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Tiirkiye ve diinya ekonomisinde biiyiik paya sahip olan aile isletmeleri ayn1 zamanda bu
ekonomiler igin itici gli¢ durumundadirlar. Son yillarda artan rekabet sartlarina uyum
saglayabilen ve varligim siirdiirebilen aile isletmeleri istihdam yaratmakta ve iilke
ekonomilerinin gelir diizeyinin yilikselmesine katki saglamaktadirlar. Varligim
stirdiremeyen aile isletmeleri ise kapanmak ya da el degistirmek durumunda
kalmaktadir. Tirkiye ekonomisinin %95’ini olusturan aile isletmelerinin varligini
stirdiirebilmesi pek ¢ok unsura baghdir. Aile isletmelerinde siirekliligin saglanmasi ve
yonetim fonksiyonlarinin diizglin islemesi agisindan kurumsallasma ve profesyonel
yonetime gecis, en onemli unsurlardir. Ancak, aile isletmelerinde isletme kiiltiiriiniin
aile kiiltiiriinden etkilenmesi, profesyonel yoneticilere karst olan giivensizlik, yetki
devrinden kaginilmasi ve nepotizm gibi uygulamalar, bu siirecin olumsuz etkilenmesine
neden olmaktadir. Bu durum profesyonel yoneticilerin, asil gorevleri olan yonetim
fonksiyonlarmi gerektigi sekilde yerine getirememelerine ve isletme igerisinde aileden
olan yoneticilerle sorunlar yasamalarina neden olmaktadir. Bu ¢alisma, Eskisehir’deki
uluslararas1 alanda faaliyet gosteren ve kurumsallasmis olduklar1 varsayilan aile
isletmelerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerin yasadiklari sorunlarin tespit edilmesine

yonelik olarak yapilmis bir nicel arastirmadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, profesyonellesme, profesyonel yonetici

sorunlari.



Abstract

Master Thesis

PROBLEMS THAT PROFESSIONAL MANAGERS FACE IN FAMILY
BUSINESS ENTERPRISES: A SURVEY ON THE FAMILY BUSINESS
ENTERPRISES IN ESKISEHIR

Ceren ONGAR
Departmant of Business Administration
Section of International Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, August 2011
Adviser: Assoc. Prof. Dr. Elif DAGDEMIR

Family business enterprises which have a big share on the Turkish economy as well as
the world economy are the driving forces of these economies. Those which can comply
with the increasing competition and have sustainability create employment and help to
increase the national income. The rest, which cannot ensure their sustainability are
closed or sold. The sustainability of the family business enterprises which comprise the
95% of the Turkish economy depends on various factors. The most important factors in
ensuring the sustainability and well-functioning of the management functions in family
business enterprises are the institutionalism and the transition to professional
management. Nevertheless, the affection of the business culture from the family culture,
the distrust to the professional managers, the hesitation in the delegation of the authority
and nepotism has a negative impact on this process. These circumstances avoid the
professional managers in performing their managerial functions properly and lead to
problems with the managers from the family. This study is a quantitative research in
order to determine the problems of the professional managers who are working in
family business enterprises that are supposed to be institutionalized and international in

Eskisehir.

Key words: Family business enterprises, professionalization, professional

manager problems
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Giris

Aile isletmesi en basit tanimu ile bir kusaktan digerine devredilebilen isletmeler olarak
tanimlanabilmektedir. Aile isletmesi kavrami KOBI’lerden, holdinglere kadar pek ¢ok
isletmeyi igcermektedir. Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii yapilarinin bulunmasi, aile
kiiltliriiniin isletme kiiltiiriine yansimasi, isletme sahiplerinin benimsedigi yoOnetim
tarziyla yonetilmesi gibi pek c¢ok unsur aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran

ozelliklerdendir.

Son yillarda meydana gelen teknolojik gelismeler ve kiiresellesmenin etkisiyle yurt i¢i
pazarlarda kar yoniinden tikaniklik yasayan isletmeler, yurt disina ac¢ilma egilimi
gostermektedirler. Bu durum isletmelere hem yurt i¢indeki hem de yurt disindaki
pazarlarda rekabet edebilmek ve ayakta kalabilmek igin profesyonellesmenin bir
zorunluluk oldugunu gdéstermistir. Profesyonel yonetim, gerekli egitimleri almis ve
yeterli donanima ve beceriye sahip, yonetim isini kendisine meslek edinmis kisiler
tarafindan  ylriitilmesi  gereken bir siirectir. Ancak aile isletmelerinde,
profesyonellesmenin bir geregi olarak yonetimin profesyonel yoneticilere (kismen bile
olsa) devredilmesinde ciddi problemler yasanmaktadir. Isletme sahipleri yetki devrinden

kacinmakta ve bu durumda profesyonel yoneticilerin hareket alanini sinirlamaktadir.

S6z konusu ¢alismanin amaci, Eskisehir’deki aile isletmelerinde ¢alisan profesyonel
yoneticilerin ne gibi sorunlar yasadiklarini tespit etmeye calismak ve ¢dziim Onerileri

sunmaktir.

Calismanin birinci boliimiinde aile isletmesi kavrami ve ozellikleri agiklanmaya
calistlmistir. Bu baglamda, aile isletmelerinin yapisal ve yonetsel 6zellikleri {izerinde
durulmustur. Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlarinin uygulanislarinda farkliliklar
oldugu gibi, yonetim fonksiyonu siireclerinin islemesi konusunda da, isletme
sahiplerinin etkileri goriilmektedir. Bu nedenle isletmenin yonetiminde bulunan ailenin
hangi yonetim tarzin1 benimsedigi énem kazanmaktadir. Birinci boliimiin devaminda,
aile isletmelerinin tiirleri ve gelisim evreleri aktarilmaya c¢alisilmis; aile isletmelerinde

kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in, ailenin ve igletmenin kurumsallagsma siireclerinin



aile tyeleri tarafindan es zamanli olarak gerceklesmesi i¢in caba sarf edilmesi

gerekliliginin {izerinde durulmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde, aile isletmelerinde profesyonel yoneticilik kavrami
tanimlanmis; girisimciler ile profesyonel yoneticiler arasindaki farklar ortaya konmaya
calisilmistir. Ikinci boliimiin devaminda, Tiirkiye’deki aile isletmelerinin genel olarak
profesyonel yoneticiligi nasil algiladigi konusu irdelenmis ve 6rnekler ile anlatilmaya
aktarilmigtir. Son olarak, profesyonel yoneticilerin aile isletmelerinin ydnetiminde
yasadiklar1 sorunlari; orgiit icinde yasanan sorunlar, aile {liyeleri ile yasanan sorunlar ve
yonetim fonksiyonlarinin uygulanisindan yasanan sorunlar olarak simiflandirilmistir.
Kusak catismalari, giic kavgalari, nepotizmden kaynaklanan sorunlar gibi daha ¢ok aile
isletmelerinin kendine has yapist nedeniyle ¢ikan sorunlar, diger sorunlar baslig: altinda

anlatilmistir.

Ugiincii béliimde, Eskisehir’de bulunan, uluslararasi alanda faaliyet gdsteren ve yiiz
kisiden fazla calisani bulunan aile isletmelerinde arastirma yapilmis, profesyonel
yoneticilerin aile isletmelerinin ydnetiminde yasadiklari sorunlar tespit edilmeye
calistlmistir. Yapilan tespitler sonucunda ¢6ziim Onerileri sunulmustur. Aragtirmanin
uygulanmasinda nicel aragtirma yontemi secilmistir. Ek olarak, anketlerin yoneticilere

uygulanmasi sirasinda kisa goriismeler yapilmaya ¢alisiimistir.



Birinci Boliim

Aile Isletmesi Kavram ve Temel Ozellikleri

1.Aile Isletmelerinin Tanimi ve Temel Ozellikleri

Aile isletmelerinin tanimlanmasi konusunda genel olarak kabul gormiis bir tanim birligi
bulunmamaktadir. Yapilan tanimlar iilkelerin gelismislik ve sanayilesme diizeylerine,
ilgili mevzuatlarina, igsletmelerin bagh olduklari is kollarina ve iiretim tekniklerine gore

degiskenlik gosterebilmektedir. Bu tanimlardan bazilari su sekildedir:

1.1.Aile isletmelerinin Tanimi

Kiiresellesen giliniimiiz diinyasinda isletmelerin kapali bir sistemde, ¢cevreden bagimsiz
olarak faaliyet gostermeleri miimkiin degildir. Diger isletmelerde oldugu gibi aile
isletmeleri de degisen ve siirekli gelisen bu sisteme uyum saglamak zorundadirlar. Aile
isletmeleri, isletme tiirleri arasinda en karmasik olandir ve bu isletmelerde isletme
sahipliginin, kontrollinlin ve yonetimin birbiri igine ge¢mis olusunun yarattigi

operasyonel ve stratejik sorunlar da, bu karmasikligi daha koériiklemektedir.

Isletmenin Slgegi ne olursa olsun, diinyada ve Tiirkiye’de kamu sektorii disindaki
isletmelerin biiyiik boliimiinii aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile isletmesi kavraminin
ABD’de otuz yildir, Avrupa’da ise on yildir kullanildig: diisiiniildiigiinde, aile isletmesi
kavrami {izerinde ortak bir goriis birligine varilamadig1 goze carpmaktadir. ABD’deki
Aile Isletmeleri Enstitiisii (US Family Firm Institute) yaklasik on yillik bir ge¢mise
sahiptir. Lozan’daki Uluslararas1 Aile Isletmeleri A1 (Family Business Network) ise

1990 yilinda kurulmustur (Giiney, 2008: 97, 98).



En basit sekli ile aile isletmeleri, aile i¢cinde bir kusaktan digerine devredilebilen
isletmeler olarak tanimlanabilir. Aile isletmesi kavrami ile ilgili olarak literatiirde pek
¢ok tanim yapilmistir. Oz-alp (1971: 64), aile reisinin veya gegimiyle sorumlu bir ferdin
basinda bulunmasini, o isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilmesi i¢in yeterli kabul
etmektedir. Poutziouris, Wang ve Chan (2002: 384) aile biiyligli ya da aileden herhangi
bir bireyin ailenin ge¢imini saglamak veya kar etmek amaci ile kurdugu, ilerleyen
asamalarda yonetimde aile {iyelerinin yer aldigt isletmeleri aile isletmesi olarak
tanimlamaktadir. Alcorn’a gore (1986: 27), aile isletmelerinde aile girisimci, isletme
sahibi, isletmenin yoneticisi ve patronudur. Getz ve Nelson (2004: 18) sadece bir ailenin
tiyeleri tarafindan kontrol edilen isletmeleri aile isletmeleri olarak tanimlanmislardir.
Upton ve Petty’e gore ise (2000:31) iki veya daha fazla aile iiyesinin sahipligi ve
isletiminde olan isletmelere aile isletmesi denmektedir. Orion, Zuiker, Danes, Stafford,
Heck ve Duncan (2003: 440) aile isletmelerini, birbirileri ile kan bagi, evlilik veya evlat
edinme gibi yollarla iliskileri bulunan aile tiyelerinin sahipliginde olan ve yonetilen
isletmeler olarak tanimlamiglardir. Reid (2000: 246) bir isletmenin aile isletmesi olarak
tanimlanabilmesi i¢in, igletmenin stratejik noktalarinda aile bireylerinin bulunmasi, bu
noktalarda aile bireylerine aile baglarina gore oncelikli gorevler verilmesi ve isletmenin

pazarda aile igletmesi olarak taninmasi gerekliligi tizerinde durmaktadir.

Tasliyan’a gore (2004: 562) bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren dort unsur

bulunmaktadir:

1. Aile baglan, oteki faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini
tayin eder.

2. Simdiki ya da daha Onceki yoneticinin ¢ocuklart igletmenin yOnetiminde
gorev alirlar.

3. Isletmenin iinii aile ile birlikte gelismektedir.

4. Aileye mensup birinin isletmedeki konumu onun aile i¢indeki konumunu

etkiler.



Kocgel’e gore (2004: ix, x), aile isletmeleri, isletme ile isletmeyi kuran girisimci ve ailesi
arasindaki iligkilerin ele alinip incelendigi bir isletmecilik konusudur. Bu iliskileri
psikolojik, sosyolojik, kiiltiirel, hukuki, ekonomik, sosyal, siyasal bir¢ok yonii vardir.
Baraz (2010: 26) ayni aile {iyelerinin sahibi olduklar: isletmeleri aile isletmeleri olarak
tanimlamaktadir. Bu isletmelerin bazilarinda aile yonetimi bizzat elinde tutar, yuriitiir.
Bazilarinda ise yonetim profesyonellerin elindedir. Aile sadece gozetim ve denetim
yapmaktadir. Karpuzoglu’na gore (2000: 7) aile isletmesi, ailenin mirasinin dagilmasini
onlemek ya da ailenin ge¢imini saglamak i¢in kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerini ¢ogunlukla aile {iyelerince dolduruldugu,
karar almada biiyiik 6lciide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki neslin
istthdam edildigi isletmedir. Rosenblatt’a gore (1990: 4, 5) aile isletmeleri, isletme
sahipliginin ¢ogunlugunun tek bir ailede olmasi ve iki ya da daha fazla aile {iyesinin
dogrudan girisimeci oldugu isletmedir. Chau, Chrisman ve Sharma (1999: 19) aile
isletmelerini, aile reisinin ya da ailenin gecimi ile sorumlu olan kisinin isletmenin
basinda bulunmasi ve en az iki neslin igletme ydnetiminde ¢alisiyor olmasi kosulunu
saglayan isletmeler olarak tanimlamislardir. Tirk Medeni Kanunu’nun (TMK) 373.
Maddesi, “Hisimlar, kendilerine ge¢en mirasin tamami veya bir boliimiiyle ya da ortaya
baska mallar koymak suretiyle aralarinda bir aile mallar1 ortaklig1 kurabilirler.” seklinde
belirtmektedir. Bu baglamda degerlendirildiginde; aile isletmesi aile bireyleri tarafindan
kurulmus bir isletmedir. Bunun disinda, TMK’nin 384. Maddesinde ise kazang payl
aile mallar1 ortakligi hakkinda bilgi vermektedir: “Ortaklar, aralarinda yapacaklar
sozlesme ile yillik kazangtan kendilerine belli bir pay verilmesi kaydiyla ortakligin
temsilini ve ortakligin mallarinin isletilmesini i¢lerinden birine birakabilirler.”' Holland
ve Boulton ise (1984: 6) aile isletmelerinin karakteristiine gore, isletmeyi mali agidan
destekleyen kisinin, isletme yoOneticisi, ortagi veya CEO’su olabilecegini belirtmislerdir.
Ayrica mali agidan isletmeyi destekleyen kisinin ailesi de ayn1 zamanda bu isletmede
gorev alabilmektedirler. Miller ve Simmons ise (1992:17), aile isletmelerinde baskin
olan karakterin girisimeci oldugunu ve girisimcinin organizasyonda kontrol ve karar

verme noktasinda en yetkili kisi oldugunu belirtmislerdir.

' Tiirk Medeni Kanunu. http://hukukcu.com/bilimsel/genelkanunlar/4721.htm. (Erisim Tarihi:08.06.2011)




Taguri ve Davis (1992: 62) aile isletmelerinin kurulusunda bes énemli amag¢ oldugunu
tespit etmislerdir.
1. Is giivenligini desteklemek,

2. Personel gelisiminde ve toplumun sosyal agidan ilerlemesinde bir arag gorevi
ustlenmek,

3. Kaliteli iiriinler gelistirmek,
4. Isletme sahipleri i¢in fayda ve finansal agidan giivenlik saglamak,

5. Calisanlarinin gurur duyabilecegi bir igsletmeye sahip olmak.

Gersick, Davis ve Hampton’a gore aile isletmeleri, isletme, sahiplik ve aile terimlerinin

ara kesisimi ile elde edilmektedir.

Isletme

Y Onetimi

Sekil 1: Aile Isletmelerinde U¢ Terimin Ara Kesisimi

Kaynak: K.E. Gersick, J.A. Davis, M.M. Hampton (1997). ‘Generation to generation’ life cycles of the

family business. Boston: Harward business school pres, s. 4, 5.

Hulshoff” a gore (2001: 5), aile isletmelerinin isletmeler icerisinde 6zel bir yere sahip
olmasinin nedeni, aile ve is hayatinin biitliinlestirilememesi nedeniyle diger

isletmelerden daha farkli yapisal ve yonetsel 6zelliklere sahip olmasidir.



Aile igletmeleri ile ilgili verilen tanimlar degerlendirildiginde, su ortak noktalara

ulasilabilmektedir.

o Aile isletmeleri, ailenin ig kurmus halidir.

o Aile isletmelerinde miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet sadece aileye aittir.

o Aile isletmeleri ¢ogu zaman elde bulundurulan varligin dagilmasini 6nlemeye
yonelik olarak kurulmuslardir.

o Aile isletmeleri ¢ogu zaman karar vericilerin ayni aileden oldugu isletme

bigimidir.

Kets de Vries’e gore ise aile isletmelerindeki 6zgiirliik anlayisi, diger isletmelere gore
farklilik gostermektedir. Calisma saatlerinde, izin kullanmada, finansal kullanimlarda
daha esnek bir yapiya sahiptirler. Aile isletmeleri diger isletmelere gore daha informal
orgiitlerdir. informal 6rgiit olmanin avantaji, karar alma ve uygulama asamasinda biiyiik

esneklige sahip olmaktir.”

1.2.Aile Isletmelerinin Yapisal Ozellikleri

Isletmeler, ekonomik fonksiyonlari, faaliyet konulari, sermaye sahipligi ve hukuki
yapilart bakimindan smiflandirilmaktadirlar.  Aile isletmeleri, sermaye sahipligi
bakimindan siniflandirmanin  igerisinde yer almaktadirlar. Sermaye sahipligi
bakimindan simiflandirmayi iige ayirarak incelemek miimkiindiir: Ozel isletmeler, kamu
isletmeleri ve karma isletmeler (Oz-alp vd. , 1998: 21, 23). Ozel isletmeler, sermayenin
tamaminin 6zel kisilere ait oldugu isletmelerdir. Aile isletmeleri ise, girisimciligi ayni
aile fertlerinden bir ya da bir kagimin yaptig1 kar amaglt yapidir (Karpuzoglu, 2000: 20,
21).

% De Vries, M.F.R Kets. (1993). The dynamics of family controlled firms: the good and the bad news.
http://gsappweb.rutgers.edu/cstudents/readings/Summer/Ballet FamilySystems/ketsdevries_dynamics.pdf
. (Erigsim Tarihi: 10.06.2011)




Aile Uyeleri

Calisan,

Y Onetici

Sekil 2: Aile Isletmelerinin Yapisim Gésteren “Uclii Daire Modeli”

Kaynak: B. Akingii¢ Giinver (2004). Aile isletmelerinin gelecegi. 1.Aile isletmeleri kongre kitabi.
Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi AGMER yayinlari, s.40.

Aile isletmelerinin yapisim1i gosteren Sekil 2’den de anlasilacagi iizere, aile
isletmelerindeki yap1, farkli gruplarin i¢ ice gegmis oldugu bir yap1 arz etmektedir. Aile
tiyelerinin ve isletme ortaklarinin kendi bireysel c¢ikarlarim1 ve isletme c¢ikarlarini
barindiran bu karmasik yapi, cogu zaman profesyonel yonetici — aile iiyeleri

catismalarina sahne olmaktadir.

Farkl aile kiiltiirleri farkli isletme kiiltiirleri ile birleserek aile isletmelerinin yapisini
olusturmaktadir. Ailenin mevcut normlart isletmenin biliyllk c¢ogunlugunda
kullanilmaktadir. Bu normlar, isletme faaliyetlerinin yapilis seklini, kisiler arasindaki
iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri yani, kurum kiiltiiriinii

etkilemektedir (Alayoglu, 2003: 19).

Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu aile isletmelerinde, yazili
belgeler ve istatistikler yerine, deneme yanilma yoluyla elde edilen deneyimlere daha

fazla Oonem verildigi goriilmektedir. Bu yaklasim dogrulugu tartisilan bilgilerin



kullanilmasina, rasyonel ve objektif kararlar alinmasimma engel olabilmektedir

(Karpuzoglu, 2001: 27; Hasit, 2009: 31).

Aile isletmelerinin ¢ogunlugu, aile iiyelerinin ortakligina dayanmaktadir ve bu ortaklik
¢ogu zaman kagit lizerinde kalmaktadir. Yonetim kuruluna sahip olan aile isletmesi
sayis1 da oldukca azdir ya da yonetim kurulu kavrami da ortaklik kavraminda oldugu
gibi kagit lizerinde kalmaktadir. Baz1 isletmelerde yonetim kuruluna aile disindan
katilanlarin gorevi isletme kurucusunun kararlarimi tasdik etmektir. (Giinver, 2004:
171). Ortaklik yapis1 konusundaki 6zelliklerden biri de, aile {iyelerinin kendi aralarinda
olusturdugu ortaklik paylar1 arasinda derin ugurumlar olabilmesidir. Bazi 6rneklerde
biiylik kardeslerin daha yiiksek paylara, kiigiik kardesin daha kiiclik paylara sahip
oldugu goriilmektedir. Kardeslerin aylik aile harcamalarinda bile bu durumdan séz
edilebilmektedir. Bunun baslica sebebi, biiylik kardeslerin daha Onceden isin igine
girmis olmalar1 ve igin gelisimine daha 6nceden katilmis olmalar1 olarak gosterilebilir.
Ortaklik yapisindaki ozelliklerden digeri ise, aile iiyelerinden paylar1 olanlar ile
olmayanlarin karigik olmasidir. Bu aile iiyelerinden bir kismi isletmede aktif olarak
calisirken, bir kismi ¢calismamaktadir. Diger bir ifade ile bazi aile iiyeleri ortak olarak
goriinmektedir ancak isletmede aktif calismasi yoktur. Baz aile iiyeleri ortaktir ve ayni
zamanda isletmede aktif olarak calismaktadir. Bazilarinin ise ortaklik pay1 yoktur ve
isletmede aktif olarak caligmaktadir. Bu tip durumlar, sonradan sikintili sonuglara yol

acabilmektedir (Findik¢1, 2005: 163, 164).



Tablo 1: Aile ve Isletme Sistemi Arasindaki Farklar

Aile Sistemi Isletme Sistemi
Duygusal ihtiyaglar Isletme performansi
Ailenin ihtiyaglari Isletmenin ihtiyaclart
Istikrar1 koruma

Kaynak: Carlock, R.S., Ward, J.L. (2001). Strategic planning for the family business: paralel planning to

unify the family business. Newyork: Palgrave Macmillian, s.5.

Tablo 1°de de goriildiigi lizere, aile isletmesi yapisindaki degerler ile isletme sistemi
degerleri birbirlerinden farklidir. Aile sistemindeki degerler daha duygusal ve akrabalik
iligkileri tizerinde dururken, isletme sistemini yonlendiren dinamikler daha rasyoneldir.
Aile isletmelerinde hangi sistemin daha baskin olacagi biliylik 6nem arz etmektedir.
Birgok aile igletmesinde bu denge saglanmis degildir. Bir tarafta duygularin, degerlerin
hakim oldugu, diger tarafta mantik ve kurallar zincirinin hakim oldugu gii¢ odaklar
vardir. Bazilarinda aile ¢ok baskindir. Bu durumun sonucu olarak da kurumsal yapi
ezik, belirsiz ve her an degisebilecek durumdadir. Bu tip ailelerde aile marka
olmaktadir. Bu durumun tam tersinde ise, is ailenin Oniine ge¢cmekte, ailenin eseri olan
isletme giiclenmekte ve gelismektedir (Findikgi, 2005: 34, 35). Isletmeler icin arzu
edilen durum her iki gli¢ odaginin da dengeli olmasi, birbirini tamamlamasi ve her

birinin digerinin i¢inde gelismesine imkan taninmasidir.

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinde de insan faktorii olduk¢a 6nemlidir. Aile
isletmelerinde anne, baba, cocuklar, torunlar, kuzenler, gelinler, damatlar ve ikinci
dereceden akrabalar gibi ¢ok yonlii iligkiler mevcuttur. Bu iligkilere bir sonraki
kusaklarin da yetistirilmesi eklendiginde, konu daha fazla 6nem arz etmektedir. Bu
noktada isletme degerleri ve aile degerlerini yakinlastirici, sorun ¢dziicii bir yaklagim ile
iligkilere dahil olunmalidir. Kat1 bir otorite ile ‘ben biliyorum’cu tavir, giinliik moralin

isletme morali haline geldigi bir goriiniim ortaya ¢ikmamalidir (Findikgi, 2005: 57, 58).
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Aile isletmeleri ¢ogunlukla disariya kapali bir yapiya sahiptirler. Halka acilmay1 ve
borglanmay1 diisinmemektedirler. Ozellikle Tiirkiye’deki aile isletmelerinin halka
acilma konusundaki cekingenlik nedeni, isletmenin kontroliiniin kaybedilebilecegi

diisiincesidir (Yalnizoglu vd. , 2001: 14).

1.3.Aile Isletmelerinin Yonetsel Ozellikleri

Aile isletmelerinin yonetsel 6zelliklerini incelemeden 6nce genel olarak aile tiplerinin
ele almmast gereklidir. Her ailenin kiiltiirel yapis1 farkli oldugundan, bu yapinin
isletmeye yansimalar1 da farkli olmaktadir. Ailelerin kiiltiirel 6zellikleri birbirinden
farklilik gosterdigi icin yonetim bic¢imleri de birbirinden farklilik gostermektedir. Bu
farkliliklar, ailenin ge¢mis birikimlerinden, davranmis kaliplarindan ve olaylara farkli
bakis  acilarma  sahip  olmalarindan  kaynaklanmaktadir. ~ Genel  olarak

degerlendirildiginde ii¢ farkl aile tipi ile karsilasilmaktadir (Ates O., 2005: 69):

o Ataerkil (Pedersahi — Babaerkil ) Aile Tipi: Bu tip ailelerde tek otorite
mevcuttur ve otoritenin istekleri dogrultusundan diger aile iiyeleri yasamlarini

siirdiirmektedirler. Diger aile iiyelerinin s6z hakki bulunmamaktadir.

e Catismac1 Aile Tipi: Catismaci ailelerde, her birey kendi hedefleri
dogrultusunda hareket etmekte ve ortak bir hedef bulunmamaktadir. Aile

tiyeleri arasindaki iletisim saglikli degildir ve birbirlerine gilivenleri yoktur.

e [lsbirlik¢i Aile Tipi: Bu aile tipinde, aile iiyelerinin birbirlerine duyduklari
gliven duygusu tamdir. Aile reisi karar alma siirecine, diger aile fertlerini de
dahil ederek, aile yonetimine katilimi arttirmaktadir. Aile fertlerinin farkl

amaglari olsa da birlikte hareket etmektedirler.

