tecriibelerinin,
teknik bilgi diizeyleri, performanslari ile yetkinlik seviyeleri faktorleri dikkate alin-
mas1 gereken unsurlar arasinda yer almaktadir. Isletmenin siirdiiriilebilirligi acisindan

bu unsurlar dnemli bir yere sahiptir.

Katilimeilarin “Isletmede toplant: siirecinde herkesi bir gorevi bulunmaktadir
ayrica herkes s6z hakkina sahiptir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 163 bireyin Katili-
yorum, 267 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Kati-
limcilarin “Herkesin bilmis oldugu orta ile uzun donemde planlar bulunmaktadir. So-
rusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Kararsizim, 139 bireyin Katiliyorum, 280 bire-
yin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarin “Islet-

mede gereken i¢ denetim sistemi bulunmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bi-
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reyin Kararsizim, 212 bireyin Katiliyorum, 207 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum ce-
vab1 verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarm “Isletmede tiim faaliyetler standartlara
uygun sekildedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 214 bireyin Katiliyorum, 216 bireyin

ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriillmektedir.

Miiftiioglu ve Durukan (2004), aile isletmelerinde kurumsallasmaya yonelik yo-
netim anlayisina 6nem verilmesi, isletmelerde i¢ denetim sisteminin saglanmasinda
onemli unsurlar arasindadir. Aile isletmelerindeki tiim faaliyetlerin standartlara uygun

olmasi isletmelerin siirdiiriilebilirlik ag¢isindan saglanmasi gerekmektedir.

Tablo 4.15. Olgeklerin Istatiksel Katilim Oranlarinin Devami
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Orgiitsel alanda amaglarmn ne yonde oldugu konusunda calisanlarin ara-

4 - 11 - 276 143

sinda seffaflik saglanmaktadir.

Isletmede galisan diisiinceleri ile isteklerine 6nem verilmektedir. - - 11 168 251

Isle.tn}c.ede toplumsal alandaki degerlere uygun sekilde eylemler gergek- 11 33 192 194

lestirilir.

Isletmede yonetim ¢alisanlarindan, sosyal alandaki degerlere yonelik uy- 31 33 174 192

gun davranis sergilemeleri beklenilmektedir

Isletmede yonetim galisanlarindan, mesleki alanda ve sektorel agidan Ku-
rallara uygun davraniglar1 sergilemesini ayrica etik kurallara uyulmasini - 9 22 198 201
beklemektedir.

Isletmede gerekli hesap verilebilirligi s6z konusu olmaktadir. -- 20 229 181
Eﬁmede misyon, strateji ile eylemlerin birbirleri ile uyumlar: bulunmak- 1 11 44 216 148
Isletme miisterilerine, farkli kurumlara ayrica ¢alisanlarina vermis oldugu 11
1 . . 11 33 172 97

sozlerini yerine getirmektedir. 7

isletme herhangi benzer durumlarda ayni1 benzer tepkileri vermektedir 11 31 86 194 108
Isletmedeki is siiregleri isletmedeki stratejiye uygun durumdadir. 22 11 53 225 119
Calisan bireylere uygulanan &diilleri ve cezalarin benzer sartlardaki tim 77 243 110

bireyler i¢inde aynisi uygulanmaktadir.

Katilimeilarm “Orgiitsel alanda amaglarin ne yonde oldugu konusunda ¢alisan-

larin arasinda seffaflik saglanmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin katil-
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miyorum, 276 bireyin Katiliyorum, 143 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi ver-
dikleri goriilmektedir. Katilimcilarm “Isletmede ¢alisan diisiinceleri ile isteklerine
onem verilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kararsizim, 168 bireyin
Katiliyorum, 251 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir.
Katilimcilarin “Isletmede toplumsal alandaki degerlere uygun sekilde eylemler ger-
¢eklestirilir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin katilmiyorum, 33 bireyin karar-
sizim, 192 bireyin Katiliyorum, 194 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevab1 verdik-
leri goriilmektedir. Katilimcilarin “Isletmede y&netim ¢alisanlarindan, sosyal alandaki
degerlere yonelik uygun davranig sergilemeleri beklenilmektedir” Sorusuna verdikleri
cevaplar, 31 bireyin katilmiyorum, 33 bireyin kararsizim, 174 bireyin Katiliyorum,

192 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir.

Findik¢1 (2017), aile isletmelerinde kurumsallasma agisindan yonetim Kurulu
tiyelerinin personellere ayni haklari tanimalart siirdiiriilebilirlik iizerinde etki yarata-
caktir. Sosyal alandaki degerlerin uygun olmasi isletmede performans agisindan katki

saglayacaktir.

Katilimeilarin “Isletmede yonetim ¢alisanlarindan, mesleki alanda ve sektérel
acidan kurallara uygun davraniglari sergilemesini ayrica etik kurallara uyulmasini bek-
lemektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 9 bireyin katilmiyorum, 22 bireyin kararsi-
zim, 198 bireyin Katiliyorum, 201 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri
goriilmektedir. Katilimcilarin “Isletmede gerekli hesap verilebilirligi s6z konusu ol-
maktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 20 bireyin katilmiyorum, 229 bireyin Katili-
yorum, 181 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Kati-
limcilarin “Isletmede misyon, strateji ile eylemlerin birbirleri ile uyumlar1 bulunmak-
tadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kesinlikle katilmiyorum, 11 bireyin ka-
tilmiyorum, 44 bireyin kararsizim, 216 bireyin Katiliyorum, 148 bireyin ise Kesinlikle
Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimeilari “Isletme miisterilerine,
farkli kurumlara ayrica ¢alisanlarina vermis oldugu sozlerini yerine getirmektedir” So-
rusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kesinlikle katilmiyorum, 33 bireyin katilmiyo-
rum, 117 bireyin kararsizim, 172 bireyin Katiliyorum, 97 bireyin ise Kesinlikle Kati-

lryorum cevabi verdikleri goriilmektedir.
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Ozcan (2014), aile isletmelerinde ¢alisanlarmn olumlu alg: yaratmalari agisindan
iletisimlerine 6nem vermek gerekmektedir. Calisanlar ile iyi bir iletisimin olugmasi
aile isletmelerinde kurumsallasma ile siirdiiriilebilirlik a¢isindan olduk¢a 6nemli bir

unsudur.

Katilimcilarin “Isletme herhangi benzer durumlarda ayni benzer tepkileri ver-
mektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kesinlikle katilmiyorum, 31 bireyin
katilmiyorum, 86 bireyin kararsizim, 194 bireyin Katiliyorum, 108 bireyin ise Kesin-
likle Katiliyorum cevab verdikleri gériilmektedir. Katilimeilarm “Isletmedeki is sii-
regleri isletmedeki stratejiye uygun durumdadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 22 bi-
reyin kesinlikle katilmiyorum, 11 bireyin katilmiyorum, 53 bireyin kararsizim, 225
bireyin Katiliyorum, 119 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriil-
mektedir. Katilimcilarin “Calisan bireylere uygulanan odiilleri ve cezalarin benzer
sartlardaki tiim bireyler i¢inde aynis1 uygulanmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar,
77 bireyin kararsizim, 243 bireyin Katiliyorum, 110 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum

cevabi verdikleri goriilmektedir.

Mengii (2015), aile isletmelerinde stratejik iletisimin yaratilmasi isletmenin siir-
diiriilebilirligi yoniinden i¢ ile dis miisterilere karsin olumlu etki saglamaktadir. Bu

durum ise aile isletmelerinde ¢alisan bireylerin performanslarinda etki olusturacaktir.

Tablo 4.16. Olgeklerin Istatiksel Katilim Oranlarinin Devami

g £ &

2 = -
[<F] E =) E = 5]
X g 2 3 5 Eg
$: E ¢ =z EZ¢
2E £ 5 £ &8
¥ F - 4 X Y =

Isletmede yonetim galisanlarindan, sosyal alandaki degerlere yonelik uy- ) 31 33 174 192

gun davranis sergilemeleri beklenilmektedir

Isletmede yonetim galisanlarindan, mesleki alanda ve sektérel agidan Ku-
rallara uygun davraniglar1 sergilemesini ayrica etik kurallara uyulmasini - 9 22 198 201
beklemektedir.

Isletmede gerekli hesap verilebilirligi s6z konusu olmaktadir. -- 20 229 181
Isletmede misyon, strateji ile eylemlerin birbirleri ile uyumlar: bulunmak- 1 11 44 216 148
tadur.
Isletme miisterilerine, farkli kurumlara ayrica ¢alisanlarina vermis oldugu 11

T . . 11 33 172 97
sozlerini yerine getirmektedir. 7
Isletme herhangi benzer durumlarda ayn1 benzer tepkileri vermektedir 11 31 86 194 108
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Isletmedeki is siirecleri isletmedeki stratejiye uygun durumdadir.