Aile isletmelerinin yonetim yapisiyla ilgili olarak dort tip kiiltiirel kaliptan s6z etmek

miimkiindiir (Giinver, 2004: 171; Hasit, 2009: 30):
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Ataerkil Kiiltiir: Bu kiltiirde, isletmenin tiim kararlar1 sadece aile tarafindan
verilmekte olup, isletme icindeki yapi hiyerarsiktir. Isletmeyi yonetenler

genellikle gegmis odaklidir.

Serbest Kiiltiir: Serbest kiiltiirde, aile {iyeleri c¢ogunlukla yonetim
kademesindedir. Isletmenin amaclart kurucu aile tarafindan belirlenmekle

birlikte, kurucu aile ve ¢alisanlar arasindaki giiven duygusu yiiksektir.

Katima Kiiltiir: Ailenin giicii ve statiisii yerine, isletme ¢alisanlar1 arasindaki

esitlige onem verilmektedir.
Profesyonel Kiiltiir: isletmede cok sayida profesyonel yonetici ¢alismaktadir.

Bireysel basariya ve motivasyona dnem verilmekte ve profesyonel yonetim

anlayis1 ¢ercevesinde rekabete dayali bir sistem bulunmaktadir.

1.3.1.Aile isletmelerinde yonetim bicimleri

Aile isletmelerinde isletme kurucusunun tarzi, isletmedeki yonetim bi¢imini dogrudan

etkilemektedir. Genel olarak ii¢ yonetim bi¢iminden sz edilebilir (Alayoglu, 2003: 43):

1.3.1.1.Merkeziyetci (paternalist) yonetim

Merkeziyetci yonetimi benimseyen aile isletmelerinde, igletme kurucusu olan ailenin

ataerkil (babaerkil — pedersahi) aile tipine sahip oldugu sdylenebilir. Zira bu tip

ailelerde tek otorite mevcuttur. Merkeziyet¢i yonetimde de igletmenin tiim kararlari iist

yonetim tarafindan alinmaktadir.
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Merkeziyet¢i yonetim, aile isletmelerinde ¢ogunlukla birinci nesilde goriilmekte olup,
isletme kararlar1 ve politikalar1 isletme kurucusu tarafindan alinmaktadir. Bu yonetim
biciminde isletme yoneticilerinin tiimii ya da ¢ogu aile iiyelerinden olugsmakta ve aile
liyesi olmayan calisanlara karsi giivensizlik duymaktadirlar. Bundan dolayi, isletme
calisanlarinin igletmenin bir parcasi gibi hissedecekleri ve karar alma mekanizmasina
katilabilecekleri bir ortam bulunmamaktadir. Ayrica isletme ¢alisanlarinin

yaraticiliklarini kullanmasi da miimkiin olamamaktadir (Karpuzoglu, 2000: 28).

1.3.1.2.Katilmaci (participate) yonetim

Katilmaci yonetim bicimini benimseyen aile isletmelerinde, isletme kurucusunun
katilime1 kiiltiirden geldigi ve is birlik¢i aile kiiltiiriinii benimsedigi sOylenebilir.
Oligarsik yonetim bigimi olarak da adlandirilan katilmaci yonetim bigiminde hisselerin
cogu aile bireylerinde olmakla birlikte yonetimde teknik yetkinlikleri olan personellere
de yer verilmektedir.’ (Karpuzoglu, 2001: 28, 29). Bu yénetim bi¢iminde dnemli olan
nokta, igse en uygun elemanin isttihdam edilmesidir. Degerlendirmeler kisilere gore degil,
ekip caligmasinin performansina gore yapilmaktadir (Whiteside, 1993: 13). Katilmaci
yonetim ayni zamanda, bir sonraki neslin yetismesi i¢in de firsat saglamaktadir

(Alayoglu, 2003: 44).

1.3.1.3.Profesyonel yonetim

Aristokratik yonetim bigimi olarak da adlandirilan profesyonel yonetim bigiminde,
disaridan profesyonel bir yonetici tayin edilmekte, aile iiyeleri ve isletme sahipleri
yonetime katilamamaktadir. Ancak isletmenin genel politikalar1 yine de isletme
sahipleri ve aile tiyeleri tarafindan tayin edilmektedir. Bu ydnetim big¢imi daha ¢ok

kurumsallagsmis aile isletmelerinde goriilmektedir (Simsek, 2002: 33).

3 http://www.sgbdanismanlik.com/ index.php?option=com_content&task=view&id=64&Itemid=37.
(Erisim Tarihi: 11.06.2011)
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Miiftiioglu ve Durukan (2004: 125) ¢alismalarinda profesyonel yonetim bicimini kisaca

su sekilde aktarmislardir: “ Aile serveti, profesyoneller ise sirketi yonetmektedirler.”

Tablo 2’de aile odakli yonetim ile isletme odakli yonetimin arasindaki farklar

belirtilmistir. Aile odakli yonetimlerde verilen kararlarda duygusallik, sevgi gibi daha

soyut kavramlar iizerinde durulurken, isletme odakli yonetimlerde sdzlesmelere ve

mantiga dayali somut kavramlar bulunmaktadir.

Tablo 2: Aile Odakli Yonetim ve Isletme Odakli Yonetim Arasindaki Farklar

Aile Odakh Yonetim

Isletme Odakh Yénetim

Ailenin ihtiyaglar1 dnceliklidir.

Isletme normlar1 ve degerleri aile degerlerinden
once gelmektedir.

Bireyler arasinda duygusal iliskiler s6z konusudur.

Mantiga dayali iliskiler s6z konusudur.

Katilim, dogum ile olmaktadir.

Katilim; deneyim, uzmanlikk ve potansiyele

baglidir.

Aile tyeleri bilgi, beceri ve yetkinlikleri dikkate
alinmaksizin istihdam edilirler.

Isletmede ¢aligmak isteyen aile iiyelerinin, en az
diger yoneticiler kadar iyi olmasi beklenir.

Aileye siireklilik arz eder.

Isletmeye iiyelik performansa baghdir.

Aile iiyelerinin tamaminin esit oldugu kabul edilir.

Tecriibe ve yetenege bagli olarak konum farklar
bulunmaktadir.

Aile miilkiyeti ¢ok siki bir sekilde korunur.

Siireklilik plani yapilmaktadir. Planlar saglam ve
giivenilir temeller lizerine kurulmaktadir.

bilyiik

Yonetim kurulunun tamami ya da
¢ogunlugu aile iiyelerinden olusur.

Aileden olmayan yoneticilerin katilimiyla siirekli
ve diizenli olarak resmi yonetim kurulu toplantilar
yapilmaktadir.

Ailede sevgiye baglilik bulunmaktadir.

Sozlesmeye dayali baglilik mevcuttur.

Aile i¢in sorun teskil edecek isletme kararlarindan
kagmilmalidir.

Isletmede isin gerektirdigi
kararlar alinmaktadir.

sekilde rasyonel

Kaynak: Hasit, 2009: 33.
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1.3.2.Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlarimin uygulanisi

Aile isletmelerinde temel yonetim fonksiyonlarinin uygulanisinda ¢esitli farkliliklar

goriilmektedir.

1.3.2.1.Aile isletmelerinde planlama

Fayol (2005: 53)’a gore planlama, yonetimin tamami demek degilse de onun esasl bir
kismi demektir. Planlama bu durumda gelecegi hesaplamak ve onu hazirlamak
manasina gelmektedir. Planlama, herhangi bir konu ile ilgili olarak, ‘ne, ne zaman,
nerede, nasil, neden, kim tarafindan, hangi siirede ve hangi maliyetle’ sorularini

cevaplamaktir, seklinde de ifade edilebilmektedir (Kogel, 2003: 124,125).

Isletmelerde yonetim siirecinin 6nemli bir kismmi olusturan planlama, &rgiitsel
amaclara ulasmak i¢in gerekli politika ve yoOntemlerin se¢imi bi¢giminde de
tanimlanmaktadir. Bu baglamda, toplumsal ve ekonomik kosullarin hizla degistigi
gilinlimiiz is diinyasinda planlama, s6z konusu degisimlere sorunsuz uyum saglamada ve
isletme yapilarinda rastgele degisimler olmasina engel olmaktadir (Akgemici ve Seving,
2004: 515, 516). Kosullarin hizla degistigi kiiresellesen giiniimiizde aile isletmeleri de

bu degisimlerin gerisinde kalmamak ve degisimin getirecegi riskleri minimize etmek

i¢in faaliyetlerini planlamalidirlar.

Aile isletmelerinde kisa ve orta vadeli planlama yapilmadig1 gibi ayni zamanda uzun
vadeli planlamalarda da eksik kalinmaktadir. Aile isletmelerinde yapilan uzun vadeli (
stratejik planlama) planlarda, isletmenin gelecegi ile birlikte ailenin de gelecegi dikkate
alman bir unsurdur (Tanta, Latif, Uckun, 2004: 549). Bunun yani sira aile

isletmelerinde, isletmeyi kuran girisimcinin tiim kararlar ve yonetim fonksiyonlariyla
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kendisinin ilgilenmek istemesi nedeniyle, planlamaya gerekli zamani ayirmadigini

soylemek miimkiindiir (Ilter, 2001: 21).

Isletmenin ve ailenin nakit ihtiyaglarinin karsilanmasi ve kazancin nasil paylasilacaginin
planlamalar arasinda yer almamasi, biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerinde yatirima
daha az finansal kaynak ayrilmasi, aile igletmelerinin giinii birlik is yapma egilimde
olduklarmin bir gdstergesi olarak goriilebilmektedir (Ada, Sengiil, Capraz, 2004: 257,
262).

Kiigiik ve orta olgekli isletmelerde, kisa ve orta vadeli planlamalar yapilirken, biiyiik
Olcekli aile isletmelerinde uzun vadeli (stratejik plan) planlamalar 6nem kazanmaktadir.
Aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyi ve planlama diizeyi paralellik
gosterebilmektedir. Kurumsallagsma seviyesi yliksek olan aile isletmelerinde stratejik
planlama ve karar yapilarinin, kurumsallagsma seviyesi diisiik olanlarda ise firsat odakl

taktik yapilarinin olustugu sdylenebilmektedir (Akgemici ve Seving, 2004: 515, 516).

Tiim bunlarla birlikte bazi aile isletmelerinde, planlama iizerinde pasif olsalar dahi,
isletmeyi kuran girisimcilerin eslerinin de duygusal miidahaleleri goriilebilmektedir.
Uygun bir yonetim planimin olusturulmasinda duygusalligim ve ‘sen — ben’
catismalarinin  Oniine gecilemedigi  goriilmektedir. Eger isletme yonetiminde
kurumsallagsmaya gidilmediyse planlamanin genellikle sadece sezgisel ve deneyimlere
dayali olarak, ¢evre analizleri yapilmadan olusturuldugu sdylenebilmektedir (Ada,

Sengiil, Capraz, 2004: 257, 262).

Blumentritt (2006: 65, 66) ve Uluyol (2004: 23, 34) ‘un yaptiklar1 arastirmalara gore;
aile isletmelerinde yoOnetimin bir kusaktan digerine devri sirasindaki yiiksek
basarisizligin en biiyiik sebebi olarak ileriye yonelik bir planlamanin yapilmamis olmasi

gosterilmektedir. Bunun diginda Ates O. (2005: 179) ‘niin Tiirkiye'nin cesitli
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bolgelerinden se¢mis oldugu aile isletmeleri ilizerinde yaptigi arastirma sonuglarina
gbre, mevcut yoneticilerin %67,9’u kendisinden sonra gelecek yoneticiyi tek basina

sectigini, %18,9’u ise tlim aile iiyelerine danisarak segtigini belirtmistir.

Aile isletmelerinde planlamalarda sistemin isleyisinden ziyade kisisel liderligin 6n
planda oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bununla birlikte, taktik ve stratejik planlamaya
gerekli onemin verilmemesinde ve buna bagl olarak kurumsallagmaya gidilememesinde
isletmeyi kuran girisimcilerin paymin biiylik oldugu sodylenebilmektedir. Bunlara ek
olarak, Tiirkiye’deki aile isletmelerinde profesyonel yonetici istihdam edilme oraninin
diisiik olmasi, profesyonel yoneticilerin isletmenin yapilan planlamalarinda isletmeyi
kuran girisimcilerle ters diliserek isletme ¢ikarlarint 6n planda tutmasi, aile
isletmelerinde planlamaya gereken Onemin verilememesinin nedenleri olarak

gosterilebilmektedir.

1.3.2.2.Aile isletmelerinde orgiitleme (organizasyon) ve insan

kaynaklari

Yonetimde planlama fonksiyonu yerine getirildikten sonra sira Orgiitlemeye
(organizasyona) gelmektedir. Ertiirk (2009: 116)’ e gore orgiitleme en yalin anlamyla,
planda belirlenen hedeflere ve bunlara ulasmak i¢in tespit edilen yollara uygun bir orgiit
kurmay1 kavramaktir. Orgiitleme, insanlarin belli amaglara ulasabilmesi i¢in yararl
olmakta ve onlarla birlikte ¢alisma imkan1 saglamaktadir. Bireyler ve gorevleri arasinda
baglant: kurmaktadir. Isletme y®neticisinin gorevlerini tam olarak yerine getirebilmesi
icin hangi isleri kendisinin yapacagini, kimlere karsi sorumlu olacagini agik bir bicimde
bilmesi gerekmektedir. Ayrica, birlikte ¢alistig1 kisilerin ve grubun durumunu, grup
icindeki kendi yerini ve iletisim kanallarini da bilmesi gerekmektedir. Bu imkanlarin

hepsi orgiitleme ile temin edilmektedir (Ozgen, 1977: 6; Ertiirk 2009: 116).
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Yonetim ve organizasyon kavramlariin siirekli birlikte kullanilmasinin nedeni, her
yoneticinin belirli bir organizasyon ya da Orgiit yapisi ig¢erisinde ¢alismasi, amaglarini
gerceklestirmeye ugrasmasidir. Yoneticiler, Orgiit amaglarin1 ve yapisin1 kendi
inisiyatifleri dogrultusunda degistirme giicline sahiptirler. Bu durumda yoneticiler, bilgi
ve becerilerini belirli amaclar dogrultusunda uygulayacak ve kuskusuz ki, bu ortamdan

hem etkilenecek hem de ortamu etkileyeceklerdir (Tanta, Latif, Ugkun, 2004: 549).

Aile isletmelerinde genellikle, isletme belli bir biiytlikliigiine ulastiginda isletmeyi kuran
girisimei, kendisini genel miidiir olarak tayin etmektedir. Bu durum, aile isletmeleri i¢in
ciddi bir zayiflik olarak goze carpmaktadir. Ciinkii ‘patronluk’ ve ‘genel mudiirliik’
kavram olarak farkli niteliklere sahiptirler ve yetki ve sorumluluklar1 ayni degildir
(Alayoglu, 2003: 48; Akgemici ve Seving, 2004: 516; Tanta, Latif, Uckun, 2004: 549,
550). Bu baglamda, isletmeyi kuran girisimci tiim islerle ilgilenmekte ve tiim yetki ve

sorumluluklari {izerinde toplamaktadir.

Aile isletmelerinde orgiitleme fonksiyonu gergeklestirilirken departmanlara ayirma, is
tanimlarinin belirlenmesi ve denetim alani ile ilgili konular 6nemle {izerinde durulmasi
gereken hususlardir. Ancak aile isletmelerinde genellikle is bdoliimii, yetki ve
sorumluluk dagilimi yapilmamistir. Yapilan yetki ve sorumluluk dagilimini da aile

baglar belirlemektedir (Akgemici ve Seving, 2004: 516).

Aile isletmelerinde formal bir organizasyon semasindan da bahsetmek cogunlukla
miimkiin olmamaktadir. Bununla birlikte gérev tanimlar1 yapilmamis ve aile iiyeleri
arasinda yetki ve sorumluluk dagiliminin sinirlart tam olarak cizilememistir. Bu
baglamda, kimin hangi isten, ne Ol¢iide sorumlu oldugu, yetkisini hangi sinirlarda
kullanacag1 belli degildir (Alayoglu, 2003: 21). Kurumsallagsma diizeyleri diistik aile
isletmelerinde orgiitleme acisindan bu konularin netlik kazanmamis olmas1 ve birbirine
gecmis, karmagsik bir yap1 sergilemesi gilinlimiizde sik karsilagilan bir durumdur

(Akgemici ve Seving, 2004: 516).
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Aile isletmelerinde oOrgiitleme konusundaki tiim bu olumsuzluklara karsin, amag
birligini saglamak diger isletmelere nazaran daha kolay olmaktadir. Ciinkii isletme
kurulurken, isletmeyi kuran girisimcinin gozettigi amaglar, tiim aile bireyleri tarafindan

bilinen ve paylasilan bir olgudur (Karpuzoglu, 2003: 147).

Aile igletmelerinde uygun nitelikli personel istihdamindan s6z etmek miimkiin
olmamaktadir. Genellikle igse sahip g¢ikacagi ve gilivenilir olacagi diisiincesiyle, aile
bireyleri, ise uygunluguna bakilmaksizin, tercih edilmektedir. Bu hususta, sozii edilen
kisilere yonelik olarak pozitif ayrimcilik yapildigi sdylenebilir (Alayoglu, 2003: 49, 52;
Ilter, 2001: 18). Aile isletmelerinde &rgiite katilanlarin kan bagma bakilmasinin yam
sira, aileye evlilik yolu ile giren gelin ve damatlarin da isletmede iist kademelere

getirilmesi, igsletme i¢inde huzursuzluk yaratan bir unsur olabilmektedir.

Ust yénetim statiisii ne olursa olsun, tiim c¢alisanlar1 kendisine baglamak ve kendisi ile
iliskilendirmek istemektedir (Findik¢1, 2005: 133). Yetki ve sorumluluk alaninin belirsiz
olmasi, bir is yapilirken pek cok aile iiyesinin o isin sorumlulugunu yiiklenmesi,
calisanlar arasinda kafa karigikligi yaratmakta ve kime karst sorumlu olduklarini

bilmemelerine sebep olmaktadir.

1.3.2.3.Aile isletmelerinde yiiriitme

Yiirlitme, yoOneticinin planlanan ve oOrgiitlenen isletme faaliyetleri dogrultusunda
astlarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi faaliyetidir (Mucuk, 1993: 152).
Yiiriitme fonksiyonu planlama ve organizasyon asamalarina kiyasla daha dinamik bir
stirectir. Digerlerinde yonetici, yliriitme fonksiyonunda oldugu gibi, ¢alisan personel ile
iligki kurmadigindan, s6z konusu olan bu iki fonksiyon, planlama ve organizasyon,

statik Ozellik tagimaktadir (Alpugan vd., 1995: 178, 179). Bu siireg, iletisim, liderlik,
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giidiileme gibi unsurlar1 igermektedir (Akgemici ve Seving, 2004: 516, 517; Oz-alp vd.,
1998: 82; Karalar vd., 2001: 124, 129)

Aile isletmelerinde, yiiriitme fonksiyonu ile ilgili olarak, ‘yetki devri’ problemleri
yasanmaktadir. Yetki devri kavrami Kogel’e gore (2003: 214) yoneticinin kendi
yetkisinin bir boliimiinii gerektiinde astlarina vermesi anlamina gelmektedir. Ancak
yetki devrinin Orgiitiin etkinligine olumlu etki yaratmasi icin, gerektigi sekilde ve
zamaninda yapilmasi1 gerekmektedir. Aile isletmelerinde yetki devrine sicak
bakilmamakla birlikte, bliylikk cogunlugunda asir1 bireyci bir kiiltiiriin var oldugu
sOylenebilmektedir. Bu baglamda aile isletmelerindeki genel egilim, yetkinin aile

bireyleri arasinda devredilmesidir.

Aile isletmelerinde aile liyelerinin ve calisanlarin isletme kurucusunun fikirlerine zit
yonde fikir Oone silirmeleri, aile biiyiigiine saygisizlik olarak nitelendirilmektedir. Bu
nedenle aile isletmelerinde pasif itaat ile birlikte, sorumluluktan kagma ve kag¢inma
vardir. Emir kumanda zincirini aile isletmelerinde goérmek pek miimkiin olmamakla
birlikte, talimat ve istek birbirine karismaktadir. Aile iiyeleri ve personel arasinda
saglikli bir is bolimii bulunmadigindan herkes her isi yapmali diisiincesi hakim

olmaktadir (Tanta, Latif, Uckun, 2004: 550).

Yiiriitme fonksiyonu igerisinde iletisim olduk¢a dnemli bir yer tutmaktadir. Astlarin
etkilenmesi ve yonlendirilmesi faaliyeti kuskusuz ki iletisim ile miimkiin olacaktir.
Iletisim, isletme yoneticilerinin basaris1 ve organizasyonlarn etkinligi konusunda
onemli olan siireglerden birisidir. Is hayat ile ilgili olarak degisik kademelerde yapilan
bir arastirma, yoneticilerinin zamanlarinin %75 - %95’ini iletisime ayirmak zorunda
olduklarini ortaya ¢ikarmistir (Batty, 1978: 85°den Aktaran Kogel 2007: 403). Sinir ve
duyu sistemi insan viicudunda nasil bir rol oynuyorsa, iletisim sisteminin organizasyon
icin olan 6nemi o kadar mutlak ve tartigmasizdir (Kogel, 2007: 403). Aile isletmelerinin

alt yapisi, igletme igerisinde insan iligkileri bakimindan biiyiik avantajlar saglamasina

20



ragmen, yonetim kademeleri arasinda bu iletisimden s6z etmek pek miimkiin
olmamaktadir. Her yoOnetici kendisine gore bir iliski bi¢cimi belirlemekte ve bunu

stirdiirmektedir (Findike1, 2005: 57; Uluyol, 2004: 210; Alayoglu, 2003: 54).

1.3.2.4.Aile isletmelerinde koordinasyon

Koordinasyon, insanlarin didinmelerini birlestirmek, zaman bakimindan ayarlamak,
ortaklasa amaca ulagsmak icin faaliyetlerin birbiri ardi sira gelmeleri ve i¢ igce gegip,
kenetlenerek birbirlerini tamamlamalaridir (Cemalcilar vd., 2000: 106, 107).
Koordinasyon, bir iletisim sistemi fonksiyonu olarak diisiiniilebilir. Bu sistem, grup
iiyelerini birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar etmeye yarar. Isletmeyi olusturan
birimler, birbirlerinin ne yaptiklarindan haberdar olmazlarsa, isletme kendi kendine

rakip ve kararsiz duruma gelmektedir (Ertiirk, 2009: 173).

Yiiriitme fonksiyonunda bahsedilen yonetim kademeleri arasindaki iletisim problemleri,
isletmenin koordinasyon faaliyetlerini de etkilemektedir. Personelin birbirinden
haberdar olmadan ¢alismasi, ayni isin birden fazla yapilmasina ya da hi¢ yapilmamasina

yol agabilmektedir.

Farkliliklar1 i¢cinde bulunduran isletmelerde bu farkliliklart uyumlastirmak ve diizgiin
isleyen bir yap1 haline doniistiirmek yoneticilerin gorevi olmakla birlikte, bu goérev
yoneticiler i¢in hayli zaman alic1 bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Schmdit,
Tantenbaum, 2000: 11). Bu baglamda, isletmelerde bulunan farkli gorevlerin,
faaliyetlerin ve bdliimlerin bir ahenk igerisinde calismasi ¢ok biiyilk 6nem arz
etmektedir. Aile isletmelerinde koordinasyon faaliyetinin uygulanisinda genel olarak

bdyle bir uyumdan s6z etmek miimkiin olmamaktadir.
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Aile isletmelerinde koordinasyon c¢ogunlukla isletme sahipleri tarafindan
saglanmaktadir. Uretim ve pazarlama faaliyetlerine odaklanmilmaktadir. Ancak, insan
kaynaklart ve ARGE (Arastirma — Gelistirme) faaliyetleri géz ardi edilmektedir. Ise
alma ve yerlestirme, terfi ve iicretlendirme ve kariyer planlamasi gibi konularda kan
bagi, given ve ikili diyaloglar 6n planda tutulmaktadir (Alayoglu, 2003: 24;
Karpuzoglu, 2004: 149). Isletmede ¢alisan aile bireylerine dncelik taninmasi, nepotizm
uygulamalarn aile iiyesi olan ve olmayan isletme ¢alisanlar1 arasindaki koordinasyona

engel teskil etmektedir (Garih, 2004: 82).

Glinlimiizde, bir isletmenin markasi ve taninmishginin yani sira, profesyonel
yoneticileri cezbeden en Onemli &zelliklerinden birisi sabit is giicii devir hizini
yakalamis olmalidir (Eddy, Burke, Ronald, 2005: 195, 196). Aile isletmelerindeki
durum ise ¢ogunlukla bundan farkhidir. Is giicii devir hizinin yiiksek olusu
koordinasyonu etkilemektedir. Aileden gelen isletme calisanlari ile aileden olmayan
isletme c¢alisanlarina sunulan farkli terfi olanaklar1 ve performans degerleme kriterleri
aile isletmelerinde is giici devir hizinin yiiksek olusuna sebep olarak
gosterilebilmektedir. Isletmeye yeni katilan personellerin aileden gelen yéneticiler
arasindaki iletisim problemlerinden etkilenmesi, islerin aksayarak yiiriimesine yol
acmakta ve sonug¢ olarak personelin isletmeye uyum sorunu yasamasini giindeme
getirmektedir. Tiim bunlar ise genel olarak aile isletmelerinde etkin bir koordinasyon

fonksiyonunun olamadiginin gostergeleridir.