Caligan bireylere uygulanan odiilleri ve cezalarin benzer sartlardaki tiim
bireyler i¢inde aynisi uygulanmaktadir.

Isletmede yoneticilerin aldiklar1 konular genellikle tutarlihk gostermekte-
dir.

Isletmedeki uzun dénem amaglari ile bu amaglara ulasma siirecinde uy-
gulayacak alternatif stratejilerin belirlenmesinde aktif olan bir yonetim
bulunmaktadir.

Yonetimde gorev alan kurulda aile disindan farkli tiyeler gérev yapmak-
tadir.

Ailenin disindan olan tiyelerin aile iyelerine mesafede esit durmakta ay-
rica bagimsiz sekilde davranabilmektedir.

Aile tiyesinden olan ya da olmayan galisanlar performans degerlemesinin
yonetim Kurulu tarafinca yapilabilmektedir

Isletme yonetimi saglik bicimde el degistirmeyi saglayabilecek yonde de-
vir plan1 uygulayabilmektedir.

Devir planinin kurucusu olan lider saghiginda ayrica isletmeyi aktif se-
kilde yonettigi siirecte yapilabilmektedir.

Yonetimin devir alinmasinda aile iiyesi se¢imi agik ayrica anlamli yonde
kistaslar katilime1 bigimde belirlenebilmektedir.

Varisin segilmesinde kisinin isletme yonetiminde olmak istememesi,
kendi igini kurmay1 istemek, vefat durumu gibi beklenilmeyen durumlara
yonelik yazili bir yedek varisin plani bulunmaktadir

Potansiyeli olan haleflerin arasindaki ¢atigmanin oniine gegilebilmekte-
dir.

Aile iiyelerinin arasindaki yaganilan ¢atismalara ¢6ziim bulunmaktadir.

Is ile aile gatismalarinin ¢dziimiinde gerekli goriildiigiinde danigman des-
tegi disaridan alinabilmektedir
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Katilimeilarin “Isletmede yoneticilerin aldiklari konular genellikle tutarlilik gos-

termektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kesinlikle katilmiyorum, 44 bi-

reyin katilmiyorum, 159 bireyin kararsizim, 163 bireyin Katiliyorum, 53 bireyin ise

Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarin “Isletmedeki

uzun donem amaglari ile bu amaglara ulagma siirecinde uygulayacak alternatif strate-

jilerin belirlenmesinde aktif olan bir yonetim bulunmaktadir” Sorusuna verdikleri ce-

vaplar, 11 bireyin kesinlikle katilmiyorum, 22 bireyin katilmiyorum, 44 bireyin karar-

sizim, 232 bireyin Katiliyorum, 121 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdik-

leri goriilmektedir. Katilimcilarin “Yo6netimde gorev alan kurulda aile disindan farkli

tiyeler gorev yapmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 22 bireyin katilmiyorum, 22

bireyin kararsizim, 278 bireyin Katiliyorum, 108 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum
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cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilar “Ailenin disindan olan tiyelerin aile
tiyelerine mesafede esit durmakta ayrica bagimsiz sekilde davranabilmektedir” Soru-
suna verdikleri cevaplar, 20 bireyin katilmiyorum, 11 bireyin kararsizim, 181 bireyin

Katiliyorum, 218 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir.

Aydin (2019), aile isletmelerinde kurumsal olarak hedef kitlelerinin yaratmis ol-
duklar1 etki olumlu olmasi stratejik alanda 6nemli noktalardan birisidir. Bir isletmenin
stirdiirtilebilirlik a¢isindan yonetimde gorev alan ve aile disindaki tiyelerin gorevlerini

uygun mesafede yapmalari gerekmektedir.

Katilimcilarin “Aile tiyesinden olan ya da olmayan ¢aligsanlar performans deger-
lemesinin yonetim kurulu tarafinca yapilabilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar,
11 bireyin kararsizim, 212 bireyin Katiliyorum, 207 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum
cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarm “Isletme ydnetimi saglikli bigimde el
degistirmeyi saglayabilecek yonde devir plan1 uygulayabilmektedir” Sorusuna verdik-
leri cevaplar, 18 bireyin katilmiyorum, 22 bireyin kararsizim, 183 bireyin Katiliyorum,
207 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin
“Devir planinin kurucusu olan lider sagliginda ayrica isletmeyi aktif sekilde yonettigi
sliregte yapilabilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 62 bireyin kararsizim, 183
bireyin Katiliyorum, 185 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriil-
mektedir. Katilimeilarin “Yonetimin devir alinmasinda aile tiyesi se¢imi agik ayrica
anlamli yonde kistaslar katilimer bigimde belirlenebilmektedir” Sorusuna verdikleri
cevaplar, 20 bireyin katilmiyorum, 66 bireyin kararsizim, 137 bireyin Katiliyorum,
207 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir.

Vural ve Bat (2015), aile isletmelerinde kurumsal olarak miisterilerin istek ile
gereksinimlerini tam karsilamalar1 6nemli sorumluluklardan birisidir. Aile isletmele-
rinin yapmis olduklar1 tiim faaliyetlerin yasalara uygun olarak gerc¢eklesmesi gerek-
mektedir.

Katilimeilarin “Varisin se¢ilmesinde kisinin igletme yonetiminde olmak isteme-
mesi, kendi isini kurmay1 istemek, vefat durumu gibi beklenilmeyen durumlara yone-

lik yazil1 bir yedek varisin plan1 bulunmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 22 bi-
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reyin kararsizim, 190 bireyin Katiliyorum, 218 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum ce-
vabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Potansiyeli olan haleflerin arasindaki
catismanin Oniine gegilebilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 194 bireyin Katili-
yorum, 236 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri gériilmektedir. Kati-
limcilarin “Aile iiyelerinin arasindaki yasanilan ¢atismalara ¢6ziim bulunmaktadir”
Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kararsizim, 194 bireyin Katiliyorum, 225 bi-
reyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevab: verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarm “Is ile
aile ¢atismalarinin ¢éziimiinde gerekli goriildiigiinde danisman destegi disaridan ali-
nabilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin katilmiyorum, 11 bireyin ka-
rarsizim, 190 bireyin Katiliyorum, 218 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi ver-

dikleri goriilmektedir.

Kadibesegiil (2012), aile isletmelerinde aile catismalarina engel olabilmek adina
gereken etik ile ahlaki degerlerin, vizyonu yani sira kurum kiltiiriiniin gerekliligi bu-
lunmaktadir. Aile isletmelerinde ¢atismalarin 6niine ge¢mek adina gereken kurum

stratejilerin yaratilmas1 gerekmektedir.

Tablo 4.17. Olgeklerin Istatiksel Katilim Oranlarinin Devami
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151etmedek1 gorev yapana aile tiyelerinden esleri gibi yakin akrabalarinin 44 75 141 170
ise karigmasina izin verilmez
Yonetim kurulundaki aileye yonelik planlarin ve isletmeye yonelik plan-
larin uyumlu sekilde yapilmasi ve yiiriitiilmesin sorumlulugu bulunmak- - 40 86 185 119
tadir.
Is diinyasinda stratejik agiklama yapilmas1 gerekmektedir - 22 66 181 161
Isletme hedeflerine ulasmada stratejik aciklamanin énemi biiyiiktiir - - 11 205 214
Aninda ve uzun vadede gelecegin stratejik agidan hedefi olduk¢a 6nem
- 9 - 218 203
tagimaktadir
Isletmenin gelir getirici faaliyetleri is analizi ile ¢6ziim bulmaktadir - - 75 238 117
Isletmenin basarist igin aile Giyelerine sorumluluk alanlari agik sekilde da- ) 11 168 251

gitim yapilmaktadir
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Aile bireylerinin atama sorumluluklari isletmenin basarisi ve Kritik 6neme

gore belirlenmektedir - - - 260 170
Alle isletmesinde her bir hedefe ulagma igin 6ncelik miisteri memnuniye- i 11 104 275
tine verilmektedir

Aile isletmesinde her bir hedefe ulagma igin dncelik isletme sahibi ile ga- i i 24 216

lisan iletisimine verilmektedir

Aile isletmesinde her bir hedefe ulasma i¢in 6ncelik maliyet verimliligine

verilmektedir - 42 99 108 181

Aile isletmesinde en ¢ok ihtiyag¢ duyulan kritik beceriye sahip olan pro-

fesyonel yeteneklerdir. - 9 33 174 214

Aile isletmesinde en ¢ok ihtiyag¢ duyulan kritik beceriye sahip olan kisisel

yeteneklerdir - 11 53 141 225

Aiile isletmesinde en ¢ok ihtiyag duyulan kritik beceriye sahip olan gerekli 33 77 148 172

niteliklerdir
Aiile isletmesinde her bir iiyenin gerekli ihtiyac olan egitim kargilanmak- ) 33 196 201
tadir
Aile isletmesinde her bir tiyenin gerekli ihtiyaci olan egitim planlar1 ya- 11

- - 170 141
pilmaktadir 9

Katilimcilarin “Isletmedeki gérev yapan aile tiyelerinden esleri gibi yakin akra-
balarmin ise karismasina izin verilmez” Sorusuna verdikleri cevaplar, 44 bireyin ka-
tilmiyorum, 75 bireyin kararsizim, 141 bireyin Katiliyorum, 170 bireyin ise Kesinlikle
Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir.Katilimeilarin “Y6netim kurulundaki ai-
leye yonelik planlarin ve isletmeye yonelik planlarin uyumlu sekilde yapilmasi ve yii-
riitiilmesin sorumlulugu bulunmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 40 bireyin ka-
tilmiyorum, 86 bireyin kararsizim, 185 bireyin Katiliyorum, 119 bireyin ise Kesinlikle
Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Is diinyasinda stratejik
aciklama yapilmasi1 gerekmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 22 bireyin katilmi-
yorum, 66 bireyin kararsizim, 181 bireyin Katiliyorum, 161 bireyin ise Kesinlikle Ka-
tiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarin “Isletme hedeflerine ulas-
mada stratejik agiklamanin 6nemi biiyiiktiir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin
kararsizim, 205 bireyin Katiliyorum, 214 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi
verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Aninda ve uzun vadede gelecegin stratejik
acidan hedefi oldukc¢a 6nem tagimaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 9 bireyin ka-
tilmiyorum, 218 bireyin Katiliyorum, 203 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi

verdikleri goriilmektedir.
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Vural ve Erkan (2018), aile isletmelerinin yonetim sekilleri uzun vadede siirdii-
riilebilirlik saglanmasi agisindan faaliyetlerin yeterliliklerinin gosterilmesi gerekmek-
tedir. Katilimcilarin “Isletmenin gelir getirici faaliyetleri is analizi ile ¢oziim bulmak-
tadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 75 bireyin kararsizim, 238 bireyin Katiliyorum,
117 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin
“Isletmenin basaris1 igin aile iiyelerine sorumluluk alanlar1 agik sekilde dagitim yapil-
maktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kararsizim, 168 bireyin Katiliyo-
rum, 251 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilim-
cilarin “Aile bireylerinin atama sorumluluklari isletmenin basarist ve kritik 6neme
gore belirlenmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 260 bireyin Katiliyorum, 170 bi-
reyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Aile
isletmesinde her bir hedefe ulasma i¢in 6ncelik miisteri memnuniyetine verilmektedir”
Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin kararsizim, 194 bireyin Katiliyorum, 225 bi-
reyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Aile
isletmesinde her bir hedefe ulasma i¢in 6ncelik isletme sahibi ile ¢alisan iletisimine
verilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 214 bireyin Katiliyorum, 216 bireyin ise

Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir.

Altiparmak (2018), aile isletmelerinde belirli bir hedefe ulasabilmek adina {iriin
ile kurumu tanitmasi gerekmektedir. Kurum kimliginin tanitilmas: siirdiiriilebilirlik

acisindan isletmenin basarisinda etkili bir rol oynamaktadir.

Katilimcilarin “Aile isletmesinde her bir hedefe ulasma i¢in 6ncelik maliyet ve-
rimliligine verilmektedir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 42 bireyin Katilmiyorum, 99
bireyin Karasizim, 108 bireyin Katiliyorum, 181 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum
cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Aile isletmesinde en ¢ok ihtiya¢ du-
yulan kritik beceriye sahip olan profesyonel yeteneklerdir” Sorusuna verdikleri cevap-
lar, 9 bireyin Katilmiyorum, 33 bireyin Karasizim, 174 bireyin Katiliyorum, 214 bire-
yin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Aile
isletmesinde en ¢ok ihtiya¢ duyulan kritik beceriye sahip olan kisisel yeteneklerdir”
Sorusuna verdikleri cevaplar, 11 bireyin Katilmiyorum, 53 bireyin Karasizim, 141 bi-
reyin Katiliyorum, 225 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi verdikleri goriilmek-

tedir. Katilimcilarin “Aile isletmesinde en ¢ok ihtiyag duyulan kritik beceriye sahip

79



olan gerekli niteliklerdir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 33 bireyin Katilmiyorum, 77

bireyin Karasizim, 148 bireyin Katiliyorum, 172 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum

cevabr verdikleri goriilmektedir. Katilimeilarin “Aile isletmesinde her bir iiyenin ge-

rekli ihtiyaci olan egitim karsilanmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 33 bireyin

Karasizim, 196 bireyin Katiliyorum, 201 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi

verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin “Aile isletmesinde her bir iiyenin gerekli ihti-

yaci olan egitim planlari yapilmaktadir” Sorusuna verdikleri cevaplar, 119 bireyin Ka-

rasizim, 170 bireyin Katiliyorum, 141 bireyin ise Kesinlikle Katiliyorum cevabi ver-

dikleri goriillmektedir.

Tablo 4.18.Cinsiyet Durumuna Gére Olgeklerin Istatistiksel Degerleri

t p Sig.
Cinsiyet N Ortalama Std.
Formallesme Kadin 247 3,7611 ,53308 9,347
,000 ,000
Erkek 183 3,1393 84254 8,768
Kiiltiirel gii¢ Kadin 247 4,3036 54930 1,281
,069
Erkek 183 4,2295 64774 1,251 201
Profesyonel- Kadin 247 4,4372 49705 2,442
lesme ,004
Erkek 183 4,2896 75466 2,302
Esneklik Kadin 247 4,6781 43319 2,582
,000 ,015
Erkek 183 4,5601 51269 2,519
Seffaflik Kadin 247 45749 45022 3,835
181
Erkek 183 4,4044 46336 3,819 010
Sosyal sorum- Kadin 247 4,4089 ,67985 1,007
luluk ,000
Erkek 183 4,3497 47819 1,059
Tutarlilik Kadin 247 4,0000 ,89715 1,884
027 ,000
Erkek 183 3,8552 61086 1,990
Strdiirtlebilir Kadin 247 4,4008 ,57495 -1,302
025
Erkek 183 4,4699 50047 -1,329
Basari Kadin 247 4,833 ,57495 1,833
6,262 013
Erkek 183 3.293 43319 1,286
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Yapilan galismaya katilanlarin 247 ’sini kadin bireylerin, 183 linii erkek birey-
lerin olusturdugu goriilmektedir. Calismada formallesmeye esit varyanslarin 9,347,
esit olmayan varyanslarin 8,768, kiiltiirel giice esit varyanslarin 1,281, esit olmayan
varyanslarin 1,251, Profesyonellesmeye esit varyanslarin 2,442, esit olmayan varyans-
larin 2,302, Esneklige esit varyanslarin 2,582, esit olmayan varyanslarin 2,519, Sef-
fafliga esit varyanslarin 3,835, esit olmayan varyanslarin 3,819, Sosyal sorumluluga
esit varyanslarin 1,007, esit olmayan varyanslarin 1,059, Tutarlilia esit varyanslarin
1,884, esit olmayan varyanslarin 1,990, Siirdiiriilebilirlige esit varyanslarin -1,302, esit

olmayan varyanslarin -1,329 oldugu saptanmuistir.

Cinsiyet durumuna gore formallesme degiskeni agisindan anlamlilik derecesi
(0)’dir. 0.000<0.05 oldugu igin tek yonlii varyans analizi i¢in olan H1 hipotezi redde-
dilir.

%95 giivenle, gruplarinin ortalamalari arasindaki istatistiksel alanda anlam ta-
styan bir farkliligin bulundugu soylenebilmektedir. Kiiltiirel giic degiskeni agisindan
anlamlilik derecesi (0.201)’dir. p>0.05 oldugu i¢in gruplar arasinda ortalama bakimin-
dan fark olmadig1 sdylenecektir. Profesyonellesme degiskeni agisindan anlamlilik de-
recesi (0,015)’tir. Bu deger p<0.05 oldugu i¢in gruplar arasinda ortalama bakimindan
fark oldugu soylenecektir. Esneklik degiskeni agisindan anlamlilik derecesi
(0,010)’dur. Bu deger p<0.05 oldugu i¢in gruplar arasinda ortalama bakimindan fark
oldugu soylenecektir. Seffaflik degiskeni agisindan anlamlilik derecesi (0)’dir.
0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi i¢in olan HO hipotezi reddedilir. %95
giivenle, gruplarinin ortalamalari arasindaki istatistiksel alanda anlam tasiyan bir fark-

liligin bulundugu sdylenebilmektedir.