1.3.2.5.Aile isletmelerinde denetim

Kontrol ya da denetim, planlanan durum ile gelinen durum arasindaki karsilastirma ile
sapmalarin belirlenmesi ve sonuclarin analiz edilmesi ve gerektigi takdirde diizeltici
onlemlerin alinmasini ifade eder (Karalar vd., 2001: 129; Oz-alp vd., 2000: 87; Mucuk,
1993: 158, 159). Etkin bir denetim i¢in planlama kac¢inilmazdir. Planlama yapilmadan
denetimi diisiinmek miimkiin degildir. Planlama olmaksizin istenilen basariya ulagsmak

miimkiin degildir. Yoneticiler genellikle 6rgiitlerini bir planlama olmaksizin denetlemek
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istemektedirler. Bu durum yoneticilerin en sik rastlanan problemlerinden biridir (Ertiirk,

2009: 176, 177).

Aile isletmelerinde denetim standartlarinin gelistirilememesinden dolayr etkin bir
denetim mekanizmasindan s6z etmek miimkiin degildir. Aile isletmelerinde denetim
mekanizmas1 sadece muhasebe denetimi seklinde olup, kayitlarin ilgili kanunlara gore
yapilip yapilmadigr denetlenmektedir. Bu da ihtilaslar1 (defter kayitlarinda tahrifat
yapilmasi) onleme esasina dayanmaktadir (Tanta, Uckun, Latif, 2004: 587).

Personel denetimleri ise, isletmeyi kuran girisimcinin diger calisanlarla olan ikili
iliskilerine bagli olmaktadir. Akraba calisanlara giiven duygusu nedeniyle bdyle bir
denetim mekanizmas1 gelismemistir. Diger bir ifade ile denetim fonksiyonunun isleyisi
sirasinda  profesyonellikten ziyade, duygulara oOnem verilmektedir. Denetimler

konusunda, isletme dis1 danismanlara da cogunlukla gorev verilmemektedir.
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Tablo 3: Yénetim Fonksiyonlarinin Profesyonel Yonetim ve Aile Isletmelerinde Yénetim

Acisindan Karsilastiriimasi

Yonetim Fonksiyonlari

Profesyonel Yonetim

Aile Isletmelerinde Yonetim

Planlama

Agikea belirlenmis amaglar
dogrultusunda, degisen ¢evre
faktorlerini dikkate alan stratejik

planlama

Isletme amaglarindaki
belirsizlikler nedeniyle, sezgi ve
deneyimlere dayali kisa vadeli

(taktik) planlama

Orgiitlenme (Organizasyon)

Bigimsel bir 6rgiit yapisi
bulunmaktadr. Is béliimii, yetki

ve sorumluluklar belirlenmistir.

Gorev dagiliminda, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesinde

kargasa s6z konusudur.

Yiiriitme Katilimer liderlik ile birlikte agik | Otoriter liderlik anlayis1 mevcut
bir emir komuta zinciri olup, emir ve istekler birbirine
bulunmaktadir. Performans karismaktadir. Is — iicret dengesi
degerlendirme kriterleri objektif | bulunmamaktadir.
olup, personel yiiksek
motivasyona sahiptir.

Koordinasyon Béliimler arasinda bilgi ve belge | Iletisim eksikligi yogun olarak
paylasimi bulunmakla beraber, yasanmaktadir. Sadece kendi
calisanlar ve yonetim arasinda gorev alani ile ilgili olarak
da ¢ok yonlii bir iletisim vardir. | bireysel ¢abalar hakimdir.

Denetim Objektif denetim standartlari Bilimsel verilere dayanmayan,

vardir. Gerektigi takdirde
diizeltici 6nlemlerin alinmasi

saglanmaktadir.

siibjektif, isletme sahibi — galigan
iliskilerine dayali denetim

anlayis1 bulunmaktadir.

Kaynak: Hasit, 2009: 45’den uyarlanmustir.

Tablo 3’te yonetim fonksiyonlar1t profesyonel yonetim ve aile isletmelerinde yonetim

acisindan karsilastirilmistir. Profesyonel yonetimde bigimsel bir orgiit yapisi icerisinde,

acikeca belirlenmis amaclar ve emir komuta zinciri bulunmakta, iletisim tam olarak

saglanmakta ve denetim standartlar1 objektif olarak uygulanmaktadir. Ancak aile

isletmelerinde, taktik planlar yapilmakla birlikte iletisimdeki eksiklik nedeniyle yiiriitme

ve koordinasyon faaliyetlerinde sorunlar yasanmaktadir. Yapilan denetimler ise, isletme

sahibi — ¢alisan iligkilerine dayanmaktadir.
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1.4.Aile isletmelerinin Tiirleri

Aile isletmelerinin tiirleri farkli kaynaklarda ii¢lii ve dortlii sekilde ele alinmustir. Uglii
siniflandirmada (Ates O., 2005: 25, 32); tek patronlu, kardes ortaklii, genis aile
isletmeleri (kuzenler konsorsiyumu) olarak; dortlii siniflandirmada (Hasit, 2009: 37, 40)
ise, tek patronlu, kardes ortakligi, kompleks (ikinci ve {ligiincii nesil), siirekli olmay1
basaran aile isletmeleri olarak siniflandirilmistir. Bu tip ayrimlarin miilkiyetin, ailenin
ve igin evrimi ile yonetim yapisi ve gelisim evrelerinden kaynaklandigi sdylenebilir. Bu

iki ayrimin bir sentezi olarak aile isletmeleri;

1. Tek Patronlu (Birinci Nesil) Aile Isletmeleri

2. Kardes Ortakli Aile Isletmeleri

3. Genis Aile Isletmeleri (Kuzenler Konsorsiyumu)
4

. Siirekli Basarili Olabilen Aile Isletmeleri

seklinde dorde ayrilabilir.
1.4.1.Tek patronlu (birinci nesil) aile isletmeleri

Kontroliin, miilkiyetin ve hisselerin c¢ogunlugunun tek bir kiside oldugu aile
isletmeleridir (Ates O., 2005: 26; Hasit, 2009: 36). Bu tip aile isletmelerinde isletme
kiiltiirli, stratejisi ve yonetimin uygulanig esaslart girisimcinin belirledigi sekilde
uygulanmaktadir (Hasit, 2009: 37). Diger bir ifade ile girisimcinin o6zelliklerini
tasimaktadir. Buna ek olarak, genellikle merkeziyet¢i bir yonetim anlayisindan

bahsedilebilir.

Birinci nesil aile isletmelerinde calisan yoneticilerin cogunlugu akraba, aile tiyeleri ve
yakin arkadas cevresinden olugmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 18). Birinci nesil aile

isletmelerinde, isletmenin sermayesi de kurucunun tasarrufuna baglidir. Bunun disinda
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baska bir sermaye kaynagi ise yakin aile ¢evresidir. Es, cocuklar ve bazen kuzenler bile

sermayeye katilim gosterebilmektedirler (Ates O., 2005: 27).

Bu tip aile isletmelerinin karakteristik Ozellikleri sonucu ortaya bazi sorunlar
cikmaktadir. Kirim’a goére (2001: 20) 6nemli sorunlardan bazilar1 yetersiz sermaye,
denge kurma ve sonraki nesiller i¢in uygun miilkiyet yapisinin belirlenememesidir.
Isletmeye iliskin kararlarin tek kisi tarafindan alinmasi, calisanlarin motivasyonunu ve
kisisel gelisimini olumsuz ydnde etkileyebilmektedir. Yazili prosediirler yoktur ve
iligkiler bicimsel olmayan sekilde yiiriitiilmeye ¢alisilmaktadir. Cikan sorunlara kalici
¢oziimler bulmak yerine, anlik (gecici) ¢oziimler bulunmaktadir. Bunun disinda diger
onemli bir nokta, yonetimde olan kisinin hastalanmasi, yorgun diismesi ya da vefat1 gibi
durumlarda, aile i¢i itilaflarin yasanmasi da miimkiin olmaktadir (Yal¢in ve Giinel,
2004: 73; Karpuzoglu, 2001: 25, 26; Alayoglu, 2003: 31). Tek bir girisimcinin hizli
karar verme potansiyeline sahip olusu yeni is firsatlarinm1 yakalayabilmelerine olanak
saglamaktadir. Diger bir avantaj ise, etkinligi ve agikligi kolay saglamalarini olarak

belirtilebilir (Kirim, 2001: 20).

1.4.2.Kardes ortakh aile isletmeleri

iki veya daha fazla kardesin hisselerin tamamina ya da ¢ogunluguna sahip oldugu aile
isletmesi tiiriidiir (Alayoglu, 2003: 35; Ates O., 2005: 28). Yonetimde genellikle
katilmact anlayis1  benimsemekle beraber, diger yoOnetim anlayislarim1  da

benimseyebilmektedirler.

Kurucunun ¢ocuklarina isi devretmesi disinda, bazi isletmeler kardes ortakligi seklinde
de kurulabilmektedir. Bu tip durumlarda, bir 6nceki nesil aile {iyelerinin paylari, az olsa

bile, bulunabilmektedir. Ancak bu durumun miilkiyete etkisi yok denecek kadar azdir

(Ates O., 2005: 28).
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Yal¢in ve Giinel (2004: 73) birinci nesil aile isletmesinden kardes ortakli isletmeye
gecis ile birlikte, isletmenin pazar payinin artmaya basladigini ve ortaya ¢ikan mal ya da
hizmetlerin miisterilerden daha fazla ragbet gordiigii belirtmislerdir. Nitekim bu asama
aile isletmeleri acisindan bir geg¢is asamasi olmakla birlikte, igletme heniiz genisleme
siirecini tamamlayamamistir. Bu baglamda, orgiitsel anlamda da eksiklikler
goriilebilmektedir. Kardes ortakliginda yagsanan bazi sorunlar ise su sekilde siralanabilir

(Kirim, 2001: 23; Gersick, Davis, Hampton, 1997: 41):

e Ortaklar arasinda herkesin kabul edebilecegi bir kontrol mekanizmasi kurmak,

e Isletmede ¢alismayan ancak hissesi olan aile iiyelerinin rollerini belirlemek,

e Sermayeyi koruyarak biiyiiyebilmek,

e Kardesler arasinda ¢ikabilecek ihtilaflar,

e Genisleme siireci planlarinin yapilmasi zorlugu,

e Isletme gelirlerinin kullanim oranlar1 ve kar dagilim oranlari ile hisse idare etme

haklarinin belirlenmesi.

Baraz’in Eskisehir’de kidemli aile isletmeleri (1940 ve dncesinde kurulmus, iigiinci
kusaga gecmis ve halen ayakta olan aile isletmeleri) {izerinde yaptig1 arastirmada
(Baraz, 2010: 30) bazi isletmeler tarafindan kardes sayisinin ¢ok olmasinin bir iistiinliik
olarak gorildiigii, kardeslerin ucuz is giicii olarak kullandigi; bazi isletmeler tarafindan
ise tek ¢ocuk ya da iki kardes olmanin avantaj oldugu aksi halde mal ve miras paylasimi
sonucu problemler yasanabilecegi yoniinde sonuglar elde etmistir. Bu sonucun, aile
kiltiirii ile ilgili oldugu, ailenin hangi yapida ve dolayisiyla igletme icinde hangi

yonetim tarzini belirlemis oldugu ile ilgili oldugu sdylenebilir.

Kardes ortakliginda olan isletmeler icin Inci grubu gosterilebilir. inci Holding kurucusu
Cevdet Inci, bes kizinin ailesi igin bes ayri isletme kurmus ve bu isletmeler Inci
Holding’1 olusturmustur. Bes kardes, bes aile ve bes isletme olarak orgilitlenmislerdir.
Isletmeleri temsilen her sene holdinge bir kisi gitmekte, bu da tartismalarin aile arasinda
kalmasina, orgiitii etkilemesine engel olmaktadir (Erdogmus, 2007: 84; Ates R., 2009:
20, 21, 73, 138, 161°den Aktaran: Alayoglu, 2010: 229).
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1.4.3.Genis aile isletmeleri (kuzenler konsorsiyumu)

Kardes ortakligindaki aile isletmeleri bir sonraki nesle devir i¢in hazir oldugunda, bu
yap1 c¢ogunlukla kuzenler konsorsiyumuna doniigiir. Diger bir ifade ile kardeslerin
cocuklar1 miilkiyet yapisin1 paylasirlar. Bu da aile isletmeleri arasindaki en karmasik

yapiy1 olusturmaktadir (Ates O., 2005: 30).

Bu tiir aile isletmelerinde isletme, aileden daha biiylik ve genis bir hale gelmektedir.
Aslinda yap1 olarak hala kardes ortakli aile isletmelerine benzemekle beraber, isletme
en az on ve iizerinde (ii¢c nesil ve iizeri) ortaktan olusmaktadir (Ates O., 2005: 31).
Biiylime hizinin kardes ortakli isletmelere kiyasla yavas olmasi, satiglarin en {ist
seviyeye ulagmasi, olumlu firma imaji ile birlikte izlenilen isletme olunmasi ve
profesyoneller ile birlikte bigimsel bir yapiya biirliniilmesi, bu tip aile igletmelerinin en

carpici 0zelliklerindendir (Karpuzoglu, 2000: 88, 92).

Genis aile isletmelerinin en biiyiik problemleri, hissedar ve aile ile karmasiklasan yapiy1
yonetebilmek ve aile isletmesi sermaye piyasasi olusturabilmektir (Ates O. , 2005: 31).
Bu karmasikligi yonetebilen aile isletmeleri, hissedar olmak ile aile iiyesi olmak
arasindaki farki iyi ayirt edebilen isletmelerdir. Bu ayrim yapildiginda, is kisisellikten
uzaklagir ve igletmeyi yoneten aile iiyeleri alacaklar kararlarin isletmenin gelecegini de
etkileyeceginin farkindadirlar. Buna 6rnek olarak Boyner Holding gosterilebilir. Boyner
Holding’te su an ¢alisan aile {iyesi sayisi ondokuzdur. Yeni nesil aile bireylerinin
holding biinyesinde calisabilmesi i¢in Oncelikle bes yil, ilgi duyduklar1 alanda
calismalari ve en az iki kez terfi etmeleri gerekmektedir (Erdogmus, 2007: 84; Ates R.,
2009: 20, 21, 73, 138, 161°’den Aktaran: Alayoglu, 2010: 229). Bu sekilde alinmis bir
karar kuskusuz ki, isletmenin gelecegine doniik bir yatirimdir. Bu sekilde hem bir
sonraki nesil yonetim icin hazirlanmakta, hem de ‘en az iki kez terfi etme’ sarti

getirilerek isi tamamen kigisellikten uzak tutmaya caligmislardir.
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1.4.4.Siirekli basarih olabilen aile isletmeleri

Siirekli basarili olabilen aile igletmeleri digerlerinden farkli olarak kurumsallagsma
Ogelerini yogun bir sekilde biinyesinde barindirmaktadir. Bu aile isletmelerinde, is
degerleri aile degerlerinden &nde gelmektedir (Karpuzoglu, 2000: 94, 96) Ornegin,
personelin secimi ve yerlestirilmesi, performans degerleme ve iicretlendirme gibi
sistemlerde is degerleri oncelikli olarak kullanilmaktadir (Drozdow, 1998: 340). Isi
yapabilecek kisilerde bulunmasi gereken o6zellikler, isin verimli yapilabilmesi i¢in
ihtiya¢ duyulan sorumluluk ve donanimlar, is birligi icinde olunacak birimler ve ¢alisma
kosullar1 agik ve net bir sekilde ifade edilmektedir (Alayoglu, 2003: 40). Misyon
belirleme, vizyon gelistirme ve uzun vadeli planlar bu aile isletmelerinde iizerinde
durulan konular olup, karlilik ile birlikte miisteri memnuniyeti de dnem kazanmaktadir

(Hasit, 2009: 39).

Stirekli basarili olabilen aile isletmelerinin bu avantajlarinin yaninda dezavantajlar1 ise

su sekilde siralanabilir (Yal¢in ve Giinel, 2004: 75):

e Bu isletmelerde kati kurallarin olmasi ve esitlik ilkesinin uygulanmasi aile
tiyelerinden olan isletme ¢alisanlarinin isteklerini engelleyebilir,

e Kan baginin ise alma ve terfi mekanizmalarinda islememesi, isletme iginde
mubhalif aile iiyelerinin olmasina yol agabilir ve bu baglamda muhalefet ve

iktidar gruplari olusabilir.

Bu tip aile isletmelerine 6rnek olarak ise, Anadolu Grubu gosterilebilir. Grupta otuz ile
kirk arasinda aile iiyesi caligmakla birlikte, yeni nesil aile bireylerinin isletmeye
katilabilmek icin egitimlerini ve askerliklerini tamamlamis olmalari ve {i¢ yil staj
yapmalar1 gerekmektedir. Yeni nesil aile bireylerinin stajlar1 profesyonellerce puantaj
sistemine gore degerlendirilmekte ve yeterli puanlar1 alabilenler ise yerlestirilmektedir.
Bunun diginda grupta gorev alan herkes bulundugu konuma kendi basarisi ile gelmekte

ve bunu hak etmeyenler grup disinda birakilarak, kendi islerini kurmaktadirlar
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(Erdogmus, 2007: 84; Ates R., 2009: 20, 21, 73, 138, 161°den Aktaran: Alayoglu, 2010:
229).

2.Aile Isletmelerinde Gelisim Evreleri

Diinyadaki kamu kurulusu disindaki isletmelerin % 65 — 90 ‘1 aile isletmesi olarak
tanimlanmaktadir (Kiraci ve Alkara, 2009: 172). Aile isletmeleri milli gelirin biiyiik bir
kismini olustururken, toplam istihdamin da %80’ini saglamaktadirlar (Yazicioglu ve
Kog, 2009: 498). Diinya’da oldugu gibi iilkemizde de aile isletmeleri, ekonominin itici
giicli olmaktadir. Kamu disindaki isletmelerin % 95’1 aile isletmesi olmaktadir. Bunun
disinda, iilkemizde GSMH (Gayri Safi Milli Hasila)’nin yaklasik %75’inin aile
isletmeleri tarafindan yaratildig1 hesaplanmaktadir (Baraz, 2008: 62).

Aile isletmelerinde temel amaclardan birisi devamliligin saglanmasidir. Ancak bu
isletmeler agisindan kolay bir siire¢c olmamaktadir. Ornegin, ABD’de kurulan aile
isletmelerinin % 40’1 ilk bes yilda yok olmakta, bundan geriye kalanlarin %66’s1 ise
ikinci kusakta iflas etmekte ya da el degistirmek zorunda kalmaktadir. Ugiincii kusaga
devirde ise bu oran %20’lere kadar inmektedir. Yani, ABD’de kurulan yiiz aile
isletmesinden yalnmz %3,3’li yasamimi tgilincii kusaga kadar siirdiirebilmektedir.*
Ozellikle, yasanan son finansal kriz sonrasinda 2011 yilinda PwC tarafindan yapilan
“2010 — 2011 Kiiresel Aile Sirketi Arastirmasi”nda,’ aile isletmelerinin yarisindan
fazlasinin bes yil icerisinde el degistirmeyi beklediklerini ortaya konmustur. Yapilan
arastirmaya Tiirkiye’den elli aile isletmesi katilmis olup, bu isletmelerin %69 unun

heniiz halefini se¢gmedigi ve %82 sinin biiylime hedefleri oldugu belirtilmistir.

* http://www.isletmeportali.com/konular/yonetim-ve-organizasyon/aile-sirketi-avantajlari-dezvantajlari-
dunyada-ve-turkiyede-aile-sirketleri-2.html (Erisim Tarihi: 03.07.2011)
3 http://www.pwc.com/tr/tr/press-releases/201 1 /pages/krize-karsi.jhtml (Erisim Tarihi: 04.07.2011)
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Miras paylagimin1 6nlemek, ¢ocuklara firsat yaratmak, aileyi bir arada tutmak ve aileye
gelir saglamak gibi ¢esitli nedenlerle kurulan aile isletmelerinin 6miirleri, farkli

donemlerden gegmektedir. Bu donemleri dort baslik altinda toplamak miimkiindiir.

2.1.Girisimcilik ve Ise Baslama Dénemi

Aile isletmesinin sifirdan baglayarak isin i¢ine girmesi bu asamayi olusturmaktadir
(Gliney, 2008: 108). Girigimci ¢irakligin1 yaptig1 ya da babasinin yaptig1 isi yapmaya
yonelik olarak bir girisimde bulunmakta ve isi artik kendisi ve ailesi i¢in yapmaya
baslamaktadir. Bu donemde amag, isin ayakta kalmasi ve tam olarak yerlesmesini
saglamaktir. Bu asama da gelinen nokta olduk¢a 6nemlidir; birey zor kosullardan sonra
elde ettigi sonuglari yeterli goriip, risk alip biiylimeye gitmek istemezse, isletme esnaf

isletmesi niteligi kazanarak, bu asamada kalabilmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004: 22).

Isletmeyi tek basina kuran girisimci, daha sonra yanina giivendigi bir dostunu ya da aile
tiyelerini alarak calismaya devam etmektedir (Giiney, 2008: 108). Bu donemde ana

amag ‘is yeri sahibi’ olmaktir (Bozkurt, 2006: 586).

2.2.Biiyiime ve Genisleme Donemi

Ik girisimin basariya ulasmasi, girisimciye ve aileye ekonomik olarak yansir. Aile isi
destekledikce, isletme de aileyi desteklemektedir. Bu karsilikli etkilesim isin giderek
biiyiimesine olanak saglamaktadir. Ozellikle de iiretim ve pazarlama odakl islerin bu
asamada hizli bir biiyiime sagladigi goriilmektedir (Giiney, 2008: 108). Bu hizl
bliylime sonucunda isletmeye aileden yeni iiyeler katilmaktadir. Burada dikkat edilmesi

gereken, bu hizli biiylimenin yonetim sorunlarina yol agmasini engellemektir.
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Isletmeye aileden yeni iiyeler katildiktan sonra isletmede miilkiyet genislemesine
gidilmektedir. Ailenin mal varlig1 arttikca, aile iiyeleri arasindaki ¢ekismenin de arttigi
bir donem olmaktadir. Bu doénem sonucunda olumsuz sonuglar yasamamak i¢in,
isletmeye ortak aile iiyeleri arasinda adaletin korunmasi gerekmektedir (Findik¢i, 2005:

22,23; Giiney, 2008: 108).

Aile isletmelerinin biiylime ve genigleme doneminden hasarsiz ¢ikabilmesi ve bir
sonraki neslin isletmeyi devir alabilmesi i¢in gerekli uzun ve kisa vadeli planlarin
yapilmasi ve bu planlara uygun olarak yiirlitme ve koordinasyon faaliyetlerinin yerine
getirilmesi gerekmektedir. Aile isletmeleri i¢in siirekliligin dnemli olmasi ile birlikte bir
sonraki neslin saglikli, millk — kar pay1 tartigmalarindan, kisisellikten uzak
yetistirilmesi, isletmenin siirekliligine art1 deger katacak ve ileriye yonelik adimlarini

saglam atmasini saglayacaktir.

2.3.Doyum (Olgunluk) Donemi

Bu donemde isletme artik belli bir doyuma ulagsmis olup, bundan sonra gidisatin ne
olacagi, kaynaklarin nasil yonetilecegi gibi sorulara yanitlar aranmaya calisilmaktadir.
Doyum noktas1 her isletme i¢in farkli bir nokta olacaktir. Zira bu tamamen isletmenin
kendine koymus oldugu hedefleri ile ilgilidir. Bu donemde kurucu girisimciler
arasindaki bakis agilar1 da ayrigmaktadir. Kimi girisimciler, her seyin miikemmel
oldugunu diisiiniirken, kimileri ise hala yapacak ¢ok fazla is oldugunu diistinmektedir.
Bu durum, kisisel algilamalardan ve girisimcilerin kendilerine koyduklar1 hedefler ile

ilgili olabilmektedir.

Bu asamanin en belirgin 6zelliklerinden biri ise, isletme kurucularinin bir araya
geldikge eski basarilardan sz ederek, o giinlerden 6zlemle bahsetmeleri olabilmektedir.

Ancak, bu sekilde gelecek odakli olmaktan uzaklasilmaktadir. Bunun temel sebebi
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olarak, kurucularin yaglarinin ilerlemis olmasi ve yeni nesilde igsletmenin basina gececek
olanlarda yeterli motivasyonun olusmamis olmasi ya da olusturulamamis olmasi
gosterilebilir (Findikgi, 2005: 23, 25). Sonug olarak doyum (olgunluk) dénemi bir yerde
yeni alanlara yonelme ve bir yerde de tasfiye siirecini baglatmaktadir. Bu dénemde
isletme icin yeni bir fikir ya da yeni bir yatirim hayata gecirilmemisse, isletme kendini
tekrar etmeye baslayacaktir ki, bu durum da ciddi sorunlar1 giindeme getirecektir

(Giiney, 2008: 109).

2.4.Sistem Arayisi ve Profesyonellesme Donemi

Bu donem girisimcilerin, artik kendi stilleri ile isin i¢inden ¢ikamayacaklarini ve
isletmeye daha fazla fayda saglayamayacaklarini anladiklar1 donemdir. Bu doneme dur

demek icin bir sistem arayis1 igerisine girmektedirler.

Profesyonellesme, isletme icerisindeki is ve eylemlerin konunun uzmani kisiler
tarafindan gerceklestirilmesi, yetki ve sorumluluk dengesinin uzmanlik esasina gore
belirlenmesi anlayisina dayanmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500). Bu asamada
aile isletmelerinde yonetimde bulunan profesyoneller, isletme ¢ikarlarina yogunlagsmaya
calismakta ve bu da profesyonel yonetici ve aileden gelen ydnetici ¢atismalarini
giindeme getirmekte ve sonu¢ olarak isletme acisindan olumsuz durumlar

dogurabilmektedir.

Genellikle aile isletmelerinde islerin yolunda oldugu, karlilik oranlarinin yiiksek oldugu
donemlerde bu tip bir arayis s6z konusu olmamaktadir. Aile isletmeleri ancak, isler
kotiiye gitmeye basladiginda sistem arayisina girmekte ve bunun kurumsallagma
olacagini diistinmektedirler. Bu durumda kurumsallasmanin da ne kadar ise yarayacagi
tartisma konusudur (Giiney, 2008: 109). isletme bu asamada, yetismekte olan kusaga da
devir asamasina girmistir (Findik¢1, 2005: 25, 27; Giiney, 2008: 109). Bu dénem
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aslinda, isletmenin kendini yenilemesi ve tekrar dogusu olabilece8i gibi tasfiyenin

baslamasi da olabilmektedir (Findik¢1, 2005: 25, 27).