Sosyal sorumluluk degiskeni agisindan anlamlilik derecesi (0,314)’tiir. Bu de-
ger p>0.05 oldugu i¢in gruplar arasinda ortalama bakimindan fark olmadig: sdylene-
cektir. Tutarlilik degiskeni agisindan anlamlilik derecesi (0,060)’tir. Bu deger p>0.05
oldugu i¢in gruplar arasinda ortalama bakimindan fark olmadigi sdylenecektir. Stirdii-

riilebilir degiskeni agisindan anlamlilik diizeyi (0,194)’tiir.
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Bu deger p>0.05 oldugu igin gruplar arasinda ortalama bakimindan fark olma-

dig1 sdylenecektir. Basar1 degiskeni agisindan anlamlilik diizeyi (0,013)’tiir. Bu deger

p<0.05 oldugu i¢in gruplar arasinda ortalama bakimindan fark oldugu sdylenecektir.

Tablo 4.19. Yas Durumuna Gére Olgeklerin Istatistiksel Degerleri

N Std. Df Ortalama F Sig
Bekar 185 5,957 426 562 015
Kiiltiirel giig Evli 245 548 3 1,233 3,562 /460
Bekar 185 548 426 346 460
Profesyonel- Evii 245 14,560 3 2,098 5,572 ,000
lesme
Bekar 185 14,560 426 377 ,000
Esneklik Evi 245 34,743 3 1,686 7,946 000
Bekar 185 34,743 426 212 ,000
Seffaflik Evli 245 11,433 3 639 3,021 ,001
Bekar 185 11,433 426 211 ,001
Sosyal sorum-  Evli 245 13,020 3 8,662 28,451 000
luluk Bekar 185 13,020 426 304 000
Tutarlilik Evli 245 56,499 3 1,437 2,320 ,000
Bekar 185 56,499 426 619 ,000
Siirdiiriilebilir ~ Evli 245 19,424 3 2,611 9,301 ,000
Bekar 185 19,424 426 281 ,000
Basari Evli 245 18,078 3 1,930 6,778 ,000
Bekar 185 18,078 426 285

Yas durumu o6zelinde formallesme degiskeni i¢in anlamlilik derecesi degeri

0,958°dir. Bu deger p>0.05 kosulunu sagladigindan, gruplar arasinda ortalamalarin

farkli olmadigi goriiliir. Kiiltiirel gli¢ degiskeni igin anlamlilik derecesi degeri

82



0.015°dir. Bu deger, p<0.05 kosulunu sagladigindan, gruplar arasinda ortalamalarin-
farkli oldugu goriiliir. Profesyonellesme degiskeni igin anlamlilik derecesi degeri
0’dir. Bu deger 0<0.05 kosulunu sagladigi i¢in tek yonlii varyans analizi igin ileri sii-
riilen H2 hipotezi reddedilir. Esneklik degiskeni i¢in anlamlilik derecesi degeri 0’dur.

0<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi igin ileri siiriilen H2 hipotezi reddedilir.

% 95 giiven diizeyinde grup ortalamalari arasinda istatistiksel agidan anlaml
bir farkliliktan s6z edilebilir. Seffaflik degiskeni i¢in anlamlilik derecesinin degeri
0,01 olup s6z konusu deger p<0.05 kosulunu sagladigi i¢in gruplar arasi ortalama agi-
sindan farklilik s6z konusudur. Sosyal sorumluluk degiskeni i¢in anlamlilik derecesi
degeri 0 olup 0.000<0.05 kosulu saglandigindan tek yonlii varyans analizi agisindan
H2 hipotezi reddedilecektir.

%095 giiven diizeyinde, grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli-
farkliliktan s6z edilebilir. Tutarlilik degiskeni i¢in anlamlilik derecesinin degeri 0’dur.
0<0.05 kosulu saglandigindan tek yonlii varyans analizi agisindan H2 hipotezi redde-
dilecektir. Siirdiirilebilirlik degiskeni i¢in anlamlilik diizeyinin degeri O olup 0<0.05

kosulu saglandigindan tek yonlii varyans analizi agisindan H2 hipotezi reddedilecektir.

%95 giiven diizeyinde, grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlaml
farkliliktan s6z edilebilir. Basar1 degiskeni i¢in anlamlilik diizeyinin degeri O olup
0<0.05 kosulu saglandigindan tek yonlii varyans analizi agisindan H2 hipotezi redde-
dilecektir. %95 giiven diizeyinde, grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan an-

lamli farkliliktan soz edilebilir.
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Tablo 4.20.Calisma Pozisyonuna gore Olgeklerin Istatistiksel Degerleri

N Df Ortalama F Sig.
Formallesme 1-6 139 4 17,933 45,364 ,000
1-8 106 425 ,395
1-12 185 429
Kiiltiirel giig 1-6 139 4 2,098 6,246 ,000
1-8 106 425 ,336
1-12 185 429
Profesyonellesme 1-6 139 4 2,810 7,681 ,000
1-8 106 425 ,366
1-12 185 429
Esneklik 1-6 139 4 3,007 15,319 ,000
1-8 106 425 ,196
1-12 185 429
Seffaflik 1-6 139 4 3,608 19,767 ,000
1-8 106 425 ,183
1-12 185 429
Sosyal sorumluluk 1-6 139 4 3,984 12,115 ,000
1-8 106 425 ,329
1-12 185 429
Tutarlilik 1-6 139 4 6,718 11,835 ,000
1-8 106 425 ,568
1-12 185 429
Sirdiirtilebilir 1-6 139 4 7,618 33,400 ,000
1-8 106 425 ,228
1-12 185 429
Basari 1-6 139 4 2,031 7,253 ,000
1-8 106 425 ,280
1-12 185 429
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Calisma pozisyonuna gore formallesme degiskeni agisindan anlamlilik dere-
cesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi i¢in olan H3 hipotezi
reddedilir. %95 giivenle, gruplarin ortalamalar1 arasindaki istatistiksel alanda anlam
tastyan bir farkliligin bulundugu s6ylenebilmektedir. Kiiltiirel gli¢ degiskeni agisindan
anlamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi i¢in olan
H3 hipotezi reddedilir.

%095 giivenle, gruplarinin ortalamalari arasindaki istatistiksel alanda anlam ta-
styan bir farkliligin bulundugu sdylenebilmektedir. Profesyonellesme degiskeni agi-
sindan anlamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi
icin olan H3 hipotezi reddedilir.

%095 giiven diizeyinde, grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli-
farkliliktan s6z edilebilir. Esneklik degiskeni i¢in anlamlilik derecesi degeri O olup
0<0.05 kosulu saglandigindan tek yonlii varyans analizi agisindan HO hipotezi redde-
dilecektir. %95 giiven diizeyinde, grup ortalamalar1 arasi istatistiksel agidan anlamli
bir farkliliktan s6z edilebilir. Seffaflik degiskeni i¢in anlamlilik derecesinin degeri O
olup 0<0.05 kosulu saglandig1 i¢in tek yonlii varyans analizi agisindan H3 hipotezi
reddedilecektir.

%095 giivenle, gruplarinin ortalamalar1 arasindaki istatistiksel alanda anlam ta-
styan bir farkliligin bulundugu soylenebilmektedir. Sosyal sorumluluk degiskeni agi-
sindan anlamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi
icin olan H3 hipotezi reddedilir. %95 giivenle, gruplarinin ortalamalar1 arasindaki is-
tatistiksel alanda anlam tasiyan bir farkliligin bulundugu sdylenebilmektedir. Tutarli-
lik degiskeni agisindan anlamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu igin tek yonlii
varyans analizi i¢in olan HO hipotezi reddedilir. %95 giivenle, gruplarinin ortalamalari
arasindaki istatistiksel alanda anlam tasiyan bir farkliligin bulundugu sdylenebilmek-
tedir.

Siirdiiriilebilir degiskeni agisindan anlamlilik diizeyi (0)’dir. 0.000<0.05 ol-
dugu icin tek yonlii varyans analizi igin olan HO hipotezi reddedilir. %95 giivenle,
gruplarinin ortalamalar1 arasindaki istatistiksel alanda anlam tasiyan bir farkliligin bu-

lundugu soylenebilmektedir. Basar1 degiskeni agisindan anlamlilik diizeyi (0)’dir.
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0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi igin olan H3 hipotezi reddedilir. %95

giivenle, gruplarinin ortalamalar1 arasindaki istatistiksel alanda anlam tasiyan bir fark-

liligin bulundugu séylenebilmektedir.