3.Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siireci

Isletmelerde profesyonel ydnetim tarzinin benimsenmesinde rastlanan sorunlardan birisi
kurum niteliginin kazanilmasidir. Kurum, toplumda organize olmus, kabul edilmis

prosediirleri, toplumsal iliskiler diizenini ifade etmektedir (Ates O. , 2005: 122).

Ulukan (2005: 31)’a gore kurumsallagsma, tekrarlanan aligkanlik ve eylemlerin,
topluluklar icerisinde standart hale gelmesi veya uyulmasi gereken kurallar anlamini
tagimaktadir. Karpuzoglu (2004: 45) ise kurumsallagmayi, isletmelerin kisilerden
bagimsiz olarak standartlara, prosediirlere ve kurallara sahip olmasi, degisen cevre
kosullarina uygun sistemler kurmasi ve organizasyon yapisi olusturmasi, kendine 6zgii
iletisim ve 13 yapma bigimlerini kiiltiir haline getirmesi ve bu sekilde diger

isletmelerden farkli bir ayirt edici yapiya sahip olmasi seklinde tanimlamistir.

Kurumsallagma biitiin sistemler i¢in dnemli bir unsur olmasi ile birlikte aile isletmeleri
i¢in cok daha 6nemli bir yere sahiptir. Isletmelerde kurumsallasmanin isareti, orgiitsel
formlara bagvurulmasi ve orgiitsel hayatin alani olarak kabul edilen orgiitsel sahanin
olusturulmasidir (Melin, Nordqvist, 2007: 321). Aile isletmeleri agisindan
kurumsallasma ise ydnetim ve organizasyon yoniinden kisilere bagli olmaksizin,

standart siirecler ile yonetilebilmesidir (Karabulut, 2008: 651).

Ates O.’ye gore (2005: 122, 123, 124) aile isletmelerinde kurumsallasma ihtiyaci,
isletmenin biliylime siirecinde belli bir asama kaydetmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu

asamada isletme sahibi yonetimde yetersiz kalmakta ve profesyonel yonetici istihdam
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etme yoluna gitmektedir. Aile isletmelerinin genelinde goriilen merkeziyetci yap1 ve
isletme kararlarinin ailenin dengelerine goére alinmasi nedeniyle, kurumsallagma
zorlagmaktadir. Aile isletmesini kuran ilk nesil i¢in kurumsallasma karar1 kolay alinacak
bir karar degildir. Bu nedenle isletmeyi kuran girisimciler, kurumsallasma kararini

geciktirerek, yonetimi profesyonellerle paylasmak istememektedirler.

Aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 algilamak i¢in Oncelikle kurumsallagmanin ne
olmadiginin anlasilmasi gerekmektedir. Pazarcik’a gore (2004: 36) aile isletmelerinde
kurumsallagsma, isletmeyi tamamen profesyonel yoneticilere birakmak, denetim
yapmamak, bir¢ok danigman toplamak, herkesin soziine gore hareket etmek, isletmenin
siirlarint digariya aktarmak degil; isletmenin profesyonelce yoOnetilmesi ve kontrol
edilmesi sistemidir. Capital dergisinde yer alan bir habere gore ° Tiirkiye’de
profesyonellerce yonetilmeyen aile isletmelerinde ‘patron CEO’ lar yer almaktadir. Bu
isletmelerden bazilari; Sarar — Emre Sarar, Zorlu Holding — Ahmet Zorlu, Kibar
Holding — Ahmet Kibar olarak 6rnek gosterilebilir. Bu aile isletmelerinde temel sorun
olarak giivensizlik gosterilmektedir. TKYD (Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi)
Genel Sekreteri Giiray Karacar bu konu ile ilgili olarak “Karar veren ve uygulayaninin
ayn1 oldugu ortamda dogru bir organizasyondan s6z edilemez” diyerek, icray1 yoneten
kisilerle denetleyen kisilerin ayni olmasindan dolayr isletmenin biiylime hizini

kaybedebilecegine ve uzun omiirlii olamayacagina dikkat ¢cekmektedir.

Aile isletmelerinde kurumsallasma hem aile iligkilerinin kurumsallagsmasi1 agisindan
hem de isletmenin kurumsallagsmasi agisindan incelenmektedir. Aile iiyeleri tarafindan

her iki kurumsallasmanin da es zamanli olarak gergeklesmesi i¢in ¢aba gosterilmelidir.

® http://www.capital.com.tr/turkiyvenin-en-buyuk-iki-holdingi-sadece-1 1 -yildir-ceoluk-sistemiyle-
yonetiliyor-pek-cok-buyuk-holdingde-ise-icranin-basinda-patron-ceolar-var-haberler/22591.aspx?3.Page
(Erisim Tarihi: 01.07.2011)
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3.1.Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmelerinde kurumsallasma igin aile iliskilerinin de kurumsallastiriimasi
gerekmektedir. Aile iliskilerinin kurumsallagmasindaki amag, insanlarin farkli
onceliklerinin belirlenerek, iistlendikleri rollerden dogabilecek ikilemlerin ortadan
kaldirilmasidir.  Isletmenin  stratejisi, aile iliskilerinden dogan etkilesimden
etkilenmektedir (Kirim, 2001: 15). Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi i¢in yapilmasi

gerekenler su sekilde siralanabilmektedir:

Aile Konseyi: Aile Konseyi, aile igerisindeki etkilesimi arttirmaya yonelik bir forum
olup, baslica amaci genislemekte olan aile yapisi igerisinde aile iiyeleri arasindaki 6zgiir
ve acik iletisimi kolaylagtirmaktir. Ayrica aile bireylerinin katilimiyla sorunlarin
listesinden gelinmeye calisilmaktadir (Kirim, 2001: 35, 36). Ailenin stratejik
planlarinin yapildig1 aile konseyinde, aile tiyeleri gelecekte kullanilacak politikalara yon
vermektedirler (Jaffe, 1991: 122). Aile konseyi, yonetim kurulundan farkli bir yapi
olup, amaglar1 arasinda isletmeyi yonetmek bulunmamaktadir. Aile konseyinde alinan

kararlar, yonetim kurulu i¢in tavsiye niteligi tasimaktadir (Hasit, 2009: 66, 67).

Yonetim Kurulu: Yonetim kurulu kararlar1 alinirken ve uygulanirken isletmenin piyasa

degerinin miimkiin oldugunca en iist seviyelere ¢ikarilmasini hedeflemeli, isletme
sahiplerinin uzun vadeli ve istikrarli kazang saglamasini temin edebilecek sekilde igleri
yuriitmelidir (Hasit, 2009: 67). Yonetim kurulu genellikle tiim kurumlar i¢in etkili bir
kaynak ve Onemli bir organ olmasina ragmen, aile isletmelerinin genelinde
fonksiyonunun gerekliliklerini yapmamakta ve atil durumda kalmaktadir. Isletmenin
gelisim stireciyle birlikte yonetim kurulunun 6nem derecesi artmakta, 6zellikle de ikinci
ve ligiincii neslin aile isletmesine katilimiyla beraber, daha da gerekli hale gelmektedir
(Alayoglu, 2003: 89). Aile isletmelerinin, yonetim kurullarim1 SPK (Sermaye Piyasasi
Kurulu)’nin yaymladigi Kurumsal Yénetim Ilkeleri’ndeki temel ilkeler dogrultusunda

olusturmalart kurumsallagmalar1 agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu ilkeler su an
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icin SPK’da islem goren halka acik A.S.’ler icin gecerli olsa da, bir silire sonra A.S.
seklinde kurulmus diger tiim isletmeler i¢in gecerli olacak, isletmelerin hepsi bu ilkeler

dogrultusunda yonetim kurullarin1 olusturmak durumunda kalacaklardir (Hasit, 2009:

69).

Aile Anayasasi: Aile anayasasi, aile isletmesinin temel konularini ele alan, aile

tiyelerinin birbirleri ile olan is — aile iliskilerinin iyi bir bi¢imde yonetilebilmesi igin
temel ilkeleri bulunan ve aileye rehberlik edebilecek bir belge niteligindedir (Giiney,
2008: 190, 191). Findik¢1’ya gore (2005: 148, 151) aile isletmelerinde yazili bir anayasa
olmadig1 zaman, islerin yiiriitiillmesi giinliik aliskanliklara gore ger¢eklesmekte ve bazi
sikintilar ortaya ¢ikabilmektedir. Aile anayasasi olusturulurken, isletmenin sosyal yapisi
ve is gorme aliskanliklar1 dikkate alinarak ilke ve kurallar olusturulmalidir. Boylece,
aile anayasasi kapsam olarak digerlerine benzemekte ancak igerik olarak o aileye 6zgii
olmaktadir. Hasit’e goére (2009: 70) kurumsallasma yolundaki aile isletmelerinin
hazirlayacaklar1 aile anayasasi igerik olarak isletmeden isletmeye fark gosterse de,

zorunlu olarak yer almasi gereken konular sunlar olmaktadir:

e Amag

e Temel Ilkeler

e Ortaklik Yapist

e Yonetim Kurulu’nun Olusumu, Yapist ve Gorevleri

e Isletme Disindan Yénetim Kurulu’na Uye Atanmasi

e Yonetim Kurulu Bagkan, Baskan Yardimcisi ve Uyelerinin Gérevleri
e Yonetim Kurulu’nun Calisma Bigimi

e Isletmenin Mali Organizasyonu ve Yonetim Kurulu Uyelerinin Harcamalari

Bu ¢ergevede, planlanan bir diger olgu ise varlik egitimidir. Varlik egitimi, kurucu
kusagin girisimciligini, yoktan var etme olgusunu, ailenin ve isletmenin sahip oldugu
kiiltiirel degerleri, karakter egitimi c¢ergcevesinde bir sonraki kusaga aktarmayi
hedeflemektedir (Glinver, 2004: 174, 175’ten Aktaran Giiney, 2008: 191 ve Hasit, 2009:
71).
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Acil Durum ve Miras Planlari: Acil durum plani, isletme sahibinin aniden vefat etmesi

durumunda uygulamaya konmak iizere hazirlanan bir plandir. Bu plan, ani varis
degisiminin krize donilismesini engellemek amaciyla hazirlanmis olup, kriz durumu
sona erdikten sonra gegerliligini yitirmektedir.” Miras plaminda ise, isletme sahibinin
vefat etmesi, is goremez hale gelmesi ya da bosanmasi gibi isletmenin el degistirmesi
gereken durumlarla karsilagsma olasiligina karsi hazirlanmis bir plandir. Yani, hali
hazirdaki isletme sahibinin vefati durumunda, bu durumun yaratacag etkileri minimize
etmek icin yapilmus bir plandir.® Miras plani yapilirken, tizerinde durulmasi gereken en

6nemli konular isletme sermayesi, hisse oranlar1 ve istiraklerdir.”

3.2.Isletmenin Kurumsallasmasi

Isletmenin kurumsallagmast icin yapilmasi gerekenler su sekilde siralanabilmektedir:

Stratejik Yonetim: Peter Drucker (2000: 53, 54) stratejik yonetimin bir isin misyonunu

bastan sona diisiinmek ve ‘Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?’ sorularini sorarak,
belirlenen amaglar dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki sonuglarini vermesini
saglamak oldugunu belirtmistir. Stratejik yonetim gelecegin planlamasi degildir. Zira
isletmenin cevresi siirekli degistigine gore planlar bir kere yapilarak, degismez kaliplar
haline getirilememektedir. ~ Stratejik  yOnetimde, gelecegi karsilamak yerine
organizasyonu Ongoriilen sekilde bigimlendirerek organizasyonun kendi gelecegine

sahip olmasi hedeflenmektedir (Giiglii, 2003: 71).

"http://www.fambiz.com/template.cfim? Article=Succession/Baylor-
171.html&Keywords=Creating%20a%20Strategic%20Contingency%20&Button=fambiz (Erisim Tarihi:
12.04.2011)

¥ Dino, R. (1996). Inadequate estate / financial planning blamed for family business failure.
http://www.fambiz.com/template.cfm? Article=Financing/FDU-
2120.html&Keywords=Inadequate%20Estate& Button=fambiz (Erisim Tarihi: 12.04.2011)

 McDermot, I. The new estate planning.

http://www.fambiz.com/template.cfm? Article=EstatePlanning/UToleCFB-
125 .html&Keywords=The%20new%20Estate%20&Button=fambiz (Erisim Tarihi 12.04.2011)
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Girigimciler i¢in sezgi, i¢cgiidii ve yenilik basari i¢in vazgecilmez unsurlardir. Ancak bu
unsurlar rasyonel analizlerle tamamlanmadikca yeterli olmamaktadirlar. Bu noktada
stratejik yOnetim, girisimcilerin misyon ve vizyonlarin1 rasyonel analizlere alinan

kararlarin etkinliginin arttirilmasina yardimci olmaktadir. (Karpuzoglu, 2001: 45).

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda stratejik yonetim, isletmenin belli amag¢ ve
hedefler dogrultusunda, ilkeler ve degerler c¢ercevesinde yonetilmesi anlamina
gelmektedir. Isletme sahibi yoneticilerin kisilik kararlarindan etkilenmeyen kavramlar
vizyon, misyon, temel ilke ve degerlerdir. Misyon, bir isletmenin var olma nedeni,
nedenleri, hayattaki rolii iken, vizyon gelecekte gelmek istedigi konum, temel degerler
ise orgiitiin gerekli ve kalict ilkeleridir (Koch, 1997: 99). Aile isletmelerinde bu
kavramlarin sadece belirlenmis olmasi, isletmenin kurumsallastigini gdstermemektedir.
Aile isletmelerinin kurumsallasmasinin gostergesi, bu kavramlarin sistemli ve belirli
kurallar ¢ercevesinde herkes tarafindan benimsenerek uygunabiliyor olmasidir (Hasit,

2009: 58).

Stratejik Planlama: Aile isletmelerinin kurumsallasma yoniinde atmalar1 gereken en

onemli adimlarin ilkinin, amaclarma uygun stratejik planlamay1 gerceklestirmeleri ve
buna bagli olarak, gelecekte olabilecek durumlari kontrol altinda tutabilmek i¢in (acil
durum plani, miras plani gibi) aile iligkilerinin kurumsallasmasini saglayacak planlar1
hazirlamalar1 oldugu sdylenebilir (Karpuzoglu, 2001: 115, 116). Stratejik planlarin
gelistirilebilmesi i¢in ¢evredeki degisimlerin siirekli olarak takip edilmesi, firsat ve
tehditlerin gbéz oOniinde bulundurularak ulasilmak istenen hedeflerin belirlenmesi

gerekmektedir (Dinger, 1998: 49).

Hasit’e gore (2009: 59, 60) aile isletmelerinde stratejik planlama yapilirken dikkat

edilmesi gereken dort faktor bulunmaktadir.
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1. Duygu — mantik iliskisinin dikkate alinmas1 gerekmektedir. Stratejik planlamada
ve karar vermede profesyonel yoOneticilerden yararlanilmadigi takdirde alinan
kararlarda duygusallik 6n plana ¢ikabilmektedir.

2. Sahip olunan ortaklik paylari ile isletme stratejisi iligkisi onem arz etmektedir.
Stratejik planlama yapilirken, finansal yap1 kadar hisse paylar1 ve hissedarlar da
dikkate alinmalidir.

3. Aile isletme iliskileri arasinda bir denge saglanmalidir.

4. Aile tiyeleri ve liderlerin strateji belirleme ve uygulama siirecini hizli bir sekilde

sonuglandirmalar1 gerekmektedir.

Sonug olarak, aile isletmelerinde stratejik planlarin gelistirilmesiyle aile isletmeleri
karsilastiklar1 durumlar1 kendi lehlerinde firsata doniistiirebilecek ve olasi tehditler
icinde Onceden Onlem alabilecektir. Stratejik planlarin uygulanmasinda aileden olan

yoneticilere, aile liyelerine ve profesyonellere biiylik gorevler diismektedir.

Profesyonel Yoneticilerin Gérevlendirilmesi: Profesyonel yonetim, kararlarin aileden

gelen yoneticilerin kisisel deger yargilarina, aile iiyeliginden kaynaklanan ayricaliklara
ve duygusal motiflere dayandirilmasi yerine pazar gereksinimlerine, bilimsel yonetim

ilkelerine ve rasyonel dlciitlere dayandirilmasidir (Ulukan, 2006: 157).

Kurumsallagma bir anlamda isletmenin biitiin is akisi ile ilgiliyken, profesyonellesme bu
is akigini ve sistemi yonetecek insan kaynagi ile ilgili olmaktadir (Hasit, 2009: 56).
Kurumsallagsma yolunda olan aile isletmelerinde yonetim sorumlulugunun sadece aile
tiyelerinde kalmasi, belli sorunlara yol acabilmektedir. Bu baglamda, ydnetimde
profesyonel yoneticilere de yetki ve sorumluluk verilmelidir. Yonetim kurulunda yer
alan igletme sahibi ve aile liyelerinin, yonetim islerini profesyonellere devrederek

gercek isleri olan denetim gorevini yerine getirmeleri gerekmektedir (Hasit, 2009: 56).
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Kurumsallasma yolunda olan aile isletmelerinde profesyonellerle ¢alismak demek,
zorunlu olarak aile disindan profesyonel yonetici istihdam etmek anlamina
gelmemektedir. Aile liyesi bireyler de profesyonel olarak calisabilmektedirler. Ancak,
bu noktada Onemle iizerinde durulmasi gereken nokta, goéreve getirilen aile iiyesi
yOneticinin gorev bilincinde olmasi, nepotizm uygulamalarindan uzak durmasi, objektif

olmasi ve yeterli bilgi ve donanima sahip olmas1 gerektigidir.
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ikinci Boliim

Aile Isletmelerinde Profesyonel Yoneticilize Bakis ve Profesyonel Yonetici

Sorunlari

Rekabet sartlarinin giderek zorlastig1 gliniimiiz is diinyasinda, Capital dergisinin yaptigi
arastirma'® sonucunda yoneticilerin ¢alismak istedikleri isletmelerin basinda; Turkcell,
Coca Cola, Garanti Bankasi, Eczacibasi, THY, Microsoft, Dogus Holding, Unilever,
Yap1 Kredi, Ulker, Ko¢ Holding, Sabanci Holding, Argelik, Anadolu Holding gibi
isletmelerin geldiklerini goriilmektedir. Calisma konumuz itibariyle, bu isletmelerden
aile isletmeleri olmayan isletmeleri géz ardi ettigimizde, profesyonel yoneticilerin
calismak istedikleri aile isletmelerinin yonetim kurulunda aileden olan yoneticilerin
bulunmasinin yani sira, Tiirkiye’nin kurumsallasma konusunda en Onde gelen
isletmeleri olduklar1 sOylenebilir. Fortune dergisinin Temmuz 2011°da yayimlanan
‘Fortune 500’ 6zel sayis1 (2011: 181, 272) incelendiginde ise yukarida 6rnek olarak
gosterilen isletmelerin Tiirkiye nin en biiylik isletmeleri siralamasinda {ist siralarda yer

aldig1 goriilmektedir.

1.Aile isletmelerinde Profesyonel Yonetici Algilamasi

Isletme biiyiidiikce, isletme ailenin ydnetim anlayis1 degil, profesyonel yonetim anlayisi
onem kazanmaktadir (Magretta, 1998: 117). Isletmenin biiyiime siirecinde gerek
duyulan yoneticiler, Oncelikle aile i¢inden karsilanmaya c¢alisilmaktadir. Aile
isletmelerinde kurucu tiim yetkileri {iizerinde toplamakta ve yetki devrinden
kaginmaktadir. Yetki devrinde bulundugu kisi ancak yakin akrabasi ya da giivendigi
dostlar1 olmaktadir. Durum bdyle olunca, halen gizli bir el olarak yonetimde s6z sahibi
olmakta ve isleri kendi istedigi dogrultuda yonetmektedir. Bu bireylerin de yeterli

olamadigi anlasilinca, profesyonel yoneticiler ile anlasma yoluna gidilmektedir.

10 http://www.capital.com.tr/kendi-sirketiniz-disindaen-cok-hangi-sirkette-ceo-olmak-isterdiniz-
sorumuza-bu-yil-120-lider-yanit-verdi-haberler/22697.aspx (Erisim Tarihi: 05.05.2011)
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1.1.Yonetici Kavram

Yonetici, kar ve risk bagkalarina ait olmak {izere, ekonomik mal ve / veya hizmetlerin,
iiretmek ve / veya pazarlamak i¢in iiretim faktorlerini ele gegirip, diizenli bir bicimde
bir araya getiren ve bdylece kurulan ya da calismakta olan isletmeyi amacina uygun
calistirma sorumlulugunu iistlenen kisidir (Giiney, 2008: 245).  Isletmelerde
yoneticilerin sahip olmasi gereken nitelikler bulunmaktadir. Ozalp’e gore (1996: 23, 24,
25) yoneticilerin sahip olmas1 gereken niteliklerden bazilar1 su sekildedir: Insanlari
tanimak, tarafsiz olmak, kendine giivenmek, yerinde karar almak, inisiyatif sahibi

olmak, sorumluluk sahibi olmak, iradesi kuvvetli olmak.

1.1.1.Aile isletmelerinde yonetici kaynak sekli

Aile isletmelerinde iki sekilde yonetici istihdam edilmektedir. Bunlardan ilki kan bag
esasl olarak (akrabalik yoluyla), ikincisi ise profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi

yollaridir.

1.1.1.1.Kan bag (akrabalik)

Aile isletmelerinin kurulusunda, yonetici ihtiyacinin aile iiyeleri, yakin akrabalar ve
yakin dostlardan karsilanmasi durumudur. Bunun nedenleri ise su sekilde

siralanabilmektedir:

e Akrabalarin ve yakin dostlarin ise sahip ¢ikacagi diislincesi ve aile disindan olan
yoneticilere glivensizlik,
e Isletmeyi kuran girisimcinin duygusal davranarak yeni neslin tamamma ve

ihtiyaci olan tiim akrabalarina is olanag1 saglamak istemesi,
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e Patronluk, hissedarlik ve aile iiyeligi kavramlarinin birbiri ile i¢ ice gecmis

olmasi.

Bu nedenler isletmenin kurulus asamasinda, yonetici ihtiyacinin aile bireylerinden
karsilanmasinda etkili olmaktadir. Ancak, isletme biiylidiikkge dengeler degismekte ve
aile genislemektedir. Isletmede calisan ve calismayan aile iiyeleri arasindaki giic

kavgalari, ¢ikar iliskileri ve menfaatler s6z konusu olmaktadir.

Comcast Corporation’un bagkan1 Ralp Roberts; “Gegis silirecini  planlarken
yapilabilecek en tehlikeli sey, kizinizin veya oglunuzun isletmeye gelirken kendilerine
cok ayricalikli davranilacagi beklentisi icinde olmalidir. Bu sekilde gelen cocuklar,
isletmeyi asag1 ¢eker. Zira hemen herkesin moralini yok ederler” (Kirim, 2001: 30)
diyerek akraba yolu ile saglanacak yoneticilerin, diger yoneticilerden bir farki

olmamast, bu duruma objektif yaklagsmanin gerekliligini vurgulamstir.

1.1.1.2.Profesyonel yoneticilik

Kocel (2003: 9,11) profesyonel yoneticileri, yonetim iglerini kendilerine meslek
edinerek, isletmenin sahibini haline gelmeksizin, girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve
bu hizmetleri karsiliginda maas alan kimseler, seklinde tanimlamistir. Profesyonel
yoneticiler dogal kaynak, emek, sermaye ve girisim faktorlerini basaril bir sekilde bir
araya getirerek, isletme amagclar1 dogrultusunda bir ihtiyaci karsilamak iizere faaliyette
bulunmaktadirlar. Ancak bu faaliyetlerde bulunurken, karsilagacaklari risk veya yapilan
isin sonunda elde edilecek kar — zarar bu yoneticilere ait olmamaktadir (Biiylikbese,

Bakan, Giiven, 2004 (b): 309).
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Genellikle isletme sahipleri, ¢ekirdeginden geldikleri isleri ilk zamanlar kendileri
yuriitmektedirler. Ancak zamanla isler biiylimekte ve karmasiklagsmaktadir. Yonetim,
giinlimiizde basli basma bir meslek olarak goriilmektedir. Yonetimin {ist basligi
icerisinde yer alan olmazsa olmazlari, muhasebe, finansman, insan kaynaklari, idari
isler gibi fonksiyonlarin her biri birer uzmanlik alani olusturmakta ve bu konularda
egitim almis deneyimli kisiler tarafindan yiiriitilmek durumundadir. Aile isletmesi
sahipleri bu konularda yetersiz kalacaklarin1 anladiklarinda, bu kademelerde yonetimi

isin ehli kisilere birakmalidirlar (Findikg1, 2005: 86, 87).

Aile tliyeleri arasindan profesyonel yonetici secilmesi de miimkiin olmaktadir. Son
donemlerde, kurucu nesiller kurumsallasmanin ve profesyonellesmenin bilince
varmislar ve ¢ocuklarina bulunduklar1 sektor ile ilgili olarak yurt iginde ve yurt disinda
ciddi egitimler aldirmaktadirlar. Giiniimiizde holdinglesmis aile isletmelerini basari ile
yoneten ikinci ya da {igiincii nesiller bulunmaktadir. Bu aile isletmelerinin digerlerinden
farki ise, aile iiyelerinin ‘patron g¢ocugu’ gibi davranmamalari, sermayeden gelen
giiclerini dogrudan ya da dolayli olarak kullanmamalari, bulunduklari iste uzmanlagmis

olmalari ve is ve duygusallig1 birbirine karistirmamalari olarak gésterilebilir."!

1.1.2.Aile isletmelerinde girisimcilerin ve profesyonel yoneticilerin

ozellikleri

Aile isletmelerinde girisimcilerin ve profesyonel yoneticilerin 6zellikleri birbirinden

farklilik goéstermektedir.