Tablo 4.21.Calisma Siiresine gore Olgeklerin Istatistiksel Degerleri

N Df Ortalama F Sig.
Formallesme 1 yildan az 53 24,693 ,000
2-5y1l 73 ,585
429
5-10 y1l 161 2394 ,994
10-20 y1l 77 ,000
20 yildan
fazla 66 000
Kiilturel gii¢ 1 yildan az 53 4,518 ,000
2-5 y1l 73 ,000
10-20 y1l 77 ,000
?O yildan 66 000
azla
Profesyonellesme 1 yildan az 53 8,166 ,585
2-5 yil 73 ,000
5-10 y1l 161 429 166,7 173
10-20 y1l 77 ,000
20 yildan 66 994
fazla
Esneklik 1 yildan az 53 5,440 ,000
2-5 yil 73 ,173
5-10 yil 161 95,4 ,000
429
10-20 y1l 77 ,000
20 yildan
fazla 66 ,000
Seffaflik 1 yildan az 53 429 6,925 ,000
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2-5 yil
5-10 y1l
10-20 y1l

20 yildan
fazla

Sosyal sorumluluk 1 yildan az

Tutarlilik

2-5 yil
5-10 y1l
10-20 y1l

20 yildan
fazla

1 y1ildan az
2-5y1l
5-10 y1l
10-20 y1l

20 yildan
fazla

Siirdiiriilebilir 1 yildan az

Basar

2-5 yil
5-10 y1l
10-20 yil

20 yildan
fazla

1 yildan az
2-5y1l
5-10 yil
10-20 y1l

20 yildan
fazla

73

161

77

66

53

73

161

77

66

53

73

161

77

66

53

73

161

77

66

53

73

161

77

66

91,9
155,6
429
49 268,1
499 127,1
124,4
429

10,199

8,878

9,406

12,902

,000
,000

,907

1,000
,000
,585
,000

,173

,000

,000
,000
,000

,000

,907

,000
,363
,000

1,000

,000

,363
,000
,000

,000

,000

Calisma siiresine gore formallesme degiskeni agisindan anlamlilik derecesi

(0)’dir. 0.000<0.05 oldugu igin tek yonlii varyans analizi i¢in olan H4 hipotezi redde-

dilir.
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%095 giivenle, gruplarinin ortalamalari arasindaki istatistiksel alanda anlam ta-
styan bir farkliligin bulundugu séylenebilmektedir. Kiiltiirel giic degiskeni agisindan
anlamlilik derecesi (0,01)’dir. 0,01<0.05 oldugu i¢in gruplar arasinda ortalama baki-
mindan fark oldugu sdylenecektir. Profesyonellesme degiskeni agisindan anlamlilik
derecesi (0,585)’dirBu deger p>0.05 oldugu igin gruplar arasinda ortalama bakimin-

dan fark olmadig1 sdylenecektir.

%095 giivenle, gruplarinin ortalamalari arasindaki istatistiksel alanda anlam ta-
styan bir farkliligin bulundugu soylenebilmektedir. Esneklik degiskeni agisindan an-
lamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu igin tek yonlii varyans analizi i¢in olan
H4 hipotezi reddedilir. %95 giivenle, gruplarinin ortalamalar1 arasindaki istatistiksel
alanda anlam tasiyan bir farkliligin bulundugu sdylenebilmektedir. Seffaflik degiskeni
acisindan anlamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi

icin olan H4 hipotezi reddedilir.

%095 giivenle, gruplarinin ortalamalari arasindaki istatistiksel alanda anlam ta-
styan bir farkliligin bulundugu soylenebilmektedir. Sosyal sorumluluk degiskeni agi-
sindan anlamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi
i¢in olan H4 hipotezi reddedilir. %95 giivenle, gruplarinin ortalamalar1 arasindaki is-
tatistiksel alanda anlam tasiyan bir farkliligin bulundugu sdylenebilmektedir. Tutarli-
lik degiskeni agisindan anlamlilik derecesi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu igin tek yonlii
varyans analizi igin olan H4 hipotezi reddedilir. %95 giivenle, gruplarinin ortalamalari
arasindaki istatistiksel alanda anlam tasiyan bir farkliligin bulundugu sdylenebilmek-
tedir. Strdiiriilebilir degiskeni agisindan anlamlilik diizeyi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu

i¢in tek yonlii varyans analizi igin olan H4 hipotezi reddedilir.

%095 giivenle, gruplarinin ortalamalari arasindaki istatistiksel alanda anlam ta-
styan bir farkliligin bulundugu séylenebilmektedir. Basar1 degiskeni agisindan anlam-
lilik diizeyi (0)’dir. 0.000<0.05 oldugu igin tek yonlii varyans analizi i¢in olan H4 hi-
potezi reddedilir. %95 giivenle, gruplarinin ortalamalar1 arasindaki istatistiksel alanda

anlam tasiyan bir farkliligin bulundugu sdylenebilmektedir.
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Tablo 4.22. Regresyon Analizi

Std.

Kat- 95,0% Giiven Es dogrusal istatistik

say1 T Sig. Aralig Korelasyon deger

Alt Ust s1- Kis Tole-
Model Beta siir nir Basit mi rans Varyans
1 Siuirdiiriilebilir 5,006 ,000 540 1,238

Formallesme - - -

262 -8,436 ,000 236 -,147 ,009 380 ,783 1,277
Kiiltiirel giig - B - ) -

095 2,392 ,017 159 ,016 ,336 116 ATT 2,096
Profesyonel- - - -
Jesme 077 -2,380 ,018 123 -,012 ,115 115 7128 1,374
Esneklik - - -

061 -1,355 ,176 173 ,032 475 066 ,373 2,684
Seffaflik ,261 6,108 ,000 ,208 ,406 ,546 ,285 414 2,414
S | -
Ll Sorm 074 2108 03 005 130 341 102 611 1,636
Tutarhilik

114 3,418 ,001 ,033 124 ,370 ,164 ,683 1,465
Bagar ,726 19,225 ,000 ,653 ,801 749 ,684 ,531 1,884

Yapilan tabloya gore anlamlilik oranlart incelendiginde basari, siirdiiriilebilir-
lik ve kurumsallik 6lgeklerinin anlamlilik oranlarinin istatistikse degerlerine bakilmis-
tir. Anlamlilik oranlarinin formallesme, tutarlilik, seffaflik, sosyal sorumluluk, alt 61-
¢eklerinin siirdiiriilebilirlik ve aile isletmesi basarisi arasinda anlamli ve pozitif iliskiye

mevcut oldugu goriilmektedir. (p <0,01)

Aile isletmeleri basarisi, kurumsallik ve siirdiiriilebilirlik degiskenlerinin sos-
yal sorumluluk, kiiltiirel gii¢, profesyonellesme ve esneklik olarak degiskenleri ara-
sinda farklilik gostermektedir. (p >0,01)

Formallesmedeki 1 standart sapma artis1 popiilerlikte 262 standart sapma ar-
tisa neden olmaktadir. Anlamli araliktadir. %95 olasilikla formallesme degiskeninin

popiilerlik degiskenine olan orani goriilmektedir.
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Kiiltiirel Giig deki 1 standart sapma artis1 popiilerlikte 95 standart sapma artisa
neden olmaktadir. Anlamli araliktadir. %95 olasilikla Kiiltiirel Gii¢ degiskeninin po-

piilerlik degiskenine olan anlamli aralikta oraninin oldugu goriilmektedir.

Profesyonellesme deki 1 standart sapma artis1 popiilerlikte 77 standart sapma
artiga neden olmaktadir. Anlamli araliktadir. %95 olasilikla Profesyonellesme degis-

keninin popiilerlik degiskenine olan anlamli aralikta oraninin oldugu goriilmektedir.

Esneklikteki 1 standart sapma artis1 popiilerlikte 61 standart sapma artisa neden
olmaktadir. Anlamli araliktadir. %95 olasilikla Esneklik degiskeninin popiilerlik de-

giskenine olan anlamli aralikta oraninin oldugu goriilmektedir.

Seffafliktaki 1 standart sapma artis1 popiilerlikte 261 standart sapma artisa ne-
den olmaktadir. Anlamli araliktadir. %95 olasilikla Seffaflik degiskeninin popiilerlik

degiskenine olan anlamli aralikta oraninin oldugu goriilmektedir.

Sosyal sorumluluktaki 1 standart sapma artis1 popiilerlikte 74 standart sapma
artiga neden olmaktadir. Anlamli araliktadir. %95 olasilikla Sosyal sorumluluk degis-

keninin popiilerlik degiskenine olan anlaml aralikta oraninin oldugu gériilmektedir.

Tutarliliktaki 1 standart sapma artig1 popiilerlikte 114 standart sapma artiga ne-
den olmaktadir. Anlamli araliktadir. %95 olasilikla Tutarlilik degiskeninin popiilerlik

degiskenine olan anlamli aralikta oraninin oldugu goriilmektedir.

Basaridaki 1 standart sapma artis1 popiilerlikte 726 standart sapma artigsa neden
olmaktadir. Anlaml araliktadir. %95 olasilikla Basar1 degiskeninin popiilerlik degis-

kenine olan anlamli aralikta oraninin oldugu gériilmektedir.
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SONUC ONERILER VE TARTISMA

Aile sirketlerinde kurumsallagsma ve siirdiirebilirlik kavramlarinin uluslararasi
literatlirde bir¢ok farkli sekilde islendigi ve bir grup degiskenle olan iliskilerinin vur-
gulandig siirekli olarak gozlemlenmistir. Ancak 6nceki ¢alismalarin ¢ogunda yer alan
tez ¢alismalar1 kapsaminda yalnizca bir degisken grubuna odaklanildigi belirlenmistir.
Calisma basitlik, esneklik, farklilagsma ve bagimsizlik gibi kurumsallagma Kriterlerinin
yaninda farkli kurumsallagma o6lgiitleri olan bigimlendirme, profesyonellesme, seffaf-
lik, otonomi, sosyal sorumluluk, tutarlilik gibi kurumsallagma bilesenlerinin etkilerini
de birlikte ele aldigindan 6nem olusturmaktadir. S6z konusu iligkilerin aile isletmele-
rinde incelenmesi ve bu sonuglarin Tiirkiye baglaminda degerlendirilmesi gergegi, ¢a-

lismanin 6nemini ve 6zelligini olusturmaktadir.

Yapilan arastirmanin amacina gore aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligin saglan-
masinda, gegmisten kalan basarilara odaklanmak yerine giiniimiiz diinyasinda siirekli
bir degisim olgusunun yasandigin1 kabullenerek yeni basarilar elde etmeye yonelik
cabalar biitiinii giinlimiizde en 6nemli unsurlardan biri haline gelmis oldugu goriilmek-
tedir. Ozellikle kiiresel diinya perspektifinde aile sirketlerinin varliklarinin devam et-
tirebilmesinde degisimi 6nceleyen kurumsallagsma gabalar siirdiiriilebilirligin saglan-

masinda en 6nemli faktorler arasinda On siraya yerlesmis oldugu goériilmektedir (Polat,
2018: 129).

Tagkin, 2014 yilinda yaptig1 arastirmaya gore aile sirketlerinin yasaminin siirdii-
riilebilirliginin devami agisindan kurumsallasma siirecine girmesi zorunlu kabul edilen
ilk girisimci adim1 atmistir. Calismada aile sirketlerinde kurumsallasmanin siirdiiriile-

bilir biiylimeyi ne derece etkiledigi saptamasi ¢calismanin 6zelligini olusturmaktadir.

Caglar, 2019 yilinda yapmis oldugu arastirmada, aile sirketlerinin kurumsallas-
masin1 tamamlayan daha sonrasinda ise siirdiiriilebilirlik yoniinde bir sonraki nesle
yiiksek oranla devredildigi sonucunu elde etmistir. Arastirmada aile isletmeleri ¢ali-
sanlarinin siirdiiriilebilirlik agisindan kurumsallagsmaya yonelik demografik 6zellikle-

rinin farklilik gésterdigi sonucuna ulasilmaktadir.
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Aile iiyelerinin arasinda isletme agisindan konularin ¢atigmalara neden olmasi
kontrol boyutunda yasanmas1 gerekmektedir. isletmelerdeki farkli goriislerin ekono-
mik bilgilerin yorumlanmasinda farkliliklar ise aile isletmelerinde bazi ¢atismalara se-

bebiyet vermektedir.

Akkin’m 2019 yilindaki yaptig1 arastirmada kurumsallasma diizeyinin yiiksek
isletmelerle, kurumsallasma yoniinde diizeyinin diisiik olmasi isletmelere gore daha
etkin ayrica daha verimli sekilde kullanildigin1 ortaya ¢ikarmistir. Aile isletmelerin-
deki yasanilan roliin karmasiklig ise dnem teskil edecek sorunlar arasindadir. Isletme-
deki saglikli yapr ile isleyisin sirket yasaminda kurumsallagma ile siirdiiriilebilir bir

rekabet avantaji olusturacaktir.

Tiirkiye’deki toplumsal yapi géz oniine alinacak olursa aile sirketlerinin eko-
nomi agisindan yerinin bozulmamasi giiniimiizde oldukg¢a 6nemli noktalardandir. Siir-
diirtilebilir bir aile isletmesinin devamlilig1 agisindan ayrica kurumsallasmasi yoniin-
den aile bireylerinin de gereken sorumluluklar1 almasi, gereken politikalara uyum sag-

lamas1 gerekmektedir.

Diinyada ve Tiirkiye’de yapilan aragtirmalarda Kurulu sirketlerin gogunlugunun
aile sirketlerinden miitesekkil oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de % 95 oraninda mev-
cuda sahip, ekonomi, istihdam ve kalkinma igin ¢ok 6nemli bir yere sahip olan aile
sirketleri Aile kiiltiirii ve ortak degerlerin varligi, sirkete baglilik, hizli karar alabilme
gibi ¢ok giiclii yonler barindirmasina ragmen, ne yazik Ki bu sirketlerin ortalama 6miir-

leri 30-40 y1l arasinda degismektedir.

Yapilan arastirmada aile sirketlerin 6miirlerinin kisa olmasinin baslica nedenleri
olarak kurumsallasamama, kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmemis olmasi, aile
anayasalarini olugturamamis olmalart ile aile igindeki kiiciik anlagsmazliklarin sirket
boliinmelerine kadar gittigi gézlemlenmektedir. Ayrica kisisel egolarin 6ne ¢ikmasi,
aile bireylerini kayirma, ise beceriksiz kisileri getirme, hatalar1 sorgulayamama, nesil-
ler aras1 diyalog eksikligi gibi bircok olumsuz faktor de aile sirketlerinin 6miirlerinin
kisa olmasinda yer alan diger faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinin

oncelikli hedeflerinden birinin sirketlerin devamliligin1 saglamak ve gelecek nesillere
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aktarmak oldugu diistiniildiigiinde, kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesi siirdii-

riilebilirlik agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Kurumsallagsmanin’‘sistem *’haline gelmek oldugu diisiiniildigiinde Aile sir-
ketlerinde sadece sirket degil, aile iliskilerinin de bir sistem haline doniismesi gerek-
mektedir. Kurumsal Yonetim; Seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil yone-
tim ilkeleri ile varligini stirdiirmektedir. Aile sirketlerinde yonetim kurullar genellikle
aile tiyelerinden olusur. Siirdiiriilebilirlik agisindan baktigimizda aile sirketlerinde ba-
gimsiz yonetim Kurulu tiyelerinin varligi birgok sorunu ¢ozecektir. Aile sirketlerinin
basarili ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in markalagsma da bir diger 6nemli faktorii olustur-

maktadir.

Hizla degisen ve doniisen diinyamizda piyasalar eski klasik yapisin1 kaybeder-
ken tiretim bigimleri de hizla doniismektedir. Bunlara paralel olarak para kazanma,
koruma ve yatirnrm yapma siireci de giderek karmasiklagsmaktadir. Tiim bunlar1 aile
bireyleri diizeyinde takip etmek ve ¢oziim iiretmek kolay degildir. Nitekim arastirma-
lara gére kurulan her 100 aile sirketinin yaklagik 80'i kurucunun hayatinda yikilmak-
tadir. Bir aile isletmesi i¢in kurulusundan bu yana 6ne ¢ikan en énemli sorun kurumun
varligi oldugundan, bunun en gegerli yolu kurumsal bir altyapiya sahip olmakla sag-
lanabilmekte gerek 6rneklerden gerekse bilimsel arastirma sonuglarindan kaynaklan-
maktadir. Diinyada ve Tiirkiye’de aile sirketleri i¢in kurumsallasma ¢alismalarinin te-
melinde; ailenin temel degerlerini belirlemek, modern yonetim anlayiginin gerektir-
digi donanimlarla donatmak ve birtakim kurallar igerisinde isleyisini saglamak yer al-

maktadir.

Bireyler, kuruluslar ve hiikiimetler, politikalarinin 6nemli bir pargasi olarak siir-
diiriilebilirligi giderek daha fazla onceliklendirmektedirler. Toplumun gevre iizerin-
deki etkilerinin daha fazla farkina varildigi bu dénemde, siirdiiriilebilir bir gelecege
yonelik kolektif hareketler kurumsal manzarada biiyiik degisikliklere yol agmaktadir.
Sirketler, siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmalarina yardimci olmak igin yenilikgi ye-

sil startup'larla bile ortaklik yapmaktadirlar.
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Kurumsal siirdiiriilebilirlik is baglaminda farkli anlamlara sahip olmasina rag-
men temelde, siirdiiriilebilirlik kavrami “gelecek nesillerin kendi ihtiyaclarini karsila-
mak i¢in 6diin vermeden bugiiniin ihtiyag¢larini karsilamak™ olarak tanimlanabilmek-
tedir. Bu temel bilesenler bir araya getirildiginde, aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi
icin verimliligi artirmak, siirdiiriilebilir biiylime saglamak ve hissedar degeri olustur-

mak onceliklendirilmektedir.