' Bigakg1, Ulas. (2006). Aile iiyesi — profesyonel yonetici. http://www.yontek.com/basin/sabah77.htm
(Erisim Tarihi: 01.07.2011)
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1.1.2.1. Girisimcilerin ozellikleri

Aragtirmalar, girisimcilik ile aile isletmeleri arasinda siki bir bag oldugunu
gostermektedir. Bir ¢ok yeni girisim, aile katilimi, ailenin finansal ve insan kaynagini

ortaya koymasi ile olusturulmakta, aileler girisim faaliyetlerini degerleri ve kiiltiirleri ile

etkilemektedirler (Erdil, Cigerim, Gok, 2004: 389).

En genel anlamiyla girisimei, kar amaciyla riski Tlizerine alan kisi olarak
tanimlanabilmektedir. Girisimci, bagkalarinin mal veya hizmet ihtiyag¢larini karsilayacak
tiretimin yapilabilmesi i¢in, tiretim Ogelerini en iyi kosullar altinda bir araya getiren
kisidir. Girigimci yonetici demek degildir (Karalar vd., 2001: 27). Drucker’a gore
(1986: 2) yeni bir refah seviyesine ulagmak i¢in, kaynaklar1 bir araya getiren kisiye
girisimci denmektedir. Bgyrave (1992: 2) girisimciyi, firsatlar1 sezinleyen ve bu

firsatlar1 yatirima doniistiirmek igin 6rgiit olusturan kisi olarak tanimlanmaktadir.

Girisim islevi sermayecilik ile yoneticilik arasinda yer almaktadir ve sermayecilikten
cok yoneticilige yakindir. Bu nedenle yoneticilik ile girisimciligi birbirinden ayirmak
daha zordur (Akat, Budak, Budak, 1999: 5, 6’dan Aktaran Bakan, Giiven, Biiylikbese,
2004 (c): 378). Bununla beraber bir girisimci hem isletme sahibi, hem profesyonel
yonetici, hem de teknik eleman gibi 6zelliklere sahip olabilmektedir. Girisimci ve
yonetici kar — zarar noktasina katilimda birbirinden ayrilmaktadirlar. (Miiftiioglu, 1989:

40’dan Aktaran Bakan, Giiven, Biiylikbese, 2004 (¢): 378).

Aile isletmelerinde girisimcilerde bulunan &zellikler su sekilde siralanabilmektedir

(Giiney, 2008: 5):

o s firsatlarim goriip degerlendirebilme, kaynaklar1 bir fayda yaratmak iizere bir

araya getirebilmek, basariy1 saglayacak uygun eylemleri baglatabilmek,
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e Is kurmaya hevesli olmak, basarisizlifa ragmen vazgegmeme, giiven, kararlilik,
risk yonetimi, yaraticilik 6zelliklerine sahip olmak,

e Degisimi firsat olarak gérmek, belirsizlige karsi toleransli olmak,

e Onayak olma ve basari ihtiyacina sahip olmak,

e Detaylara 6nem vermek ve miikkemmeliyetgilik.

Baraz’in Eskisehir’de kidemli isletmeler (1940 ve oncesinde kurulmus, liclincii kusaga
gecmis ve halen ayakta olan aile isletmeleri) iizerinde yaptig1 arastirmaya gore (2010:
28, 35) Eskisehir’de aile isletmelerini kuran girisimcilerin biiyiik ¢ogunlugu Rusya,
Yunanistan, Romanya gibi yerlerden go¢ ederek gelmisler ve Eskisehir’deki is
firsatlarin1  degerlendirmislerdir. S6z konusu girisimciler, yapilan miilakatlarda,
diirlistlik  vurgusu yapmislar ve basaridaki surin ‘cok  ¢alismak’ oldugunu

anlatmiglardir.

1.1.2.2. Profesyonel yoneticilerin 6zellikleri

Robert Schemel profesyonelligin, kabul edilen standartlara gore hareket etme, is
ortamina uygun giyinme ve diger kisilerle olan iligkilerde yeterince saygili davranma
gibi davranigsal boyutuna vurgu yapmaktadir. Bu dogrultuda profesyonel yonetici,
yonetim alaninda 6zel bilgi ve profesyonellige sahip olan, yonetim isini meslek edinmis

tecriibeli kisi olarak tanimlanmaktadir (Oz-alp vd., 1998: 62).

Raelin’e gore (1999: 26) bir kisinin gercek anlamda profesyonel statiisiine sahip

olabilmesi i¢in alt1 kosul olmas1 gerekmektedir:

1. Uzmanlik: Soyut bilgi ile ugrasan bir kurumdan uzun bir siire uzmanlik egitimi
alinmasi,
2. Ozerklik: Problemlerin incelenmesi ve ¢dziim yolllarmin segiminde &zgiir

olabilmek,
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3. Ise kendini adamak: Kisinin sectigi uzmanlik alaninda calisirken, gereken
kurallara kesin ilgi ve bagliliginin bulunmasi,

4. Kimliklendirme: Meslek ile ilgili derneklere katilmak, disaridan referans bulma
yoluyla kendini meslekle kimliklendirme,

5. Ahlak: Kendi c¢ikarlarii diisinmeden ve misteri ile duygusal bag kurmadan
meslegin icrasi,

6. Standartlar: Diger profesyonellere, tutumlarin ve davramglarin bir diizene

sokulmasi i¢in yardime1 olmaya caligmak.

Hizl1 degisen ¢evre kosullar1 ve kiiresellesen giiniimiiz diinyasinda, profesyonellerin
yukarida bahsedilen kosullara ek olarak, kiiresel diizeyde diislinebilme ve yaratici
olabilme, hizl1 karar verme, rekabete agik olma, 6rgiitsel motivasyonu saglama gibi bazi

niteliklere de sahip olmasi gerekmektedir.

Isletmeler giiniimiizde, evrim niteliginde bir degisim ortamida bulunmaktadirlar.
Endiistriyel cagdaki rekabet ortaminin yerini, bilgi cagindaki rekabet ortam1 almistir. Bu
nedenle de rekabetin temel varsayimlari degismistir. Bu degisim ile birlikte isletme
sahibi girisimci yOneticilerin, bilgi ¢caginin yok edici kiiresellesme paradigmasinda, bu
yapiya adapte olabilen yaratici, rekabetci, sosyal ve demokratik 6zelliklere sahip, kendi

yetki ve sorumluluklar devir alabilecek isgiicline ihtiyact bulunmaktadir (Sahin, 2000:

85, 86)

Aile isletmelerinde gorev alan yoneticiler tiim isletmeyi ilgilendiren ve 6zellikle de
cevre ile iligkileri diizenleyen, genel ve ¢ok 6nemli kararlar1 veren, stratejileri belirleyen
yoneticiler olmak durumundadirlar. Aile isletmesinde calisan profesyonel yoneticinin
herseyden oOnce stratejik diisiinebilme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Bu
yoneticilerin kisilik 6zellikleri acisindan da, astlarina liderlik edebilme, ekip iiyeleri ile
uyumlu c¢alisabilmek ve degisme karsi astlarin sergiledigi direncin iistesinden

gelebilmek gibi ozelliklere de sahip olmasi gerekmektedir (Gliney, 2008: 252, 253).
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Tim bunlarin yani sira, aile isletmelerinde calisan yoneticilerin isletme sahipleri,
aileden olan yoneticiler ve diger yoneticiler arasindaki dengeyi gozeterek catismalarin

ve krizlerin yonetiminde etkin rol oynamasi gerekmektedir.

Tablo 4’te profesyonel yoneticilerin ve girisimcilerin yonetim tarzi karsilastirilmistir.
Profesyonel yonetim tarzi, amaglar1 ve hedefleri belirlenmis bi¢imsel bir organizasyon
yapisi i¢inde kar amagli, hesapli riskler almaya istekli bir yonetim bigimiyken; girisimci
yonetim tarzi ise, bigimsel olmayan bir yap1 igerisinde kéarin iiretimin devami i¢in bir
ara¢ olarak kullamildigi, biiyiik riskler almaya istekli, aile merkezli bir yonetim

bigimidir.
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Tablo 4: Profesyonel Yonetim Tarzi ve Girisimci Yonetim Tarzinin Karsilastirilmasi

Profesyonel Yonetim Tarz

Girisimci Yonetim Tarzi

Gelisme Planli yonetim tarzi Gegici yonetim tarzi
gelistirme, gereklilikleri gelistirme, temelde is basinda
tanimlama, programlari egitim.
dizayn etme.

Biitceleme Standart ve varyanslarla Biitce net degildir, degisimler
yonetim. iizerinde gozlem

bulunmamaktadir.

Yenilik Karara iligkin yenilikler tespit | Biiyiik buluslar tercih edilir,
edilir ve hesapli riskler biiyiik riskler almaya
almaya isteklilik vardir. isteklilik vardir.

Kiiltiir Iyi tanimlanmustir. Aile merkezlidir.

Liderlik Liderlik tarzi; danisma veya Liderlik tarzi; ‘direktif
katilimeilik temellidir. temelli’den ‘birakiniz

yapsinlar’ a kadar cesitlidir.

Kar Kar yaklagimi; kar amaghdir. | Kér, iretimin devamu igin bir

arag niteligindedir.

Planlama Bigimsel, sistematik Bigimsel olmayan ve gegici
planlama, stratejik, planlama.
operasyonel ve ihtimal
planlamasi.

Organizasyon Bicimsel yapi, Bicimsel olmayan yapi,
detaylandirilmis ve iistlinkorii gecilmis ve
ozgiillendirilmis agik rol tanimlanmig sorumluluklar.
tanimlari.

Kontrol Bi¢imsel; amaglari, hedefleri, | Eksik, gecici kontrol.

Olciimleri, degerlendirmeleri
ve ddiilleri olan planli ve
organizasyonel kontrol

sistemi.

Bigimsel 6l¢iimlemenin ¢ok

az kullanimi.

Kaynak: Giiney, 2008: 248.
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2.Tiirkiye’deki Aile Isletmelerinin Algisiyla Profesyonel Yoneticilik Ornekleri

Tiirkiye ve diinya ekonomisinde aile isletmelerinin yadsinamayacak bir Onemi
bulunmaktadir. Tiirkiye’deki aile isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugunda aileden
olmayan profesyonel yoneticilere giivensizlik hakimdir. Aile isletmelerinde,
denetimlerin bagimsiz denetim kuruluslarinca yapilmasina izin verilmemekte ve
yonetim kurulu yerine sohbetlerde karar alma egilimi hakim olmaktadir. Bunun nedeni
aile kiiltiirinlin isletmeye yansimis olmasi ve isletmeyi kuran girisimcilerin
merkeziyet¢i yoOnetim tarzim1  benimsemis olmasidir. Ancak, son donemlerde
kiiresellesme 1ile birlikte artan rekabet ortaminda isletmeler profesyonel yoneticilere
ihtiya¢c duymaktadir. Tiirkiye ekonomisinde dnemli yerlere sahip olan Kog¢, Sabanci,
Zorlu, Eczacibagt gibi holdinglesmis aile isletmelerinin profesyonellesme ve
kurumsallasma yolunda attiklar1 adimlar ve yeni rekabet ortami yaratmalar1 diger aile

isletmelerini de bu yonde ¢aba harcamalarina sevk eden birer unsur olmustur.

Ko¢ Holding kurucusu Vehbi Kog¢ 1948 senesinde General Electric ile Tiirkiye’de
ampiil fabrikasi kurarak ortak yatirima gittikten sonra, 1949 senesinde ilk profesyonel
yoneticisini devletteki iist diizey biirokratlardan karsilayarak Hulki Alisbah’1t Kog
Grubu’na transfer etmistir. Vehbi Kog¢, Hulki Alisbah’in 6nemini su sekilde
aktarmistir:“Giristigim  tim O6nemli islerde Hulki Alisbah’in fikrini aldim ve

tavsiyelerine uydum.”"?

1970’11 yillarda ise Tiirkiye’de holdinglesme doneminin basladigi yillar olarak
nitelendirilebilmektedir. Ayrica 1970’li yillar egitim ve gelir seviyesinin yiikselisine
paralel olarak i¢ pazarin da ylikselise gectigi yillar olup, Alarko Grubu’nun
miimessillikten iiretime ge¢cmesi, Giiral Grubunun komiir madeni isletmeciligine
baslamast ve Aydin Dogan’in Milliyet gazetesini satin almasi bu doneme denk

gelmektedir. 1976 — 1985 yillar1 arasinda ise donemin konjiiktiirel sartlar itibariyle de

12 http://www.capital.com.tr/bes-kusagin-anatomisi-haberler/17426.aspx (Erigim Tarihi: 06.04.2011)
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esnek ve dinamik bir yonetim anlayisi ile, isletmeyi kuran girisimciler yetkilerini
profesyonellere devretmeye baglamiglardir. Gliniimiizde ise bu ailelerde yetisen ikinci
ve l¢iincii nesil profesyonel yoneticiler disinda, ist diizeyde gorevlendirmek istedikleri
profesyonel yoneticilerini yakin dost ¢evresinden segcmekten ziyade iist diizey yonetici
bulma konusunda uzman olan ve ‘Head Hunter’ tabir edilen isletmeler ile isbirligi

yapmaktadirlar."

Kurumsallagsma yolunda ciddi adimlar atan bir diger aile isletmesi ise Eti’dir. Eti 1962
senesinde tiretime baslamis olup, dokuz kisilik bir yonetim kuruluna sahiptir. Ydnetim
kurulunda dort aileden iiye, li¢ bagimsiz iliye ve iki profesyonel yonetici pozisyonu
bulunmaktadir. Firuzhan Kanatli, 28 Temmuz 2008’de Hiirriyet gazetesine verdigi
roportajda Eti’de kurumsallasma c¢abalarinin on senedir siirdiigiinii, yonetim kurulu
kararlarinin ¢ogunluk ile alindigim1 ve Eti’nin profesyonellerle gelisen bir isletme

oldugunu ancak bunu kisilesellestirmemek gerektigini vurgulamustir.™*

Sakip Sabanci ise profesyonel yoneticiligin 6nemini su sekilde vurgulamistir:
“Miiesseselesme veya kurumsallasma devamliligin temel sartidir. Bunun yaninda
sermayedar yani girisimci ile profesyonel yoOneticinin biitiinlesmesi diinyadaki
gelismelerin, ilerlemelerinin isletmelerde uygulanmasi kolaylastirir” (Sabanci, 1985:

181).

Tirkiye’deki tiim aile isletmelerinde profesyonel yoneticilere ayni sekilde Onem
verildigini sdylemek miimkiin olmamaktadir. Isletmeyi kuran girisimcinin kurdugu
isletmeyi, ailesi i¢in yapilmis bir yatirim olarak gormesi, aile bireylerinin yonetimde yer
almak istemesi ve isletme c¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda etkilemeye
caligmalar1 dogal karsilanacak bir durumdur. Ancak, aile bireyleri, sadece kan bagi

sebebiyle yonetimde yer almak istiyorlarsa ya da isletmeyi kuran girisimci aile igi

13 http://www.capital.com.tr/bes-kusagin-anatomisi-haberler/17426.aspx (Erigim Tarihi: 06.04.2011)
" http://www.hurriyet.com.tr/ekonomi/9524394.asp?m=1 (Erisim Tarihi: 12.05.2011)
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dengeleri gozetmek icin aile bireylerinden yonetici getiriyorsa, aile sistemi ve isletmi

sistemi arasindaki caprasik ve i¢ ige gecmis iliskiler bagliyor demektir (Kogel, 2010: ix).

Tirkiye’deki aile isletmelerinde dikkat ¢ceken diger bir konu ise, farkli mesleklerde uzun
yillar calisanlarin yonetici iinvanini1 alarak aile isletmelerinde profesyonel olarak
calistirilmaya baslamasidir. S6zii edilen bu kisilerin uzmanlik alanlarinin farkli olusu
sebebiyle dogru kararlar alamamalari isletmeleri basarisizliga gotiirmekte ve bu durum
aile isletmelerinde profesyonel yonetici caligtirilmast konusundaki giivensizliklerini

arttiran bir unsur olmaktadir."

Tirkiye’de onbes orta biiyiikliikteki aile isletmesinde gerceklestirilen bir aragtirmanin
sonuglarina gore isletme sahiplerinin %65’inin profesyonel yoneticilerin en ¢ok

elestirdikleri yonleri su sekilde siralanmistir (Findiket, 2005: 102, 104):

e Isi sahiplenememek,

e Isin patronu gibi hareket edememek,

e Mesaiye bagli kalmak,

e Hizli karar alamamak,

e Kuruma somut kar anlaminda yeterince katkida bulunamamak,

e Ise degil, siirece ve araglara endeksli olmak.

3.Aile Isletmelerinde Yasanan Profesyonel Yénetici Sorunlari

Profesyonel yoneticilerin aile isletmelerinde sorun yasamadan ¢alismasi giinliik hayatta
sik¢a karsilagilan bir durum olmamaktadir. S6zii edilen sorunlar aile isletmelerinin
yapisal Ozelliklerinden kaynaklandig1 gibi aile iiyeleri ile olan iliskilerden ve yonetim

fonksiyonlarmin uygulamisindan da kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar1 Orgiit icinde

'3 Ulsever, Ciineyt. (2000). Yoneticiniz uyuyor mu.
http://arsiv.hurriyetim.com.tr/insan/turk/00/06/04/inshab/22ins.htm (Erigim Tarihi: 25.05.2011)
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yasanan sorunlar, aile Ttyeleri ile yasanan sorunlar, ydnetim fonksiyonlarinin
uygulanisindan kaynaklanan sorunlar ve diger sorunlar olarak dort ana baslik altinda

toplamak miimkiin olmaktadir:

3.1.0rgiit icinde Yasanan Sorunlar

Aile isletmelerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerin orgiit i¢inde yasadiklar1 sorunlari
ekip caligsmasi, bilgi akis1 ve catismalardan kaynaklanan sorunlar olarak ii¢ baslik

altinda toplamak miimkiin olmaktadir.

3.1.1.Ekip calismasi

Ekip caligsmasi, birbiriyle iletisimde bulunan iki veya daha fazla kisiden olusan belirli
bir beklenti ve amaclar1 paylasan insanlar ile gerceklestirilmektedir. Ekip ruhunu
paylasan insanlarda birliktelik, ortak hedefler, kolektif standartlar, dogrudan ve dolayl
bir iletisim ve paylasilan hak ve yiikiimliiliikler bulunmaktadir (Ozkalp, 2003: 102, 103,
104).

Aile igletmelerinde ise, calisanlar ve sahipler arasindaki ‘biz’ ve ‘onlar’ ayriminin
olmas1 profesyonel yoneticilerin ekip ¢alismasina katilimlarinda sorunlar yaganmasina
neden olmaktadir. Ekip calismasinda 6nemli olan unsur, ortak bir amag¢ ve beklenti
dogrultusunda calismak olmaktadir. Aile isletmelerinde ise isletme sahibi ailenin
amaglart ve istekleri orgiit amaglarinin {izerinde olmakta, profesyonel yoneticiler ise
Orgiit amagclarin1 6n planda tutmaktadir. Bu durum aile isletmelerinde ekip ¢aligmasi

yapilmasina engel olmaktadir.
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Ortak amaglarda birlesememek faktoriine ek olarak, isletme sahiplerinin kendilerini
daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi daha fazla biliyor gormeleri, profesyonel
yoneticilerin ekip calismasindaki verimli ¢aligmalarini etkilemekte ve is tatminlerini
diisiirmektedir (Biiyiikbese, Bakan, Giiven, 2004 (b): 312). Verimsiz ve isteksiz bir is
ortaminda ¢alismak ekip Ttyelerini olumsuz etkilemekle kalmamakta, moral ve

motivasyonlarmin da diismesine neden olmaktadir (Ozbay, Aslan, 2007: 298).

3.1.2.Bilgi akis1

Isletme igerisinde yoneticilerin bilgileri dogru degerlendirip, karar almalar igin tam ve
eksiksiz bir bilgi akisinin olmasi gerekmektedir. SOzl edilen bilgiler isletme i¢i bilgi
akisinda oldugu gibi isletme dis1 bilgi akisin1 da kapsamaktadir. Giinlimiiz kiiresellesen
diinyasinda rekabet sartlarinin zorlagmasiyla bilgi isletme faaliyetlerinde 6nemli rol
oynamaktadir. Isletmeler s6z konusu bilgi akisini diizenlemek, bilgiyi paylasmak ve her
an kullanirma hazir hale getirmek ic¢in Orgiit igerisinde gerekli diizenlemeleri

yapmaktadirlar (Kogel, 2003: 83).

Aile isletmelerinde, aile iiyeleri kendi aralarindaki bilgi akisini saglamada istekli ve
hizli  davranirken, aile {iyesi olmayan yoneticilerle paylasimda isteksiz
davranmaktadirlar (Uluyol, 2004: 65). Bu durumda profesyonel yoneticiler, eksik bilgi
ile karar almaya calismakta ya da farkli yollardan bilgiye ulagsma cabasi ig¢inde
olabilmektedirler. Yeterli bilgi sahibi olmayan yoneticilerin alacag: kararlar, isletmenin
gelecegini olumsuz etkileyebilmekte ve profesyonel yoneticiler isletme sahipleri

tarafindan alinan kararlardan sorumlu tutulabilmektedirler.
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3.1.3.Catismalar

Bir birey veya grup ile bagka bir birey ya da grup arasinda ¢ikar, inang¢ veya degerler
acisindan farkliik ve karsithklar ortaya c¢iktiginda taraflar catisma igerisine
girmektedirler (Torun, Ercan, 2006: 33). Daha genis ifade ile ¢atisma, iki ya da daha
fazla Orgiit liyesi ya da grup arasinda fonksiyonel bagimlilig1 olan islerde ¢alismanin
gerekliliginden ve / ve ya farkli statiiler, amaglar, degerler ya da algilamalara sahip
olmalarindan ortaya ¢ikan bir anlasmazliktir (Kilig 2001: 87°den Aktaran Yelkikalkan,
Aydin, 2010: 210). Catisma, bireyler ve gruplar arasi farkliliklarin kaginilmaz bir
tiriiniidiir (Ozkalp, Kirel, 2001: 396).

Catismalar orgiitler i¢in her zaman olumsuzluk demek degildir. Catismalar iyi
yonetildigi takdirde farkli bakis acilarini ve ¢oziimlerini giin 15181na ¢ikarabilmektedir
(Bozkurt, Tag¢ioglu, 2008: 379). Catismalarin olumlu sonuglarindan bazilart su sekilde

stralanabilir: '

e (Catisma sonucu eski liderlik tarzinin yetersizligi aciga ¢ikarak, yeni bir liderlik
tarzi gelistirilebilir,

e Gruplar arast catigmalar, gorevin basarilmast ig¢in gerekli motivasyonu
arttirabilir,

o Ozelestiri ve degisim ortamini hazirladigindan, grup performansini arttirabilir.

Catisma, aile isletmelerinin baskin 6zelliklerinden biri olarak goriilebilmektedir. Aile
isletmeleri kar ve siireklilik gibi konularla ilgilenmenin yani sira aile iiyelerinin katilimi
ve tatmini gibi pek ¢ok konuyla da ilgilenmektedir. Bu durum, aileden kaynaklanan pek

cok catigsmay1 da beraberinde getirmektedir (Aykan, 2008: 139).

1 http://www.kto.org.tr/dosya/rapor/catisma.pdf (Erisim Tarihi: 06.06.2011)
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Aykan’a gore (2008:139) aile isletmelerinde c¢atismanin nedenleri su sekilde

siralanmaktadir:

e Aile isletmelerinde aile iiyelerinin sahip, ¢alisan, hissedar olarak bulunmalari
kimlik ve rol ¢atigmalarini beraberinde getirmektedir.

o Aile isletmelerinde sik¢a goriilen nepotizm uygulamalari ¢atigma nedenlerinden
biri olarak goriilmektedir.

e Aile ve isletme kurallarinin ¢atismasi durumunda, aile kurallarinin baskin
geldigi gozlemlenmekte dolayisiyla bu durumda profesyonel yoneticiler ile

catismalari giindeme getirmektedir.

Aile isletmelerinde c¢alisan profesyonel yoneticiler astlari, aile tiyeleri ve kendi
aralarinda catismalar yasayabilmektedirler. Buna ek olarak aile iiyelerinin kendi
aralarindaki catismalardan ve kusak c¢atismalarindan da profesyonel yoneticiler

etkilenmektedirler.

Aile isletmelerinde, yOnetim igini sadece yoneticilik yapan profesyonel yoneticiler
degil, isletmeyi kuran girisimciler de yapmaktadir. Bu durumda yoneticiler kendilerine
giiven duyulmadigr endisesine kapilmakta ve astlarin1 tatmin etmedeki basarilar
azalmaktadir."” Kendisine giivenilmedigini diisiinen ve motivasyonu azalan yonetici
verimsiz ¢alisacak, bu durumu astlarina da yansitacaktir. Ayrica, profesyonel yonetici
emrinde ¢alisan astlarinin olumsuz kisilik ozellikleri ve davranis bi¢imleri Orgiit

igerisindeki ahengi bozarak, ¢atismalara neden olmaktadir.

"Tikici, Mehmet. Uluyol, Osman (2009). Patron — profesyonel yonetici arasindaki iliskilerin verimlilik
faktorlerinden “is gorenlerin yoneticilerden duyduklari tatmin e yansimalari: Malatya’da aile isletmesi
niteligindeki bir KOBI'de arastirma.
http://ailesavaslari.com/index.php?option=com_content&view=article&id=34:patron-profesyonel-
yoenetc-arasindak-lklern-vermllk-faktoerlernden-goerenlern-yoenetclerden-duyduklari-tatmne-
ansimalari-malatyada-ale-letmes-ntelndek-br-kobde-aratirma-&catid=4:duygusal-sahiplik (Erigim

Tarihi: 05.06.2011)
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Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilerin kendi aralarinda yasadiklar1 catismalar
cogunlukla is gérme yontemleri, kisilik farkliliklar1 ve rekabet nedeniyle yasanmaktadir.
Ornegin; emir komuta zincirinin agik bir sekilde belirlenmedigi aile isletmelerinde ayni
asistan1 kullanan iki miidiir arasindaki ¢atismalar kaginilmaz olmaktadir (Giiney, 2008:

256).

Aile igletmelerinde aile iiyeleri arasinda yasanan ¢atismalarin tipik bir nedeni olarak
sinirl1  kaynaklara sahip olmak gosterilebilir. Her isletmede bir miktar para,
hissedarliklar ve iist yonetim pozisyonlart mevcuttur (Yelkikalkan, Aydin, 2010: 213).
Bunlar i¢in kendisinin en uygun oldugunu diisiinen ve yonetimde sdz sahibi olmak
isteyen aile Ttyeleri arasindaki ¢atigmalardan, isletmede c¢alisan profesyonel
yoneticilerde etkilenecektir (Sorenson, 1999: 325). Ciinkii bu ¢atismalar profesyonel
yoneticilerin verimli calismasini engelleyebilmektedir (Giiney, 2008: 255). Ailede
yasanan kusak catismalarinda, kusaklar aras1 goriis farkliliklar1 nedeniyle profesyonel
yoneticiler, hangi kusagin isteklerini yerine getirmesi gerektigi konusunda zor duruma
diismekte ve sonug olarak isteklerini yerine getiremedigi kusaktan olan aile iiyeleri ile

catisma yasayabilmektedir.

Aile isletmelerinde calisan profesyonel yoOneticilerin en ¢ok catisma yasayabilecekleri
grup ise aile {iyeleri olmaktadir. Yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde
belirlenemedigi aile isletmelerinde, aileden olan yoneticiler, profesyonel yoneticilerin
yetki ve sorumluluk alanina miidahale etmekte ve ¢cogu zaman profesyonel yoneticilere
glivenmemektedirler (Giiney, 2008: 256). Daha 6nce de belirtildigi {izere, profesyonel
yoneticiler ile bilgi paylasimindan kaginma ve onemli kararlarin sohbet toplantilarinda
almarak profesyonel yoneticilere gerekli bilgilerin aktarilmamasi da ¢atisma nedenleri

olarak goriilmektedir.

Aile isletmelerinde sik goriilen nepotizm uygulamalar1 da catismaya neden olan

faktorler arasinda sayilabilmektedir. Nepotizm uygulamalart sonucu, yoOnetime
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yerlestirilen aile liyesi yoneticilerin, profesyonel yoneticilerden emir almak istememesi

profesyonel yonetici ve aile iiyeleri arasinda ¢atigsmaya sebebiyet vermektedir.

3.2.Aile Uyeleri ile Yasanan Sorunlar

Aile igletmelerinde calisan profesyonel yoneticilerin aile tiyeleri ile yasadiklari sorunlart
giivensizlik, performans degerlemesi ve is licret dengesi, yonetime katilim, karar alma
ve yonetim devrindeki belirsizlikler olarak bes baslik altinda toplamak miimkiin

olmaktadir.

3.2.1.Giivensizlik

Giiven, hem kisiler arasi iligkilerin sonucu, hem de kiiltiirel ve ahlaki degerlerle, giinliik
yasamla is deneyimine gore degisen dinamik bir siirectir.'® Aile isletmeleri baglaminda
giiven kavrami degerlendirildiginde ise, isletme i¢i sozlesmelerin kagit iizerinde
olmayip, kendine 6zgii bir 6zellik ile iligkisel temele dayandirildigi goriilmektedir
(Yener, Akyol, 2010: 200). Giliven sorunu aile isletmeleri i¢in; hem profesyonel
yoneticilerin istthdam edilmesinde hem de isletme i¢inde yetki verilmesinde kritik bir
oneme sahip olmaktadir. Isletmenin kurulus asamasindan itibaren birinci nesil, isletme
disindan istihdam edilecek profesyonel yoneticilere glivenmemekte, bunun yerine
yonetici ihtiyacim aile iiyelerinden karsilamaya caligmaktadir. Bu durum, hem isletme
icinde farkli sorunlara agmakta hem de kurumsallagmanin Oniinde biiylik bir engel

olarak goriilmektedir.

Aile isletmelerinde ¢alisan yoneticilerin de giivensizlik nedeniyle yetki ve sorumluluk

alanlarinda kisitlamaya gidilmekte, gerektigi zamanlarda bile yetki devrinden

"Borii, Deniz. Orgiitlerde giiven ortaminin yaratilmasinda ilk adim... ... giivenilir insan kim?
http://econturk.org/Turkiyeekonomisi/deniz1.pdf (Erigim Tarihi: 17.06.2011)
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kagmilmaktadir. Bu durum y6netim isini gerektigi yapamayan profesyonel yoneticilerin

isteki verimliligini ve motivasyonunu diisiiren bir unsur olmaktadir.

3.2.2.Performans degerlemesi ve is — iicret dengesi

Performans degerlemesi, kisinin yeteneklerini, gelisme potansiyelini, is aligkanliklart ve
benzer niteliklerini diger kisilerle karsilastirmak suretiyle yapilan sistematik bir
olgmedir. Orgiitlerde performans degerleme, belli bir dénem igerisinde isletme
calisanlarinin iizerine diisen gorevleri ne Olgiide basardiklarini, 6nceden belirlenmis
kistaslar esas alinmak sartiyla gergeklestirmektedir (Bingol, 1998: 227). Aile
isletmelerinde ise, degerleme kriterleri isletme sahibinin ikili iliskilerine ve deger

yargilarina bagli olmaktadir (Alayoglu, 2003: 55).

Aile isletmelerinde yapilan performans degerleme sistemleri objektiflikten uzak
olmaktadir. Bu baglamda yapilan bir arastirmanin sonuglarina gére (Karpuzoglu, 2001:
186, 187) aile isletmelerinde calisan profesyonel yoneticiler, yapilan terfilerde ve
performans degerleme sisteminde, ailesi iiyesi olan ydneticilerle esit standartlarda
degerlendirilmediklerini  diistiinmektedirler. Performans degerleme sisteminin ve
terfilerin, belli standartlara bagli olmaksizin, sadece isletme sahipleri ile ikili iligkilere
bagli olmasi, profesyonel yoneticilerde motivasyon diisiikliigii yaratmakta ve ¢alistiklari
kuruma kars1 olan giivenlerini kaybettirmektedir. Is — {icret dengesi konusunda ise, aile
isletmelerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerin fazla mesai licretleri ihmal edilmekte ve

cagdas bir maas politikas1 s6z konusu olmamaktadir (Alayoglu, 2003: 22).

60



3.2.3.Yonetime katilim

Daha oncede deginildigi lizere, aile isletmelerinde isletmeyi kuran girisimci tim
yetkileri kendisinde toplamaktadir. Yonetim kurulu ise kagit iizerinde kalmakta ve
Oonemli kararlar da isletmeyi kuran girisimcinin istedigi dogrultuda alinmaktadir. Bu
baglamda, profesyonel yoneticiler, egitimlerini ve deneyimlerini kararlarin alinmasi
asamasinda istedikleri ol¢iide kullanamamaktadirlar. Ayrica, iist yonetim basamaklari
aile tiyeleri i¢in ayrilmistir. Bu durumun aile igletmeleri agisindan sakincalarin1 Ulukan

(1999: 91) su sekilde agiklamistir:

e Lider ve yoneticilerin, gelecekte secilecegi havuzun kiigiilmesine neden olabilir,

e (alisarak elde ettikleri yonetim pozisyonlar: ile motive olan profesyonel
yoneticiler terfi sanslarinin olamayacagini diigiinerek, isten ayrilmak isteyebilir,

e Yalnizca aile iiyelerinin yonetime getirilmesi, aile disindan olan profesyonellerin
ise almmasinda, egitiminde, Odiillendirilmesinde ve mesleki gelisim

programlarinda sorunlara yol agabilmektedir.

3.2.4.Karar alma

Karar alma, sonuca ulasmak ve secenekler arasindan bir tercih yapmak olarak
nitelendirilebilir. Planlarin, yontemlerin, politikalarin belli hareketler haline gelmesinde
kilit noktadir (Ozalp, 1996: 357). Aile isletmelerinde ise karar alma siireci iki yaklasim
ile sekillenmektedir. Ilk yaklasim, en son kararin bir kisi tarafindan verilmesidir.

Ikincisi ise, kararlara uzlasma ve oylama yolu ile ulasilmasidir (Ulukan, 1999: 95).

Ik yaklasimda isletme sahibinin isletmenin tamamini ilgilendiren kararlar1 tek basima
almasi1 ve yanilacagini kabul etmemesi s6z konusu olmaktadir (Dinger, 1998: 428). Bu
tip kararlarin igletme aleyhine sonu¢lanmasi durumunda, profesyonel yoneticiler zor

duruma diismektedirler. Aile isletmelerinde, profesyonel yoneticiler, yonetim isinin
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geregi olarak kararlar1 alan olmak yerine, aile yonetiminin verdigi kararlar1 uygulayan

pozisyonundadirlar (Karpuzoglu, 2001:180).

Ikinci yaklasim ise, ydnetimde bulunan aile iiyeleri arasinda ‘iyi kararlar’ yerini ‘iyi
duygulara’ birakmaktadir ve olusabilecek catisma ortami diisiik diizeyde tutulmaya
calisilmaktadir. Bu ise, zor anlarda verilecek kararlarin ertelenmesine ya da karar
verilmekten vazgegilmesine neden olmaktadir (Ulukan, 1999: 95). Bu durumda ise,
profesyonel yoneticiler belirsizlik iginde kalmakta kendi planlari, programlar

etkilenmekte ve aile iiyeleri ile aralarinda ¢atisma ortami olusabilmektedir.

3.2.5.Yonetim devrindeki belirsizlikler

Isletmeyi kurup, belli bir biiyiikliige ulastiran girisimci, belli bir siire sonra isletmenin
yonetimini bir sonraki kusaga birakmak isteyecektir. Aile isletmelerinde bu durumda,

kan bagi, isin gerekleri ve duygular nedeniyle ¢oziimii yillar alabilecek sorunlar ile karsi

karsiya kalinabilmektedir (Ulukan, 1999: §8).

Aile isletmelerinde 6nceden bir devir plan1 yapilmamissa isletme icin ciddi zararlar
dogurabilmekte ve olusan belirsizlik ortaminda aile {iyeleri veya aile {iyesi olmayan
yoneticiler arasinda ¢atigmalar yaganabilmektedir (Ates, 2005: 16, Uluyol, 2004: 27,
Ulukan, 1999: 88,89). Genellikle iist yonetimin devir planindaki tavri, aile liyelerinden
birine yonetimi birakmak seklinde olmaktadir. Kusaklar arasindaki bu gecis, aile
mirasinin evlada devri olarak goriilmektedir (Ates, 2005: 16, Ulukan, 1999: 88). iki
veya daha fazla aday olmasi durumunda ise c¢ikabilecek c¢ikar g¢atigmalari ve gii¢
kavgalar1 isletmeyi zor durumuna sokabilmektedir (Ates, 2005: 16). Bu durumda,
profesyonel  yoneticiler  gelecegin  belirsiz  olmast  nedeniyle  kaygilar

tagityabilmektedirler. Ayrica, ¢atismaya dahil olmasa bile, o ortamin i¢inde kalan bir
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yoneticinin tasidig1 gelecek kaygilar1 nedeniyle ¢alisma verimliligi de diisiis egiliminde

olabilmektedir.

3.3.Yonetim Fonksiyonlarimin Uygulamisindan Kaynaklanan Sorunlar

Ozalp’e gore (1996: 9, 10, 11) isletmelerde ydnetimin bazi dzelliklere sahip olmasi

gerekmektedir. Bunlar su sekilde siralanabilir:

e Yonetim amaca yonelik bir faaliyettir. Diger bir ifade ile yonetim faaliyetinin
olabilmesi i¢in bir amag olmasi gerekmektedir.

e Yonetim bir grup faaliyetidir.

e Yonetim faaliyeti bireyler ile ilgili bir faaliyettir; yOneten ve yonetilen de
bireydir.

e Yonetim bir grup insanin birleserek, cabalart sonucunda isletmenin amacina
ulagmasidir. Bu baglamda yonetim bir is birligi faaliyetidir.

e YoOnetim, uzmanlagma ve is boliimiinii gerektirmektedir.

e Yonetimin her agamasinda yer alan bireyler, amaglara ulasmak i¢in sorumlu
olmalidirlar. Ancak bu sekilde koordinasyon saglanir. Bireyler is birligi i¢inde
catismadan calistiklar siirece basarty1 yakalayabilirler.

e Yonetim bir yetki faaliyeti olup, isletmede calisan her bireyin ayri yetkilere
sahip olmasi gerekmektedir.

e Yonetim yalnizca kar amaci olan organizasyonlarda degil, toplumun en kiiciik
birimi olan ailede de bulunmaktadir. Bu agidan, yonetimin evrensel nitelikte
oldugunu sdylenebilmektedir.

e YoOnetim basamaksal bir 6zellige sahiptir.

Yonetim fonksiyonlarinin uygulanisinin her agamasinda yonetimin bu 6zelliklerinin
bulunmasi1 gerekmektedir. Bunlar kuskusuz ki, aile isletmeleri i¢in de gegerli
kriterlerdir. Ancak aile isletmelerinde, 6zellikle de isletmenin yapisi geregi, cogunlukla

bu fonksiyonlarin uygulanisinda problem yasanmaktadir. Aile isletmelerinin kurulus
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amaclarindan en O6nemlisi, hem isletme agisindan hem de aile acisindan devamliligin
saglanmasidir. Bu devamliligin saglanmasinda yonetim fonksiyonlarmin dogru
uygulanmasi, is ve aile iligkilerinin kesin sinirlar ile ayrilmasi gerekmektedir (Jaffe,
1991: 60). Gerek aile ici, gerekse aileden gelen yonetici — profesyonel yonetici
catigmalarinin Oniine gecilmesi gerekmektedir. Tiim bunlarin dogru uygulanmasi,
planlanmasi, koordine edilmesi i¢inse, yoneticilerin gerekli bilgi, yetenek ve donanima

sahip olmasi gerekmektedir.

3.1.1. Planlama sorunlari

Aile isletmelerinin en ayirt edici 6zelliklerinden birisi, uzun vadeli planlamalar yapmak
yerine, kisa vadeli planlar yapilmasidir. Bu yapilan planlamalarda da aile kiiltiiriiniin
etkisi acgik sekilde goze carpmakta ve aile — is iliskisi ¢ikmazinda, aile iligkilerinin is
iligkilerinin Oniine ge¢mektedir. Bunlarla birlikte, bazi aile isletmelerinde, ailenin ve
isletmenin nakit ihtiyacinin karsilanmasi siralamasinda profesyonelce planlama
yapilmadigi, kazancin nasil paylasilacaginin, hangi yatirima ne kadar finansal kaynak
ayrilmas1 gerektiginin yeterince iizerinde durulmamasi ve gilinii birlik is yapma

egilimleri gbze ¢arpmaktadir (Ada, Sengiil, Capraz, 2004: 257, 262).

Ayrica, aile isletmelerinde zaman zaman aileden gelen yoneticilerin profesyonel
yoneticilerin planlarin1 engellemesi de s6z konusu olmaktadir. Bu tip durumlarda,
profesyonel yoneticiler, aileden gelen baskilara dayanamayarak, planlama konusunda

siibjektif karar alma egilimi icerisinde olabilmektedirler (Hasit, 2009: 41).

Her isletmede degisen c¢evre kosullar1 ile birlikte, planlarin giincellenmesi
gerekmektedir. Ancak, aile isletmelerinde planlarin gerektiginde degisitirilebilecek
esneklikte olmamasi basarili sonuglara ulasmaya engel olmaktadir. Bunun disinda

planlama yapilmadan Once, aile {iyeleri arasinda netlik olmamasi da planlamada ileriye
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dontik problem ¢ikmasina yol agmaktadir (Ada, Sengiil, Capraz 2004: 257, 262; Tekin
2004: 205).

Tirkiye’de aile isletmelerinin planlamaya verdikleri 6nem, satislarina, sermayesine,
orgiitlenme sekillerine gore degisiklik gostermektedir. Isletmelerde yazi yazma
aligkanliginin olmamasi, planlar zamaninda revize edilmedigi i¢in, ger¢eklesmediginde
yaratacagl basarisizlik hissi gibi nedenlerle planlamaya gereken dnemin verilmedigi

goriilmektedir (Karasioglu ve Erdemir, 2004: 559)

Karabulut’a gore (2008: 654) planlama fonksiyonu agisindan aile isletmelerinde
yapilmast  gereken, planlama siirecine odaklanilmasi, yOnetim organlarinin
gelistirilmesi, miras planlarinin olusturulmasi ve stratejik yonden gelecekteki riskler

planlanarak, isletme devir siirecinin de bu planlamalara dahil edilmesidir.

3.1.2.0rgiitleme sorunlar

Aile isletmelerinin en belirgin 6zelliklerinden birisi, isletme sahipligi ve yoneticiligin
ayni kiside toplanmis olmasidir. Bu 6zellik, kurulus ve gelisme asamalarinda, kararlarin
hizli alinmasi ve uygulanmasi agisindan bir avantaj olarak goriilse de belli bir asgamadan
sonra yoneticilik ve sahipligin ayni kiside kalmasi, isletmenin profesyonellesmesine

engel bir faktér olmaktadir (Erdogmus, 2007: 85, 86).

Ayrica, orgiitleme fonksiyonu yerine getirilirken gerekli is tanimlar1 yapilmali, isletme
boliimlere ayrilmali, denetim alan1 ve yetki alan1 konular1 netlik kazanmalidir. Ancak,
ozellikle merkeziyet¢i yonetim bigcimini benimsemis aile isletmelerinde, bu konularin
netlestirilemedigi ve yetki konusunda kesin sinirlarin belirlenemedigi goriilmektedir

(Celik, Sosyal, Alici, 2004: 194).
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Mintzberg’in yaptig1 bir arastirmada (1990: 314’den Aktaran Sayli ve Agca, 2009: 121)
incelenen aile isletmelerinde isletmelerin basarisizlik ve yok olma nedenlerinde
kullanilan stratejiden ziyade ailelelerin deger ve dinamiklerinin neden oldugu, 6zellikle
de ‘giicli paylasma’ konusunda yogun olarak sorun yasandigini vurgulamistir. Aile
isletmelerinde isletmeyi kuran girisimcinin “ben yokken isler yiirimeyecek’ mantigina
sahip olmasi ve merkeziyetci bir yonetim anlayis1 benimsemesi ve giicli paylasmamast,
yetki devrine gitmemesi isletmenin organizasyon sorunlari yasamasina neden
olmaktadir. Yetki paylasimmna gidildiginde ise bunda kan bagi esas alinmaktadir.
Yapilan yetki paylasiminda ise sinirlar tam olarak belirlenememekte; bu da isletme
icinde aileden olmayan calisanlar agisindan zor bir durum tegkil etmektedir. Zira
calisanlar, ast — ist iliskisinde kime bagli olduklari, kimin emir ve direktiflerine

uymalar1 gerektigi konusunda kafa karigiklig1 yasamaktadirlar.

Bunlar disinda bagka bir Orgiitleme sorunu ise aile isletmelerinin danigman ve
uzmanlardan alinacak yardima gereken Onemi vermemesidir. Cogu isletmenin
kullandig1 danismanlar genelde ‘sozde’ kalmakta ve yeterli donamima sahip
olamamaktadirlar. Buna ek olarak danigsman ile calisan aile isletmelerinde, ¢ogu zaman
danigmana girisimcinin fikirleri kabul ettirilmeye ¢alisilmaktadir (Tanta, Latif, Ugkun,

2004: 585).

3.1.3. Yiiriitme sorunlari

Isletmenin basinda bulunan yénetici planlamasimi yaptiktan ve ulasilmak istenen
amaclara gore Orgiitlemeyi tamamladiktan sonra sira harekete gegmeye gelmektedir.
Isletmelerde bu hareketi yerine getirecek ydnetim fonksiyonu yiiriitmedir (Giiven,
Bakan, Biiyiikbese, Tasliyan, 2004 (a): 317). Calisanlar, isinden ve is c¢evresinden
memnun oldugu siirece daha verimli ¢alismaktadirlar. Bu verimli ¢alismay1 saglayan

lider, calisanlar1 motive ederek, astlarinin davranislarina rehberlik yaparak ve planlar
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eyleme doniistiiriirken, karsilastiklar1 sorunlar1 anlamak igin kisisel ve etkin bir bigimde

liderlik 6zelliklerini kullanmak zorundadir (Can, 1999: 193).

Aile isletmelerinde yonetici yoktur, aile biiyiigli vardir ve ¢of§u zaman c¢alisanlarin
isletmeyi kuran girisimcinin fikrine zit fikir 6ne siirmeleri, aile biiyiigiine saygisizlik
olarak nitelendirilmektedir. Hi¢ kimse isletme sahibine nasil davranmasi gerektigini
sOyleyememektedir. Aile Tlyeleri ve personel arasinda saglikli bir is bolimi
bulunmadigi i¢in, bir sorun oldugunda bunun muhattabin1 bulmak zorlasmaktadir

(Tanta, Latif, Uckun, 2004: 585).

Aile isletmelerinde isletmeyi kuran girisimcinin yonetici olarak tayin edecegi kisi ya da
kisilerde liderlik ozellikleri bulunmayabilir. Yonetici olarak tayin edilen kisilerde
olmas1 gereken ilk kriter aile iiyesi ve gilivenilir olmasi, igletmeyi kuran girisimci
acisindan yeterli goriilmektedir. Ancak, bu yoneticinin isle ilgili herhangi bir yetkinligi
bulunmuyorsa, kimseye yetki veremez. Yetki verilebilmesi ve is boliimii yapabilmesi
icin personelini ve isini 1yi tanimas1 gerekmektedir. Bu da sadece iletisim ile miimkiin
olmaktadir. Aile isletmelerinde yetersiz ve verimsiz haberlesme ve emir komuta
zincirindeki aksakliklar, en énemli sorunlardan birisidir. Isletmede gerekli bilgi akisin
ve bilgi depolamasinmi saglayacak bir sistem bulunmamakta veya s6z konusu kayitlar

gecikmeli tutulmaktadir (Tanta, Latif, Uckun, 2004: 585).

Aile isletmelerinde iicretin temel motivasyon kaynagi oldugu unutulmaktadir. s — iicret
dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal edilmektedir. Cogunlukla ¢cagdas bir iicret ve
prim politikast mevcut olmamakla birlikte, uygulanan iicret politakasinda da aile
tiyelerinin 6diil — ceza sistemlerine katilmasi ya da diisiik performans ile ¢alisan aile
liyelerinin maaslarina zam yapilmamasi gibi durumlar miimkiin olmamaktadir. Aile
liyesi olan calisan ile profesyonel calisan arasinda acgik bir nepotizm politikasi
uygulanmakta olup, bu politika aile {iyesi olmayan calisanlarin motivasyonlarinin

diismesine ve dogal olarak da verimsiz ¢alismalarina neden olmaktadir (Hasit, 2009: 43;
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Karabulut, 2008: 653). Bunlara ek olarak, aile {iyesi olan yoneticiler cogunlukla farkli
goriiste olmak ve birbirlerini elestirmek konusunda dikkatli davranmaktadirlar. Bu
egilim uzlagsma ortami saglayacak; ancak sorunlara kalici ve en iyi ¢Oziimlerin

bulunmasina bir katki saglamayacaktir (Hasit, 2009: 43).

Aile isletmelerinde yiiriitme fonksiyonu ile ilgili olarak diger bir problem ise
calisanlarin egitimine yeterli 6nemin verilmemesidir. Gerekli egitimlerden gegirilen
personel, isletmenin gelisiminde kendi katkisinin olacagimi diislindiigiinde, isletmeye
olan baglhilig1 artacak, motivasyonu yiikselecek ve daha verimli calisacaktir (Tanta,

Latif, Uckun, 2004: 550, 551).

3.1.4. Koordinasyon sorunlari

Isletmelerde etkin bir koordinasyon faaliyetinin saglanmasi, birbirini tamamlayan
yonetim fonksiyonlarinin kesintisiz ve etkilesimli bir sekilde yerine getirilmesi ile
miimkiin olmaktadir (Hasit, 2009: 43). Ozalp’e gore (1996: 205) iyi bir koordinasyon
saglanmig isletmelerde; her departman, diger departmanlarla uyum iginde hareket

etmektedir.

Karabulut yaptigi c¢alismasinda (2008: 653) aile isletmelerindeki koordinasyon

sorunlarini su sekilde belirtmistir:

e Yapilan toplantilara aile liyelerinin profesyonel yoneticileri dahil etmemeleri,

e Yonetimde bulunan aile {iyelerinin yonetim kurulu gibi sistemli toplantilar
yerine sohbet ortamlarinda karar alma egilimleri,

e Nepotizm,

e Cikar ¢atismalari,

e Etkin haberlesmenin saglanamamasi,

e Yiiksek isgiicii devir oranu.
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Yiiritme fonksiyonunda deginilen haberlesme sorunlari, kuskusuz ki isletmenin
koordinasyon fonksiyonunu da etkileyecektir. Bilgi ve belge iletisimindeki yetersizlikler
ve aksakliklar, isletme icerisinde boliimler arasinda koordinasyona engel teskil
edecektir. Birbirinden habersiz ¢alisan boliimler, bir isin iki yere yapilmasina ya da geg

bitirilmesine neden olabilecektir.

Aile isletmelerinde aile tiyeleri ve aileden olmayan ¢alisanlar arasindaki ‘biz’ ve ‘onlar’
ayriminin olusmasi, aileden olmayan calisanlarin terfi olanaklarinin kisitl olusu, 6nemli
birimlere aile liyelerinin getirilmesi, i giicli devir oraninin yiiksek olmasina neden
olmaktadir (Hasit, 2009: 44). Bunun yani sira, biliylime asamasmna gelen aile
isletmelerinde organizasyonda sorumluluklarin ve yetkilerin yeniden diizenlenmesi,
bazi1 birimlerin faaliyetlerindeki farklilagma da isletmede koordinasyon sorunu

yaratabilmektedir (Tuzcu, 2002: 18).