Stirdiirtilebilirligin ticayagi bulunmaktadir. Bunlardan ilki ekonomik temeldir.
Adinin aksine, ekonomik temel, sirket i¢in ne pahasina olursa olsun karla ilgili degil,
kurumsal risk ydnetimiyle ilgilidir. Onemi, kar ve etik arasindaki dengede yatmakta-
dir. Tedarik zincirindeki bir degisiklik kisa vadeli finansal kazanglar getirse de, sirke-
tin itibarina potansiyel zarar verme riski tasiyorsa asir1 siipheyle karsilanmalidir. Ote
yandan, ekonomik temel de sirketlerin bazen fosil yakitlar1 tamamen terk etme gibi
uygulamalar igin baskilandiginda siirdiiriilebilirlik i¢in bir kars1 agirlik saglanmalidir.
Genel olarak, olusturulacak kurumsal politikalar ne kendi kendini yiyen ne de uzun
vadeli biiytime ve itibar i¢in tehlikeli olmamalidir. Ekonomik temel, sirketlerin kade-
meli ve mali agidan istikrarli bir oranda siirdiirtilebilir degisiklikleri yapmaya devam

etmesini mimkin kilabilmektedir.

Ikincisi ise sosyal temeldir, calisanlarin, paydaslarin ve toplumun destegine sa-
hip olmakla ilgilidir. Calisanlara adil davranmak ve saygil bir tedarik zinciri siirecine
sahip olmak, tiretkenligin ve yaraticiligin yani sira giiglii bir alikoyma ve baglilik sag-
lamaktadir. Genel olarak, uzun vadede siirdiiriilebilir sosyal stratejiler uygulamak,
daha fazla beceri ve daha fazla motivasyona sahip bir isgiiciiyle sonu¢lanmaktadir.
Gigli, toplum odakli bir kiiltiir yaratmak, mevcut iiriin, siire¢ ve is modellerini gelis-
tirebilen galisanlar1 yenilikgi olmaya tesvik etmektedir. Kiiresel 6lgekte, sosyal temel,

tedarik zincirinin nerede ve nasil dolduruldugunu bilmek anlamina gelmektedir.

Ucgiinciisii ise ¢evresel olup muhtemelen iigiiniin de en énemlisidir. Siirdiiriilebi-
lir sirketler genellikle en yenilik¢i olanlardir, ¢iinkii daha iyi ve daha yesil alternatifler
bulmak i¢in siirekli olarak mevcut siiregleri gozden gegirmektedirler. Sirketler, karbon
ayak izlerini ve ambalaj atiklarin1 azaltarak, kamu itibar1 ve finansal getirilerinde de

olumlu bir etki gosterebilmektedirler. Sirketlerin hem paradan tasarruf etmelerine hem
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de ¢evresel olumsuz etkilerini azaltmalarina yardimci olacak hedefler belirlemeleri ge-
rekmektedir. Ornegin ulasim ydnetim sistemlerini uygulamak, karbon emisyonlarini
azaltmak ve paketlemeyi iyilestirmek gibi. Cevre sorunlar1 ile ilgili farkindalik art-
tikca, ¢gevre dostu olarak tiiketicilerle bir itibar olusturmak i¢in yesil siirdiiriilebilirlik

misyonu sirketlerin stirdiiriilebilir olmasinda ¢ok 6nemli bir yer olusturmaktadir.

Kurumsal siirdiiriilebilirligin ticayagi olan ekonomik, sosyal ve ¢evresel faktor-
ler aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmasinda giin gectikge daha 6nemli bir hale gel-
mektedir. Giinlimiizde aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmasi igin modasi ge¢mis bir
hizli kar duygusundan ziyade karsilikli bagimlilik ve eko-inovasyona gegmesi gerek-
mektedir. Siirdiiriilebilir uygulamalarin benimsenmesi sadece gevreye yardimer ol-
makla kalmiyor, ayni sekilde stirdiiriilebilir bir girisimcilige, gelismis bir marka ima-
jina, daha diisiik maliyetlere, daha mutlu hissedarlara, artan iiretkenlige ve sayisiz

avantaja yol a¢tig1 fazlasiyla goriillmektedir.

Aile sirketlerinde kurumsallagsmay1 basaran sirketler, kurumsal yonetimin Gte-
sinde risk yonetimini de uygularlarsa kriz donemlerinde daha kolay hayatta kalabilir-
ler. Bunu i¢inde bulundugumuz pandemi ve ekonomik kriz déneminde daha rahat goz-
lemleyebiliriz. Bu donemlerde Olast is kayiplarina karsi onlem olarak yedekleme plan-
larinin hazirlanmasi énemlidir. Bu durumun sirketin paydaslar1 tarafindan bilinmesi
bile, is ve islevlerinin durmamasini veya yavaslamamasini saglayacak, seffaf ve siir-

diiriilebilir bir basar1 getirecektir.

Bugiin, kiiresel gayri safi hasila ve bliyiimenin olumsuz yonde etkilendigi go-
riilmekte olup, aile sirketleri de bundan etkilenmektedir. Bu siireci iyi yonetmedeki
basari, aile sirketlerinin kurumsallasmasindan ge¢gmektedir. Sirketin tiim alanlarinda
performans olgiimleri, gelir ve gider yonetimi, siire¢lerin dogru kontrolii, kriz orta-
minda en uygun ¢oziimleri tiretecek diizenlemeler ve degisiklikler yapmak. Bu degi-
sikliklerin nedenlerini seffaf bir sekilde sirket paydaslar ile gerekli detaylarda payla-
san; sirketin siirdiiriilebilirliginden 6diin vermemek i¢in tiim islemleri yedekleyebilen,
operasyonel siiregleri ve hizmetleri siirdiirtilebilir hale getirebilen aile sirketleri Ku-
rumsallasmay1 basaramamis ve kurumsal yonetimi oturtamamis rakiplerinin 6niine

gecmektedir.
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AK, (2020): isletmelerin anayasa cercevesinde, profesyonellesmesinde, formel
orgiitsel yapiyi, yetki devrinin yani sira yetkilendirmeyi, stratejik alanda planlama sii-
recini, karar alma degiskenleri tizerinde olumlu bir etkisinin olmadigin1 ortaya ¢ikar-
mustir. Yapilan arastirma ile ¢ikan sonug uyumlu oldugu goézlemlenmektedir. Giinii-
miizde aile isletmelerinin yapilan ¢alismada ulasilan verilere gére kurumsallagsmanin

gecmise nazaran daha ileri seviyede oldugu sonucuna ulasilmaktadir.

Ulkem, (2020): yilinda yapmis oldugu arastirma dogrultusunda kurumsallas-
manin stratejik alanda siirdiiriilebilirliginin olumlu yonde etkisinin oldugu sonucunu
ortaya koymustur. Yapilan arastirma ile ¢ikan sonucun olumlu yénde anlam gosterdigi
gozlemlenmektedir. Calismanin verileri dogrultusunda ise kurumsallagsmanin stratejik

olarak siirdiiriilebilirlilik tizerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmaktadir.

Baskan, (2020): Covid 19 siirecinde yapilan ¢alismanin aile isletmeleri iize-
rinde stirdiiriilebilirlik agisindan krize yol agan etkenlerin bulundugu yo6niinde bir so-
nug elde etmistir. Yapilan arastirma dogrultusunda ise kriz 6ncesinde gereken énlem-
lerin alinmasi1 6nemli noktalardan biri oldugu sonucu elde edilmektedir. Caligmanin
verilerine gore giiniimiizde aile sirketlerinde 6ncesinde hazirlanan stratejik planin olasi
kriz durumuna karsin daha tedbirli olmasi siirdiirtilebilirlik yoniinden olumlu etki gos-

terdigi sonucu gozlemlenmektedir.
Yapilan arastirmanin bulgularindan elde edilen sonuca yonelik oneriler ise;

Aile igletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasinda ve gelecek nesillere sag-
likl1 bir sekilde aktarilmas igin aile ve is iliskilerinin birbirinden tamamen ayr1 olmasi
sirketin hedefleri ile ailenin hedefleri arasinda bir denge saglanmasi gerekmektedir.
Sirket ana yasasinin yaninda aile ana yasasinin da bulunmasi kurumsallik ve siirdiirii-

lebilirlik agisindan 6nemli goriilmektedir.

Aile isletmelerinde aile iiyelerinin galisanlarla beraber belirli zaman dilimle-
rinde diizenli toplantilar yapmasi, Aile tiyeleri ve diger calisanlarla iliskilerde seffaflik,
diiriistliik, giiven, saygi ve adaletin 6n planda tutulmasi galisanlar {izerinde motivasyon

ve sonucunda basar1 olusturmak agisindan olumlu katki saglayacaktir.
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Aile igerisinde aile konseyi olusturarak diizenli bilgilendirmeler yapmak basa-
rinin saglanmasinin yani sira seffaflik ve siirdiiriilebilirlik yoniinden olumlu etki olus-

turacak, kriz ve ¢atismalar1 engelleyecek veya azaltacaktir.