Koordinasyona yonelik bagka bir sorun ise, malzeme ve uygun ortam yetersizligidir.
Bunun giderilmesi i¢in aileden gelen yoneticiler ve profesyonel yoneticilerin birlikte
karar almalar1 ve hareket etmeleri gerekmektedir. Diger bir ifade ile, iki taraf arasidaki
iletisimin saglikli olmasi ve bu iliskinin karsilikli olarak giivene dayali olmasi

gerekmektedir (Giiven vd., 2004: 317).

3.1.5. Denetim sorunlari

Aile isletmelerinde etkin ve basarili bir denetim fonksiyonunun gelisebilmesi igin
objektif standartlarin belirlenmesi gerekmektedir. Aile isletmelerinde bulunan 6Slgiitler
objektif olmaktan uzak ve standartlar1 agisindan noksan olabilmektedir. Bu durum aile
isletmelerinde gerekli denetim mekanizmasinin islerlik kazanmasini engelleyen bir

faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Hagit, 2009: 44).
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Isletmenin ve ¢alisanlarin denetlenmesi ve gerekli diizenlemelerin yapilabilmesi icin
isletme sahibi olan ydneticilerin isletmeye ait bilgileri diger yoneticilerle paylagmasi
gerekmektedir. Ancak bu sekilde objektif ve rasyonel kararlar alinmasi saglanabilir.
Ancak aile isletmelerinde bu tip bir bilgi paylagimi olmamakla birlikte, isletmeyi kuran
girisimeci alinacak kararlar {izerinde kendisinden bagka kimsenin etkili olmasini

istememektedir (Akgemici, Seving, 2004: 518).

Aile isletmelerindeki denetim faaliyeti genelde 6n kontrol ya da siire¢ kontrolii seklinde
yapilmamakta, girdilerin ¢iktiya doniistiigi anda yapilmaktadir. Bu denetimler
cogunlukla, isletmenin mali durumu veya gelecegi ile ile ilgili olarak yorum yapmaya
olanak saglamamaktadir. Bu bilgiler muhasebe departmaninin yansittig1 ‘iyilestirilmis’
bilgiler olmaktan oOteye gidememektedir (Hasit, 2009: 44; Garih, 2001: 118; Tanta,
Latif, Uckun, 2004: 587).

Aile isletmelerinde denetimi yapan yine isletme sahibi ve aile liyeleri olmaktadir. Bu
baglamda yapilan denetimler, genellikle isletme sahibinin personelle olan iliskilerine ve
deger yargilarina gore degismektedir. Isletme dis1 bagimsiz denetim kuruluslarina gérev
verilmemektedir. Ofis i¢i bilgisayar ve otomasyon sistemlerinin etkin kullanilamamasi

da denetim sorunlar1 yaratan faktorler arasinda sayilabilir (Tekin, 2004: 207).

Giler ve Akgiin’iin Konya ilinde yaptigi arastirma (2010: 81) sonuglarina gore, aile
isletmeleri i¢ kontrol ve i¢ denetim uygulamalarinin kullaniminda yetersiz kalmaktadir.
Bu i¢ kontrol ve i¢ denetim mekanizmasini uygulayan isletmeler acisindan
degerlendirilme yapildiginda ise, tam ve gercekci uygulama yapabilen isletme sayisi

oldukca azdir.
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3.2.Diger Sorunlar

Aile isletmelerinde, isletmenin kendi yapisi itibariyle ortaya ¢ikan sorunlar su sekilde

siralanabilmektedir:

Kusak Catismasi: Aile isletmelerinin en ¢ok Kkarsilastiklar1 sorunlardan birisidir.

Isletmeyi kuran girisimci, isletmede yetki devrine gitmekte gdniilsiiz davranabildigi
gibi, diger kusaklara devretme konusunda da goniilsiiz olabilmektedir. Kusak
catigsmasini, gelisen modern tekniklere eski kusagin geleneksel bakis agisinin uymamasi
ve isletme kurucusu birinci kusagin kurumsallagmaya adim atmak konusunda
tereddiitleri varken, ikinci kusagin profesyonel yoneticilerle calisma istegi de
tetikleyebilmektedir (Giiney, 2008: 127). Yapilan arastirmalarda pek az aile isletmesinin
liciincii kusaga gecebildigi belirtilmektedir (Susar — Ozdil, Kara, 2010: 3). Alayoglu
(2003: 31) birinci kusak ve diger kusaklar arasinda ortaya g¢ikan bazi farkliliklari su
sekilde aciklamistir:

Birinci kusak ise goniilden baglanmistir.

e Ikinci kusaga isletme miras yoluyla gegebilecegi icin, isi sevmeme olasilig
mevcuttur.

o Ugiincii kusaga gecildiginde ise bu ayrim iyice kendini gdstermektedir.
Mirascilardan  bir kismi sadece servet hissedart olmak amaciyla isi
istemektedirler.

e Dordiincli kusakta ise, aile iiyeleri ¢ogunlukla kendi menfaat ve ¢ikarlarini

diisiinmekte, isletmeyi bir yatirim araci olarak gérebilmekte ya da baska yatirim

araclarina yoneltebilmektedirler.

Gii¢c Kavgalari: Aile isletmelerinde genellikle, isletme kurucusunun etrafinda cikar

gruplart olusabilmektedir. Bu ¢ikar gruplari, isletmeyi kuran girisimciye yakin durarak
maddi ve manevi olarak c¢ikar elde etmek istemektedirler. Bu baglamda isletmenin

yonetim kademesinde, isletmenin gelecegini temelden sarsabilecek gii¢ kavgalari

71



yasanabilmektedir. Bunun disinda isletme kurucusunun vefati ile basa gecmek isteyen
aile iiyeleri arasinda da bu tip gii¢ kavgalar1 yasanmaktadir. Ozellikle ailenin biiyiik
olmast durumda (kuzenler, torunlar, damat ve gelinler) herkesin s6z sahibi olmak

istemesiyle aile isletmelerinde ciddi sorunlar olusabilmektedir.

Niifus Sorunlari: Aile isletmeleri kurulus asamasinda tek kisi ile yonetilirken, ikinci

kusaga gecildiginde hissedar sayis1 dorde, bese ¢ikarken, ii¢lincii kusakta bu say1 on, on
besi bulabilmektedir (Giiney, 2008: 130; Hasit, 2009: 47). Bu durumda ailenin bir
boliimii isletmenin yonetiminde aktif olarak yer alirken, diger boliimii ise sadece kardan
pay almaktadir. Bu da aile i¢cinde dedikodulara yol agmakta, aile birligi zedelenmeye

baslamakta ve bunlarin dogal sonucu olarak isletme zarar gérmektedir.

Roller Catismasi: Beehr, Drexler ve Faulkner (1997: 299) aile sistemi ve isletme

sisteminin bir arada olmasindan dolayi, aile bireylerinde ii¢ tiir rol ¢atigmasi olacagini

ileri sirmektedirler:

e Zamana Bagli Olan Rol Catismalari: Bireyler kisithh zamanda hem ailedeki hem
de isletmedeki rollerine yerine getirmeye c¢aligmaktadir. Bu durum, her iki
tarafta yerine getirilmesi gereken rollerin aksamasina ve sonug¢ olarak da
catismalara neden olmaktadir.

e Sagliga Bagl Rol Catismalari: Aile bireylerinin isletme sistemi veya aile sistemi
icerisinde iizerinde diisen rolil yerine getirirken sagliginda olan bir bozulma,
diger sistemdeki roliiniin aksamasina ve rol ¢atismalarina neden olmaktadir.

e Davranisa Bagli Rol Catigmalari: Aile bireylerinin isletme sisteminde ve aile
sisteminde kendilerinden beklenen davramslar farkli olmaktadir. Iki sistemde

yer alan rollerin ayriminin iyi yapilamamasi, rol ¢catigmalarina neden olmaktadir.

Yukarida sozii edilen rol ¢atigmalarinin yanin sira, isletme sahibinin ayni1 zamanda
yonetici pozisyonunda olmasi, yoneticilik ve sahiplik arasinda catigsmalara neden

olabilmekte ve 0Ozellikle denetleme fonksiyonu agisindan biliyiikk bir zaafiyet
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dogurmaktadir. Kogel’in belirttigi tizere (2003: 22) ‘patronluk’ isletmenin yonetiminden
cok, servetin yonetimi ile ilgilidir. Isletme kuruculari, yéneticiligi de kendi ellerinde
tutmaya devam ettikleri siirece aile isletmelerinin sorunlarina ¢6ziim bulmak

giiclesecektir.

Nepotizm _(Kayirmacilik): Nepotizm, aile isletmelerinde karsilasilan en belirgin

sorunlardan bir tanesidir. Lee, Lim G.H. ve Lim W.S. ‘e gore (2003: 657) nepotizm,
akrabalarin kayrilmasi, isletme sahiplerinin isletmeyi kendi c¢ocuklarma ya da
akrabalarina devretmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Isletme sahibi ailenin amaci; aile
tiyelerini desteklemek, gelistirmek ve egitmektir. Ancak bu durumda aile isletmenin

oniine gegmektedir (Giiney, 2008: 118).

Pek cok aile isletmesi kilit pozisyonlara bireyin yetkinligi, egitim seviyesi ya da
becerilerine bakilmaksizin, aile iiyelerinden birini atamaktadir. Yeteneksiz bir
yoneticinin altinda ¢alismak, personel icin ¢ok zor bir durum olmakta ve personel adil
bir ortamda calismadigini diisiindiiglinden giiven ve motivasyon eksiligi olugmaktadir.

Bu durum da, personelin verimliligini diisiirmektedir (Ates O. , 2005: 12).

Kurumsallasamama: Kurumsallagma dinamik bir siirectir. Bu baglamda, aileyi ve

isletmeyi disarda olusan kurallara uyarlama olarak da kabul edilebilmektedir (Bingél,
Sigr1, Tungay, Coskun, 2010: 56). Basarili ve siireklilik saglayan bir aile isletmesi
olabilmek icin, gelecekte olusabilecek durumlar karsisinda izlenecek stratejiyi
planlamak ve kurumsal yapiy1 olusturmak gerekmektedir. Aile isletmelerinde kurumsal
yapmin olusturulamamasinin nedenlerini Oner ve Turhan (2010: 124) su sekilde

aciklamiglardir:

e Kaynaklarin1 ve yonetim giiclinli paylasamayan aile isletmeleri, biiyiime
potansiyellerini yeterince kullanamamakta ve kurumsallasma siirecinde geride

kalmaktadirlar.
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Aile ve ig kavraminin birbirine karigtigi aile isletmelerinde, aile tiyeleri i¢in 6zel
konumlar yaratilmasi ve nepotizm uygulamalarinin yaygin olmasi sebebiyle aile
isletmeleri kurumsallasamamaktadir.

Aile isletmelerinde is ile birlikte duygusallik da bulunmaktadir. Bu da isletme
icerisinde islerin yapilislarina belli bir standart getirilememesine ve
uygulamalarin kisilere bagli olarak yiirlimesine neden olmaktadir. Bu durum
isletmenin kurumsallagsmasinin 6niinde bir engel olarak goriilmektedir.

Aile isletmeleri siirekli degisen c¢evre kosullarina uygun olarak kendini
yenileyebilmeli ve buna uygun stratejiler gelistirebilen bir yapiya sahip
olmalidir. Aile isletmelerinde bu tip yapinin s6z konusu olabilmesi i¢in isletmeyi

kuran girisimcinin, ‘tek adam’ roliinii birakmas1 gerekmektedir.

Insan_Kaynaklar: Yonetimine Iliskin Sorunlar: Aile isletmelerinde insan kaynaklari

yonetimine iligkin sorunlar1 5 baslik altinda incelemek miimkiindiir.

Personel Seciminde Yasanan Sorunlar: Aile isletmelerinde aile bireyleri kendi

yetkinliklerine bakmadan, igletmeden is ve firsat elde etmeye calisirlar. Bu
durumda igletme, aile bireylerinden is sahibi olmayanlara is vermekle yiikiimli
tutulmaktadir. Ancak, bu tip durumlar igletmenin gelecegini riske etmek
anlamina gelmektedir (Giiney, 2008: 131). Bazi durumlarda ise daha Once
deginilen nepotizm uygulamalar1 goriilmekte ve o iste uzmanlig1 olan ¢alisan

yerine aile iiyeleri tercih edilmektedir.

Ucretlendirme Sorunlari: Aile isletmelerinde ¢alissin ya da ¢aligmasin, hissedar

olan tiim bireyler kir paylarin1 almaktadirlar. Bu durumda, isletme de ¢alisan
aile iiyeleri ile calismayan aile iiyeleri arasinda sorunlar yasanmaktadir. Diger
taraftan bu durum, aileden olmayip isletmede calisan bireyleri de etkilemektedir.
Bu durumda yapilmasi gereken tekrar bir ticret dagilim yaparak, isletmede
calismayan aile bireylerinin paylarinin azaltilmasi ve isletmede c¢alisan aile

bireylerinin payinin arttirilmasi olabilir (Ak, 2006: 150).
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Personel Basari Degerlendirilmesinde Yasanan Sorunlar: Aile isletmelerinde,

tim yonetim tek elde toplanmaktadir. Yapilan personel degerlendirilmesinde,
isletmeyi  kuran  girisimciler kendi  akrabalarmi  veya  ¢ocuklarimi
degerlendirmektedirler. Bu baglamda, bu degerlendirmelerinin ne kadar objektif

olabilecegine kusku ile yaklagmak yanlis olmayacaktir.

Egitim ve Hizmet Ici Egitim Sorunlari:  Isletme sahipleri, siirekliligin

saglanmast i¢in ¢ocuklarmin ilgi alanlarina bakmadan, mevcut bulunan is
alanina yonlendirmeye calismakta ve bu alanda egitim almasini istemektedirler.
Cocuklar, ileride kendisine devredilecek is ile ilgili sadece teorik egitim alarak,
herhangi bir deneyim kazanmadan, isletme sahibi olarak gorevine
baslamaktadir. Cocuklar kendi igletmelerine katilmadan 6nce, baska isletmelerde
deneyim kazanmalart ic¢in tesvik edilmelidir (Hasit, 2009: 48). Hizmet igi
egitime yonelik olarak ise, isletme kurucusu aile iiyelerinin egitimi s6z konusu
oldugunda bireysel ve  oOrgiitsel ihtiyaclari  ayristirmada  sorunlar
yasanabilmektedir. Kisi i¢in en iyi olan egitim yerine, 6rgiit amaglarina yonelik

olarak en yararl egitimler tercih edilmelidir (Gliney, 2008: 132).

Yiiksek Isgiicii Devir Orani: Aile isletmelerinde karsilasilan ‘biz’ ve ‘onlar’

ayrimi nedeniyle takim ¢alismasi yapilmasi pek miimkiin olmamaktadir. Takim
calismasi yerine, calisanin kendisini sadece patronun emirlerini yerine getiren
biri olarak hissetmesi, motivasyonu diisiirmekte ve firsat buldugunda isten

ayrilmasina sebebiyet vermektedir (Hasit, 2009: 48).
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Uciincii Boliim

Profesyonel Yoneticilerin Aile Isletmelerinin Yonetiminde Yasadiklar1 Sorunlar

Uzerinde Eskisehir’de Bir Arastirma

1.Arastirmanin Konusu ve Amaci

Kiiresellesen giliniimiiz diinyasinda, isletmeler arasindaki rekabet sartlarinin giderek
artmasi, aile isletmelerini kendilerine 6zgii olan yapidan ¢ikartarak, kurumsallasmaya ve
profesyonellesmeye zorlamaktadir. Kurumsallasan ve profesyonel yonetim ile yonetilen
aile isletmeleri biiyiimekte ve hizli degisimlerin yasandigi gilinlimiiz is diinyasinda
ayakta kalabilmektedir. Kuskusuz ki kurumsallagma siirecinde yonetimde olan aile
tiyelerinin yami sira profesyonel yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir. Ancak,
kurumsallasmis bile olsa bir aile isletmesinde ¢alismak profesyonel yoneticiler i¢in bazi
Oonemli sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Bu baglamda yapilan arastirmanin amaci,
Eskisehir’deki kurumsallagsmis aile isletmelerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerin

sorunlarini tespit etmek ve ¢oziim Onerileri sunmaya caligmaktir.

2.Arastirmanin Kapsam

Yapilan arastirmanin kapsamina Eskigehir’de bulunan, 100 kisiden fazla personele
sahip olan ve uluslararas1 alanda faaliyet gosteren aile igletmeleri dahil edilmistir.
Tonus’un (2004: 225) yaptig1 arastirma referans alinarak; 100 kisiden fazla personele
sahip ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile isletmelerinde yonetim kademelerinin
olusturuldugu ve organizasyon igerisinde yonetim faaliyetlerinin diizgiin ger¢eklestigi

varsayilmistir.
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2.1.Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Eskisehir’deki aile isletmeleri olusturmaktadir. Eskisehir Sanayi
Odast’nin verileri dikate alinarak olusturulan 6rnekleme ise 100 kisiden fazla personel
calistiran ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile isletmeleri dahil edilmistir. Bir
isletmenin uluslararas1 isletme olmas1 icin Ozalp (2005: 12, 13, 14, 15, 16) gereken

nitelikleri su sekilde siralamistir:
e iki veya daha fazla iilkede faaliyette bulunmasi,
e Ulke disinda gesitli kuruluslar1 ‘sahip’ sifatiyla yonetmek,
e Ust yonetimde ¢ok uluslulasma,
¢ Organizasyonda, reorganizasyona gitmek ya da uluslararasi boliim kurmak,

e Diger Olgiitler (Calisanlarmin sayisi, toplam satis ve karlarm biiyiik kisminin
iilke disindan elde edilmesi ve isletme varliklarinin %20’sini {ilke disinda

tutmak.)

Ornekleme dahil edilen uluslararasi alanda faaliyet gdsteren aile isletmeleri s6z konusu
niteliklerden tamamini kargilayamamaktadir. Bu nedenle 6rnekleme iki veya daha fazla
iilkede faaliyet goOsteren, iilke disinda ¢esitli kuruluslar1 sahip sifatiyla yoneten ve
organizasyon Yyapisinda reorganizasyona giden ya da uluslararast bolim kuran
uluslararas1 alanda faaliyet gOsteren aile isletmeleri dahil edilmistir. Eskisehir’de 100
kisiden fazla personel ¢alistiran aile isletmesi sayis1 24’tiir. Aile isletmelerinden 2’si
tiim tesisleri ile birlikte satisa g¢ikarilmis, 2’sine ise internet veya telefon yolu ile
ulagilamamstir. Geriye kalan 20 isletmesi i¢inde uluslararas1 alanda faaliyet gosteren
isletme sayis1 ise 16 dur. Ilgili aile isletmelerinde ¢alisan yoneticiler ile gerekli temaslar

saglanmig; ancak 7 igsletmede ¢alisan yoneticilerden olumlu geri doniis alinmustur.
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2.2.Arastirmanin Yontemi

Arastirmada profesyonel yoneticilerin aile igletmelerinin yoOnetiminde yasadiklar
sorunlar1 tespit etmeye calismak ve ¢6ziim Onerileri sunmak amaglandigi i¢in betimsel
yontem kullanilmigtir. Betimsel arastirma yontemi; hali hazirdaki bir konuyu
arastirarak, ‘Su anda ne oluyor’ sorusuna cevap bulmaya caligmaktadir. Betimsel
arastirmalar iki sekilde gerceklestirilebilir: Ozaktarim ve gdzlem arastirmalar.
Ozaktarim arastirmalarinda, 6rneklemde bulunan bireylerden yazili (anketler) ya da
sozlii sekilde bilgi toplanmaktadir. Gozlem arastirmalarinda ise veriler katilimcilarin
aragtirmaci tarafindan gézlenmeleriyle toplanmaktadir (Ozdamar, Odabasi, Hoscan vd.,

1999: 7).

Arastirma Eskisehir’de aile isletmelerinde c¢alisan profesyonel yoneticiler ile
yapilmistir. “Profesyonel yonetici” kavraminin igerisinde yapilan degerlendirmeye;
departman sefleri, miidiir yardimcilari, miidiirler, genel miidiir yardimcilar1 ve genel
koordinatorler dahil edilmistir. Arastirma i¢in 6ncelikle, anket 6n yazis1 ve anket formu
hazirlanmistir. Anketlerin once internet iizerinden yanitlanmasi istenmis ancak, geri
doniis orani ¢ok diisiik diizeyde kalmistir. Daha sonra isletmelere gidilerek yiizyiize
anketler doldurulmustur. Toplam 78 anket yOneticilere yanitlanmak iizere dagitilmais,
ancak 17 tanesi anketi yanitlamak konusunda c¢ekimser davranmigstir. Anketlerden 9
tanesi ise, bos birakilan ya da iki segenek isaretlenen sorular nedeniyle
degerlendirilmeye alimamamistir. Bu durumda anketlerin geri doniis orant %66

olmustur. Bu oran istatistiksel olarak anlamli ve kabul edilebilir bir orandir.

Yoéneticilere uygulanan anket iki boliimden olusmaktadir. Ik béliimde yoneticilerin
demografik &zellikleri hakkinda bilgi edinmek amaclanmustir. Ikinci béliim ise,
profesyonel yoneticilerin sorunlarini tespit etmeye yonelik sorulardan olugmaktadir.
Anket formunun ikinci bdliimiinde 5°1i Likert dlgegi kullanilmigtir. Anketi cevaplayan

yoneticilerin, “Kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katilryorum,
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kesinlikle katiliyorum” seceneklerinden kendi diisiincelerini en iyi yansitan se¢enegi
isaretlemeleri istenmistir. Anket sonuclarinin degerlendirilmesinde ise SPSS 18.0

programi kullanilmistir.

3.Arastirmanin Bulgulari ve Yorumlanmasi

3.1.Giivenilirlik Analizi

Toplam 22 degisken ile Olgiilen uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile igletmelerinde
calisan profesyonel yoneticilerin sorunlar1 6l¢eginin giivenirlik kat sayis1 0,721 olarak

gerceklesmistir. Buna gore yapilan ¢alisma gilivenilir bir ¢aligmadr.

Tablo 5: Durum Siireci Ozeti

N %
Durum  Deger 52 100,0
Harig 0 ,0
Toplam 52 100,0
Tablo 6:Giivenilirlik Analizi
Cronbach's
Alpha Deger
721 22
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3.2.Frekans ve Crosstab Analizleri

3.2.1.Arastirma sonuc¢larinin demografik bulgular:

Tablo 7: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Demografik Bulgular:

Yas Siklik Yiizde
25-30 7 13,5
30-34 12 23,1
35-39 7 13,5
40-44 10 19,2
45-50 3 5,8
50-54 6 11,5
55-60 4 7,7
60 ve Uzeri 3 5,8
Toplam 52 100
Ogrenim Durumu Siklik Yiizde
OnLisans 1 1,9
Lisans 40 76,9
Yiiksek Lisans 11 21,2
Toplam 52 100
Cinsiyet Sikhik Yiizde
Kadmn 16 30,8
Erkek 36 69,2
Toplam 52 100
Calisma Siiresi Siklik Yiizde
10 Y1l ve Alt1 22 42,3
10-14 Y1l 17 32,7
15-20 Y1l 8 15,4
21-25 Y1l 2 3.8
25 Y1l ve Uzeri 3 5,8
Toplam 52 100




Arastirmaya katilan yoneticilerin %13,5’1 25 — 30 yas arasi, %23,1°1 30 — 34 yas arasi,
%13,5’1 35 — 39 yas arast, %19,2’si 40 — 44 yas aras1, %5,8’1 45 — 50 yas arasi, %11,5’1
50 — 54 yas arasi, %7,7°s1 55 — 60 yas arasi, %5,8’1 60 yas iizeri kisilerdir. Bu baglamda
bir degerlendirilme yapildiginda, arastirma yapilan uluslararasi alanda faaliyet gosteren
aile isletmelerinde agirlikli olarak 30 — 44 yas aras1 yoneticiler bulundugunu séylemek
miimkiindiir. Yoneticilerin %76,9’u lisans mezunu, %?21,2’si yiiksek lisans mezunu,
%1,9’u ise On lisans mezunu kisilerdir. Arastirma yapilan uluslararas1 alanda faaliyet
gosteren aile isletmelerinde lise ve doktora mezununa rastlanmamistir. Yoneticilerin
agirlikli olarak lisans ve yliksek lisans mezunlarindan olugmasi, arastirmaya konu olan
aile isletmelerindeki profesyonel yoneticilerin egitim seviyelerinin yiiksek oldugunun
bir gostergesi olarak goriilebilmektedir. Arastirmaya katilanlardan %69,2’si gibi biiyiik
bir kismimi erkek yoneticiler olusturmaktadir. %30,8°1 ise kadinlardan olusmaktadir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin %42,3°1, arastirmaya konu olan uluslararasi alanda
faaliyet gosteren aile isletmelerinde 10 yil ve 10 yildan daha az zamandir
calismaktadirlar. %32,7’sini 10 — 14 yil arasi1 ¢alisanlar, %15,4’iinii 15 — 20 y1l aras1
calisanlar, %3,8’ini 21 — 25 yil aras1 calisanlar ve %5,8’ini 25 yil ve lizeri ¢alisanlar
olusturmaktadir. Bu baglamda, aragtirmaya katilan 30 yonetici, 10 yi1ldan fazla zamandir

isletmede ¢alismaktadirlar.

Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyet — ¢alisma siiresi, 6grenim durumu calisma

siiresi ve cinsiyet — 0grenim durumu arasindaki crosstab analizi agagidaki gibidir:

Tablo 8: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Cinsiyet — Calisma Siiresi Crosstab Analizi

CINSIYET * CALISMA SURESI

CALISMA SURESI
25YIL VE
10 YIL VE ALTI 10-14 15-20 21-25 UZERI Toplam
CINSIYET KADIN 10 4 16
ERKEK 12 13 36
Toplam 22 17 52

81




Bu baglamda bir degerlendirilme yapildiginda dikkat ¢eken nokta, 21 — 24 yil aras1 ve
25 yil ve {lizerinde calisan 5 yoOneticinin de erkek olmasidir. Kadin yoneticiler ile
anketlerin yanitlanmasi sirasinda yapilan goriismelerde, 20 yillik emeklilik siireleri
doldugu anda emekli olmak istediklerini, 6zel sektdrde kadin olarak c¢aligmanin zor
oldugunu ve buna ek olarak aile isletmelerinde ¢alismanin ise daha yipratict oldugu

konusunda goriis beyan etmislerdir.