Aile isletmesinde yer alacak aile iiyelerinin ve ¢ocuklarinin kariyer planlamasi
yapmasi igletmelerin kurumsallasmanin yani sira siirdiiriilebilirlik yoniinden katki

olusturacaktir.

Sonug olarak Tiirkiye’nin ticari ve endiistriyel ekosisteminin %95'ini olusturan
aile sirketlerinin siirdiiriilebilirliginin makro ve mikro perspektiften birgok yansimasi
oldugu tartisilmazdir. Siirdiriilebilirlik yolculugunun ilk {i¢ duragini, kurucularin

ve/veya hissedarlarin farkindaligi, fedakarligi ve kararliligi olusturmaktadir.
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Yasmniz?
a). 20-25 b). 26-30
Cinsiyetiniz

a). Kadin

Medeni haliniz?

a). Evli

Calisma Saatiniz?

a) 1-6 b)1-8

EKLER

c). 31-35

d). 36-40

b). Erkek

b). Bekar

0)1-12

Bulundugunuz mevkideki ¢alisma siireniz?

a). 3 yildan az

e).15 ve tlizeri

6. Statiiniz?

b). 4-7 yil

c). 8-12 yil
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e). 40+

d). 12-15 yil



1 2 Katilmiyo- 3 Kararsi- 4 Katilryo- 5
Kesinlikle rum zim rum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum

Formallesme

1 Isletmemizde ¢alisan-
lar igin ¢alisma kosul-
lar1 ve giivenlik gibi ko-
nulari iceren yazili
materyal bulunmakta-
dir.

2.Isletmede yazili pro-
sediirler bulunmakta-
dir

3.Isletmedeki calisanla-
rin yazili ig tanimlari
bulunmaktadir.

4 Isletmedeki tiim islere
yonelik prosediirlerin ve
sabit kurallar belirtildigi
tizere yazil kitap yer al-
maktadir.

Kiilttirel Glig

5.Isletmemizde ¢alisan
kisiler arasinda
uyumsuzluk yoktur

KURUMSALLASMA OLCEGI

6. Farklilik gosteren
boliimlerdeki ¢ali-
san kisilerin kurum-
sal yonden bakis
acist aynidir.

7.Caliganlarin ara-
sinda islerin yapimi
dogru ya da yanlig
yollariyla ilgili agik
sekilde anlagsma
bulunmaktadir

107



8.Isletmede genel-
likle alt ile st sevi-
yedeki amirlerin sozii
gecerlidir.

9.Calisanlarin ara-
sinda farkli igletmede
¢aligmayi diisiinen
olmaz.

Profesyonellesme

10.Calismakta olan
aile tiyelerine yonelik
herhangi bir torpil ile
terfi verilmez.

11.Isletmede karar

yetkisine sahip kisi-
ler genelde isini ehli
ile profesyonellerdir

12 Isletmede uzman-
lasma s6z konusu ol-
maktadir.

13.Isletmeye yeni is
basi yapan tiim ¢ali-
sanlara genel olarak
isletme hakkinda ge-
nel bilgi sunulmakta-
dir.

14.Isletmede ceza ile
odiil sistemi yer al-
maktadir.

15.Karar alma ile
ilgili 6ncesinde ta-
nimlanan bir sis-
tem yer almakta-
dir.

16.Toplant1 kat1-
limcilarina e-mail
yolu ile iki giin
Onceden giindem
Konular basliklari
ile haber verilir
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17.Toplant1 son-
ras1 alian kararlar
kurul iiyeleri tara-
findan imzalanir.

18.Calisan
bireylere is
tanimlarinin
verilmesiyle
beraber
imza attiri-
lr.

Esneklik

19. isler genel olarak
kriz ortaminda da yii-
riitiilebiliyor.

20.Acil bir durum sii-
recinde hizl ve
olumlu yonde tepki-
ler verilmektedir.

21.Yeni gorevlerin
ustlenilmesinde es-
nek bir yap1 bulun-
maktadir.

22.Ust yonetim
tarafindan gelen
yeni taleplerine
kolay uyum sag-
lanmaktadir.

Seffaflik

23. Isletmedeki
gizlilik esasinca
her tiirlii bilgiye
kolay sekilde erisi-
lebilmektedir.

24 Isletmedeki
Toplantilarda herke-
sin bir gorevi bulu-
nur ve herkesin

S6z hakki vardir
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25.Herkesin bildigi
orta ve uzun dénemli
Planlarimiz bulun-
maktadir.

26.Isletmede gere-
ken i¢ denetim sis-
temi bulunmakta-
dir.

27 Isletmedeki biitiin
faaliyetler
Standartlara uy-
gun bir se-
kilde yapilmaktadir.

28.0rgiitsel alanda
amagclarin ne yonde
oldugu konusunda
caliganlarin ara-
sinda seffaflik sag-
lanmaktadir.

Sosyal Sorumluluk

29 Isletmede ¢alisan
distinceleri ile istek-
lerine 6nem veril-
mektedir.

30.Isletmede toplum-
sal alandaki degerlere
uygun sekilde eylem-
ler gerceklestirilir.

31.Isletmede yone-
tim caliganlarindan,
sosyal alandaki de-
gerlere yonelik uy-
gun davranig sergi-
lemeleri beklenil-
mektedir
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32.Isletmede yonetim
caliganlarindan, mes-
leki alanda ve sekto-
rel agidan kurallara
uygun davranislari
sergilemesini ayrica
etik kurallara uyul-
masini beklemekte-
dir.

33.Isletmede gerekli
hesap verilebilirligi
s6z konusu olmakta-
dir.

Tutarlilik

34.Isletmede misyon,
strateji ile eylemlerin
birbirleri ile uyumlar
bulunmaktadir.

35.Isletme miisterile-
rine, farkli kurumlara
ayrica ¢aligsanlarina
vermis oldugu sozle-
rini yerine getirmek-
tedir.

36.Isletme herhangi
benzer durumlarda
ayn1 benzer tepkileri
vermektedir

37 Isletmedeki is sii-
recleri isletmedeki
stratejiye uygun du-
rumdadir.

38.Calisan bireylere
uygulanan odiilleri
ve cezalarin benzer
sartlardaki tiim bi-
reyler iginde aynisi
uygulanmaktadir.
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39.Isletmede yoneticile-
rin aldiklar1 konular ge-
nellikle tutarlilik goster-
mektedir.

Siirdiiriilebilirlik Olgegi

Alt Anket Isletmenin Siirdiiriilebilirligi
Boyut Soru
No
Ba 1 Isletmedeki uzun dénem amaglari ile bu amaglara ulasma siire-
B cinde uygulayacak alternatif stratejilerin belirlenmesinde aktif
m olan bir yonetim bulunmaktadir.
Siz 2 Yénetimde gorev alan kurulda aile disindan farkls iiyeler gérev yapmakta-
Yo dir.
ne . . . . . .
i 3 Ailenin digindan olan iiyelerin aile iiyelerine mesafede esit dur-
makta ayrica bagimsiz sekilde davranabilmektedir.
m
Ku 4 Aile iiyesinden olan ya da olmayan calisanlar performans deger-
rul lemesinin yonetim kurulu tarafinca yapilabilmektedir
u 5 Yonetim kurulundaki aileye yonelik planlarin ve igletmeye yone-
lik planlari uyumlu sekilde yapilmasi ve yiiriitiilmesin sorumlu-
lugu bulunmaktadir.
n 6 Isletme yonetimi saglik bicimde el degistirmeyi saglayabilecek
be yonde devir plani uygulayabilmektedir.
vir
Pl 7 Devir planinin kurucusu olan lider saghiginda ayrica isletmeyi aktif
sekilde yonettigi siirecte yapilabilmektedir.

8 Yonetimin devir alinmasinda aile {iyesi segimi agik ayrica anlaml
yonde kistaslar katilime1 bigimde belirlenebilmektedir.

9 Varisin segilmesinde kisinin igletme yonetiminde olmak isteme-
mesi, kendi isini kurmay1 istemek, vefat durumu gibi beklenilme-
yen durumlara yonelik yazili bir yedek varisin plani bulunmaktadir

10 Potansiyeli olan haleflerin arasindaki ¢atismanin 6niine gecilebil-
mektedir.

11 Aile tiyelerinin arasindaki yasanilan ¢atigmalara ¢6ziim bulunmaktadir.
12 Is ile aile gatigmalarinin ¢oziimiinde gerekli goriildiigiinde danis-
man destegi disaridan alinabilmektedir
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Y6
ne
ti

tis

13

Isletmedeki gorev yapana aile iiyelerinden esleri gibi yakin akraba-
larinin ige karigmasina izin verilmez
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