Aragtirmaya  katilan  yoOneticilerin = 6grenim  seviyelerinin  yiiksek  oldugu
sOylenebilmektedir. 1 ydnetici 6n lisans mezunu olup 25 yil ve daha fazla siiredir aynm
aile isletmesinde gorev yapmaktadir. Lisans mezunu olan 2 yonetici 21 — 25 yil
arasinda, 7 yonetici 15 — 20 yil arasinda, 12 ydnetici 10 — 14 yil arasinda, 17 yOnetici ise
10 yil ve daha az zamandir ayni isletmede calismaktadirlar. Yiiksek lisans mezunu
yoneticilerin sayisi ise 11°dir. Bu yoneticilerden 5’1 10 yi1l ve daha az stiredir, 5’1 10 —

14 yil arasinda, 1’1 ise 15 — 20 y1l arasinda ayni aile isletmesinde gorev yapmaktadirlar.

Tablo 9: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Ogrenim Durumu — Calisma Siiresi Crosstab

Analizi
OGRENIM DURUMU * CALISMA SURESI
CALISMA SURESI
10 YIL VE 25 YIL VE

ALTI 10-14 | 15-20 | 21-25 UZERI Toplam
OGRENIM ON LISANS 0 0 0 0 1
DURUMU LISANS 17 12 7 2 40
YUKSEK 5 5 1 0 11

LISANS
Toplam 22 17 8 2 52
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Aragtirmaya katilan yoneticilerden yiiksek lisans mezunu olan kadin yoneticilerin sayisi
6, erkek yoneticilerin sayisi ise 5’tir. Lisans mezunu yoneticilerden 10°u kadin, 30’u ise

erkektir.

Tablo 10: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Cinsiyet — Ogrenim Durumu Crosstab Analizi

CINSIYET * OGRENIM DURUMU

OGRENIM DURUMU

YUKSEK
ON LISANS | LISANS LISANS Toplam

CINSIYET KADIN 0 10 6 16
ERKEK 1 30 5 36
Toplam 1 40 11 52

3.2.2. Aile isletmelerinde c¢ahsan profesyonel yoneticilerin sorunlarina

yonelik bulgular

Anket sorularindan ilki isletme igerisinde tam ve etkin bir iletisimin olup olmadigina
yoneliktir. Aragtirmaya katilan yoneticilerden %40,4’ soruya ‘Katiliyorum’, %11,5’1
ise ‘Kesinlikle Katiliyorum’ cevaplarin1 vermislerdir. Asagidaki frekans analizine gore,
arastirmaya katilan uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile isletmelerinde, tam ve etkin

bir iletisimden s6z etmek miimkiin olmaktadir.
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Tablo 11: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ‘Isletmenin Tamaminda Tam ve Etkin Bir

Iletisim Mevcuttur’ Sorusuna Verdigi Yanitlarin Frekans Analizi

Gegerli

Siklik Yizde Yizde Toplam Ylizde
KESINLIKLE 1 1,9 1,9 1,9
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 16 30,8 30,8 32,7
KARARSIZIM 8 15,4 15,4 48,1
KATILIYORUM 21 40,4 40,4 88,5
KESINLIKLE 6 11,5 11,5 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52| 100,0 100,0

S6z konusu ilk soru ile yoneticilerin c¢aligma siireleri arasindaki crosstab analizi

incelendiginde ise, isletmenin tamaminda tam ve etkin bir iletisimin mevcut olmadigini

diisiinen yoneticilerin ¢ogunun 10 yil ve daha az zamandir isletmede calismakta

olduklar1 goriilmektedir. Daha once belirtildigi iizere, aile isletmelerinde aile disindan

yoneticilere karst bir giivensizlik bulunmaktadir. Bu baglamda arastirma sonuglarina

gore, aile isletmesinde calisilan siire, ailenin giiveninin kazanilmasi ve iletisim

konusunda sorun yasanmamasi konusunda Onemli bir faktor olarak karsimiza

cikmaktadir. Asagida verilen crosstab analizine gore

secenegini isaretleyen 10 y1l ve daha uzun siiredir isletmede ¢aligmaktadirlar.

‘Kesinlikle Katiliyorum’
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Tablo 12: ‘Isletmenin Tamaminda Tam ve Etkin Bir Iletisim Mevcuttur’ — Calisma Siiresi

Crosstab Analizi

ISLETMENIN TAMAMINDA TAM VE ETKIN BIR ILETISIM MEVCUTTUR. * CALISMA SURESI

CALISMA SURESI

10 YIL VE 25YILVE| Topla
ALTI| 10-14| 15-20| 21-25 UZERI m
ISLETMENIN KESINLIKLE 1 0 0 0 0 1
TAMAMINDA TAM KATILMIYORUM
VE ETKIN BIR KATILMIYORUM 10 5 1 0 0 16
ILETISIM KARARSIZIM 2 2 3 0 1 8
MEVCUTTUR. KATILIYORUM 9 8 2 1 1 21
KESINLIKLE 0 2 2 1 1 6
KATILIYORUM
Toplam 22 17 8 2 3 52

Arastirmaya katilan profesyonel yoneticiler, yonetim kurulunca alinan kararlardan {ist

yonetimde calisan profesyonel yoneticilerin haberdar olduklarini belirtmiglerdir. Bu

soruya yoneticilerden %32,7’si ‘Katiliyorum’, %28,8’i ‘Kesinlikle Katiliyorum’

cevaplarin1 vermislerdir. Ancak, bu soruya verilen cevaplarda dikkat ¢eken nokta ise,

yoneticilerden %19,2’sinin bu konuda kararsiz olduklaridir. S6z konusu frekans analizi

asagidaki gibidir:
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Tablo 13: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ‘Yonetim Kurulunca Alinan Kararlardan Ust
Yonetimde Calisan Profesyonel Yoneticiler Haberdar Edilmektedir.” Sorusuna Verdigi

Yanitlarin Frekans Analizi

YONETIM KURULUNCA ALINAN KARARLARDAN UST YONETIMDE CALISAN PROFESYONEL
YONETICILER HABERDAR EDILMEKTEDIR.

Siklik Yizde Gegcerli Yizde | Toplam Yiuzde
KATILMIYORUM 10 19,2 19,2 19,2
KARARSIZIM 10 19,2 19,2 38,5
KATILIYORUM 17 32,7 32,7 71,2
KESINLIKLE 15 28,8 28,8 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

S6z konusu anket sorusu ile ‘Isletmenin tamaminda tam ve etkin bir iletisim mevcuttur’
sorusunun crosstab analizi yapildiginda, yukaridaki soruya ‘Kararsizim’ yanitini veren
10 yoneticiden 6’s1 yonetim kurulunca alinan kararlardan iist yonetimde calisan
profesyonel  yoneticilerin  haberdar  edilmedikleri  diisiincesinde  olduklarini
belirtmislerdir. Her 2 soruya da ‘Katiliyorum’ cevabim1 veren 10 kisi, ‘Kesinlikle
Katiliyorum® cevabini veren ise 1 kisi bulunmaktadir. iki soruya verilen cevaplar
dogrultusunda bir degerlendirilme yapildiginda; isletme icerisinde tam ve etkin bir
iletisim bulunmakta ancak, yonetim kurulu tarafindan alinan kararlar s6z konusu
oldugunda, profesyonel yoneticilerin bu kararlardan haberdar edildigi konusunda
isletme calisanlar1 kararsizliga diismektedirler. ‘Isletmenin Tamaminda Tam ve Etkin
Bir Iletisim Mevcuttur’ — ‘Yonetim Kurulunca Alinan Kararlardan Ust Yonetimde
Calisan Profesyonel Yoneticiler Haberdar Edilmektedir.” crosstab analizi asagidaki

gibidir:
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Tablo 14: ‘Isletmenin Tamaminda Tam ve Etkin Bir Iletisim Mevcuttur.” — ‘Yonetim Kurulunca
Alinan Kararlardan Ust Yonetimde Calisan Profesyonel Yoneticiler Haberdar Edilmektedir’

Crosstab Analizi

ISLETMENIN TAMAMINDA TAM VE ETKIN BIR ILETISIM MEVCUTTUR. * YONETIM KURULUNCA
ALINAN KARARLARDAN UST YONETIMDE CALISAN PROFESYONEL YONETICILER HABERDAR
EDILMEKTEDIR.

YONETIM KURULUNCA ALINAN
KARARLARDAN UST YONETIMDE CALISAN
PROFESYONEL YONETICILER HABERDAR
EDILMEKTEDIR.
KESINLIKL
E
KATILMIY [ KARARSIZ | KATILIYO | KATILIYO | Topla
ORUM IM RUM RUM m
ISLETMENIN KESINLIKLE 0 0 0 1 1
TAMAMINDA TAM  KATILMIYORUM
VE ETKIN BIR KATILMIYORUM 3 6 3 4 16
ILETISIM KARARSIZIM 0 2 3 3 8
MEVCUTTUR. KATILIYORUM 6 1 10 4 21
KESINLIKLE 1 1 1 3 6
KATILIYORUM
Toplam 10 10 17 15 52

Aragtirmaya katilan yoneticiler performans degerlendirmesi konusunda aileden olan
yoneticiler ile esit standartlarda  degerlendirilmediklerini  diistinmektedirler.
Yoneticilerden %40,4’t  ‘Katilmiyorum’, %9,6’s1 ise ‘Kesinlikle Katilmiyorum’
seceneklerini isaretleyerek, performans degerlendirilmesi konusunda objektif bir

yaklagim bulunmadigini belirtmislerdir. S6z konusu frekans analizi agagidaki gibidir:
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Tablo 15: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ‘Performans Degerlendirilmesi Konusunda
Objektif Bir Yaklasim Bulunmaktadwr. (Aileden Olan Yoneticilerle Esit Standartlarda

Degerlendirilme Yapilmaktadir.) Sorusuna Verdigi Yanitlarin Frekans Analizi

PERFORMANS DEGERLENDIRMESI KONUSUNDA OBJEKTIF BIR YAKLASIM
BULUNMAKTADIR.(AILEDEN OLAN YONETICILERLE ESIT STANDARTLARDA
DEGERLENDIRILME YAPILMAKTADIR.)

Siklik Yizde Gegerli Yiizde | Toplam Yiizde

KESINLIKLE 5 9,6 9,6 9,6
KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 21 40,4 40,4 50,0

KARARSIZIM 6 11,5 11,5 61,5

KATILIYORUM 18 34,6 34,6 96,2

KESINLIKLE 2 3,8 3,8 100,0
KATILIYORUM

Toplam 52 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan uluslararas1 alanda faaliyet gOsteren aile isletmelerinde calisan
profesyonel yoneticilerin vermis olduklar1 yanitlara gore, isletmede is tanimlari, gorev,
yetki ve sorumluluk alanlar1 kesin bir sekilde belirlenmistir. Yoneticilerin %42’si
‘Katiliyorum’ secenegini isaretlerken, %23,1’1 ‘Kesinlikle Katiliyorum’ segenegini

isaretlemislerdir. Frekans analizi asagidaki gibidir:
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Tablo 16: Arastrmaya Katilan Yoneticilerin ‘Isletmede Is Tanmimlari, Gorev, Yetki ve

Sorumluluk Alanlart Kesin Bir Sekilde Belirlenmigstir.” Sorusuna Verdigi Yanitlarin Frekans

Analizi

ISLETMEDE IS TANIMLARI, GOREV, YETKI VE SORUMLULUK ALANLARI KESIN BIR SEKILDE

BELIRLENMISTIR.

Siklik Yuzde Gegerli Yizde | Toplam Yizde

KESINLIKLE 4 7,7 7,7 7,7
KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 10 19,2 19,2 26,9

KARARSIZIM 4 7,7 7,7 34,6

KATILIYORUM 22 42,3 42,3 76,9

KESINLIKLE 12 23,1 23,1 100,0
KATILIYORUM

Toplam 52 100,0 100,0

Arastirmaya katilan uluslararasi alanda faaliyet gdsteren aile isletmelerinin biiyiik bir

kisminda denetimler bagimsiz denetim kuruluslarinca yapilmaktadir. Frekans analizi

asagidaki gibidir:

Tablo 17: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin

‘Isletmenin Denetimi Bagimsiz Denetim

Kuruluslar: Tarafindan Yapilmaktadir.” Sorusuna Verdikleri Yanitlarin Frekans Analizleri

ISLETMENIN DENETIMI BAGIMSIZ DENETIM KURULUSLARI TARAFINDAN YAPILMAKTADIR.

Siklik Yuzde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
KESINLIKLE 6 11,5 11,5 11,5
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 7 13,5 13,5 25,0
KARARSIZIM 13 25,0 25,0 50,0
KATILIYORUM 14 26,9 26,9 76,9
KESINLIKLE 12 23,1 23,1 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0
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Aragtirmaya katilan uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile isletmelerinde, isletmenin
farkli departmanlar1 arasinda uyum s6z konusudur. Yoneticilerden %46,2’si
‘Katiliyorum’, %17,3’ti ‘Kesinlikle Katiliyorum’ sec¢enegini isaretlemislerdir. S6z

konusu frekans analizi asagidaki gibidir:

Tablo 18: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ‘Isletmenin Farkli Departmanlar: Arasinda Uyum

Soz Konusudur.’ Sorusuna Verdikleri Yanmitlarin Frekans Analizleri

ISLETMENIN FARKLI DEPARTMANLARI ARASINDA UYUM SOZ KONUSUDUR.

Sikhk Yizde Gecerli Yiizde | Toplam Yizde
KESINLIKLE 2 3,8 3,8 3,8
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 7 13,5 13,5 17,3
KARARSIZIM 10 19,2 19,2 36,5
KATILIYORUM 24 46,2 46,2 82,7
KESINLIKLE 9 17,3 17,3 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan yoneticiler calistiklar isletmelerde is — iicret dengesi konusunda
adaletli bir dagilim olmadigin1  diislinmektedirler.  Yoneticilerden — %50’si
‘Katilmiyorum’, %7,7°si ise ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ yanitini vermislerdir. S6z

konusu frekans analizi asagidaki gibidir:
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Tablo 19: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Isletmede Is Ucret Dengesi Konusunda Adaletli

Bir Dagilim Bulunmaktadir.’ Sorusuna Verdikleri Yanmitlarin Frekans Analizleri

ISLETMEDE IS UCRET DENGESI KONUSUNDA ADALETLI BIR DAGILIM BULUNMAKTADIR.

Sikhk Yizde Gecerli Yizde | Toplam Yiuzde
KESINLIKLE 4 7,7 7,7 7,7
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 26 50,0 50,0 57,7
KATILIYORUM 16 30,8 30,8 88,5
KESINLIKLE 6 11,5 11,5 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Aile isletmelerinde en c¢ok goriilen sorunlardan birisi aileden olan yoneticilerin
profesyonel yoneticiler ile bilgi paylasmamasit olmaktadir. Konu ile ilgili olarak
arastirmaya katilan yoneticilere, yapilan ankette soru yoneltilmistir. Aile isletmelerinde
calisan profesyonel yoneticilerden %38,5’1 ‘Katilmiyorum’, %1,9’u ise ‘Kesinlikle
Katilmiyorum’ yanitlarin1 vererek, aileden olan yoneticiler ile profesyonel yoneticiler
arasinda bilgi paylasimi olmadigimi belirtmisler. Yiizdelik dilimlere karsilik gelen
toplam kisi sayis1 ise 21°dir. Yoneticilerden %40,4’i ‘Katiliyorum’, % 15,41 ise
‘Kesinlikle Katiliyorum’ yanitlarin1 vererek, aileden olan yoneticiler ile profesyonel
yoneticiler arasinda bilgi paylasimi oldugunu belirtmislerdir. S6zii edilen yiizdelik
dilimlere karsilik gelen toplam kisi sayist ise 29°dur. S6z konusu frekans analizleri

asagidaki gibidir:
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Tablo 20: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Aileden Olan Yoneticiler Ile Profesyonel
Yoneticiler Arasinda Bilgi Paylasimi Bulunmaktadr.” Sorusuna Verdigi Yamitlarin Frekans

Analizleri

AILEDEN OLAN YONETICILER ILE PROFESYONEL YONETICILER ARASINDA BILGI
PAYLASIMI BULUNMAKTADIR.

Siklik Yuzde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
KESINLIKLE 1 1,9 1,9 1,9
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 20 38,5 38,5 40,4
KARARSIZIM 2 3,8 3,8 44,2
KATILIYORUM 21 40,4 40,4 84,6
KESINLIKLE 8 15,4 15,4 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Arastirmaya katilan yoneticiler isletme igerisinde ekip c¢aligmasi yapildigini ve ekip
ruhu bulundugunu belirtmislerdir. Yoneticilerin %51,9’u ‘Katiliyorum® secenegini,
%19,2’si1 ise ‘Kesinlikle Katiliyorum’ se¢enegini isaretlemislerdir. S6z konusu frekans

analizleri asagidaki gibidir:

Tablo 21: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Isletme Icerisinde Ekip Calismas: Yapilmakta ve

Ekip Ruhu Bulunmaktadir.” Sorusuna Verdikleri Yamitlarin Frekans Analizleri

ISLETME ICERISINDE EKIP CALISMASI YAPILMAKTA VE EKIP RUHU BULUNMAKTADIR.

Siklik Yizde Gegerli Yizde | Toplam Yiuzde
KESINLIKLE 1 1,9 1,9 1,9
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 8 15,4 15,4 17,3
KARARSIZIM 6 11,5 11,5 28,8
KATILIYORUM 27 51,9 51,9 80,8
KESINLIKLE 10 19,2 19,2 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan yoneticilerin %42,3’1 ‘Katiliyorum’, %9,6’s1 ise ‘Kesinlikle
Katiliyorum’ yanitlarini vererek isletme sahibinin kurumsal yonetim siirecinde tek karar

mekanizmasi oldugunu belirtmislerdir. S6z konusu frekans analizleri asagidaki gibidir:

Tablo 22: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Isletme Sahibi Kurumsal Yonetim Siirecinde Tek

Karar Mekanizmasidir.” Sorusuna Verdikleri Yanmitlarin Frekans Analizleri

ISLETMENIN KURUMSAL YONETIM SURECINDE TEK KARAR MEKANIZMASI ISLETME

SAHIBIDIR.

Siklik Yuzde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
KESINLIKLE 9 17,3 17,3 17,3
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 15 28,8 28,8 46,2
KARARSIZIM 1 1,9 1,9 48,1
KATILIYORUM 22 42,3 42,3 90,4
KESINLIKLE 5 9,6 9,6 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Arastirmaya katilan yoneticiler, aile isletmelerindeki kusak catigmalarinin yoneticilerin
calisma verimliligini olumsuz etkiledigini belirtmislerdir. Yoneticilerin  %30,8’1
‘Katiliyorum’, %17,3’ti ‘Kesinlikle Katiliyorum’ secenegini isaretlemislerdir. Soz

konusu frekans analizleri asagidaki gibidir.
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Tablo 23: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Aile Icinde Olan Kusak Catismalarindan Dolay:
Profesyonel Yoneticilerin Calisma Verimliligi Diismektedir.” Sorusuna Verdikleri Yanitlarin

Frekans Analizleri

AILE ICINDE OLAN KUSAK CATISMALARINDAN DOLAYI PROFESYONEL YONETICILERIN
CALISMA VERIMLILIGI DUSMEKTEDIR.

Siklik Yuzde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
KESINLIKLE 9 17,3 17,3 17,3
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 15 28,8 28,8 46,2
KARARSIZIM 3 5,8 5,8 51,9
KATILIYORUM 16 30,8 30,8 82,7
KESINLIKLE 9 17,3 17,3 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Aile isletmelerinde c¢alisan profesyonel yoneticilerin %36,5’1 kendileri i¢in kariyer
planlamasi yapilip yapilmadigi konusunda kararsiz olduklarini belirtmislerdir. Soz

konusu frekans analizleri asagidaki gibidir:

Tablo 24: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Profesyonel Yoneticiler Ici Kariyer Planlamast

Yapilmaktadir.” Sorusuna Verdikleri Yanitlarin Frekans Analizleri

PROFESYONEL YONETICILER ICIN KARIYER PLANLAMASI YAPILMAKTADIR.

Sikhk Yiuzde Gegerli Yizde | Toplam Ylzde
KESINLIKLE 2 3,8 3,8 3,8
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 8 15,4 15,4 19,2
KARARSIZIM 19 36,5 36,5 55,8
KATILIYORUM 17 32,7 32,7 88,5
KESINLIKLE 6 11,5 11,5 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0
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Profesyonel yoneticilerin %61,5 ‘Katiliyorum’, %28,8’1 ‘Kesinlikle Katiliyorum’
seceneklerini igaretleyerek, kendileri i¢in gerekli hizmet i¢i egitimlerin saglandigini

belirtmislerdir. S6z konusu frekans analizleri asagidaki gibidir:

Tablo 25: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Profesyonel Yéneticiler Icin Gerekli Hizmet I¢i

Egitimler Saglanmaktadir.” Sorusuna Verdikleri Yanitlarin Frekans Analizleri

PROFESYONEL YONETICILER ICIN GEREKLI HIZMET ICI EGITIMLER SAGLANMAKTADIR.

Sikhk Yizde Gecerli Yizde | Toplam Yizde
KATILMIYORUM 5 9,6 9,6 9,6
KATILIYORUM 32 61,5 61,5 71,2
KESINLIKLE 15 28,8 28,8 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Profesyonel yoneticilerin %71,2’si ‘Katiliyorum’, %7,7’si ‘Kesinlikle Katiliyorum’
secenegini igaretleyerek, isletmenin bir sonraki kusaga devrinde belirsizlikler oldugunu

belirtmislerdir. S6z konusu frekans analizleri asagidaki gibidir:

Tablo 26: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Isletmenin Bir Sonraki Kusaga Devrinde

Belirsizlikler Bulunmaktadir.” Sorusuna Verdikleri Yanitlarin Frekans Analizleri

ISLETME YONETIMININ BIR SONRAKI KUSAGA DEVRINDE BELIRSIZLIKLER
BULUNMAKTADIR.

Siklik Yizde Gegerli Yizde | Toplam Yiuzde
KESINLIKLE 3 5,8 5,8 5,8
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 7 13,5 13,5 19,2
KARARSIZIM 1 1,9 1,9 21,2
KATILIYORUM 37 71,2 71,2 92,3
KESINLIKLE 4 7,7 7,7 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0




Aile isletmelerinde isletme sahipleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki giivensizlik
olgusu, ciddi bir sorun teskil etmektedir. Yapilan arastirmada, yoneticilerin %34,6’s1
‘Katiliyorum’,  %21,2°si ~ ‘Kesinlikle Katiliyorum®  segeneklerini  isaretleyerek
profesyonel yoneticiler ve aile {iyeleri arasinda giiven ve is birligi temelinde iligkiler
bulundugunu, %25°1 kararsiz oldugunu, %13,5’i ise ‘Katilmiyorum’ secenegini
isaretleyerek aile tiiyeleri ve profesyonel yoOneticiler arasinda giiven ve is birligi
temelinde iliskiler bulunmadigini belirtmislerdir. Bu soruda dikkat c¢ekici olan,
‘Karasizim’ secenegini isaretleyen yonetici oraninin ‘Katilmiyorum’ secenegini
isaretleyen yoneticilerden fazla olmasidir. S6z konusu frekans analizleri asagidaki

gibidir:

Tablo 27: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ‘Profesyonel Yoneticiler ve Aile Uyeleri Arasinda
Karsilikli Giiven ve Isbirligi Temelinde Iliskiler Bulunmaktadir.’ Sorusuna Verdikleri Yanitlarin

Frekans Analizleri

PROFESYONEL YONETICILER VE AILE UYELERI ARASINDA KARSILIKLI GUVEN VE
ISBIRLIGI TEMELINDE ILISKILER BULUNMAKTADIR.

Siklik Yizde Gegerli Yiizde | Toplam Yiizde
KESINLIKLE 3 5,8 5,8 5,8
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 7 13,5 13,5 19,2
KARARSIZIM 13 25,0 25,0 44,2
KATILIYORUM 18 34,6 34,6 78,8
KESINLIKLE 11 21,2 21,2 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan yoneticiler, isletmelerde temel yoOnetim fonksiyonlarin olan
planlama siirecinde etkin bir sekilde gorev aldiklarini belirtmislerdir. S6z konusu

frekans analizleri asagidaki gibidir:
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Tablo 28: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin ‘Igletmenin Planlama Siirecinde Profesyonel
Yoneticiler Etkin Bir Sekilde Gorev Almaktadirlar.” Sorusuna Verdikleri Yanitlarin Frekans

Analizleri

ISLETMENIN PLANLAMA SURECINDE PROFESYONEL YONETICILER ETKIN BIR SEKILDE
GOREV ALMAKTADIRLAR.

Siklik Yuzde Gegerli Yizde | Toplam Yizde
KESINLIKLE 3 5,8 5,8 5,8
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 8 15,4 15,4 21,2
KARARSIZIM 9 17,3 17,3 38,5
KATILIYORUM 20 38,5 38,5 76,9
KESINLIKLE 12 23,1 23,1 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

Arastirmaya katilan uluslararas1 alanda faaliyet gOsteren aile isletmelerinde calisan
profesyonel yoneticilerin %50’si ‘Katiliyorum’, %21,2’si ‘Kesinlikle Katiliyorum’
secenegini isaretleyerek, kendileri i¢in is glivencesi mevcut oldugunu belirtmislerdir.

S6z konusu frekans analizleri asagidaki gibidir:

Tablo 29: Arastrmaya Katilan Yoneticilerin ‘Profesyonel Yoneticiler Igin Is Giivencesi

Mevcuttur.” Sorusuna Verdikleri Yanitlarin Frekans Analizleri

PROFESYONEL YONETICILER ICIN IS GUVENCESI MEVCUTTUR.

Siklik Yizde Gegerli Yizde | Toplam Yiuzde
KESINLIKLE 1 1,9 1,9 1,9
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 8 15,4 15,4 17,3
KARARSIZIM 6 11,5 11,5 28,8
KATILIYORUM 26 50,0 50,0 78,8
KESINLIKLE 11 21,2 21,2 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0
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Aragtirmaya katilan profesyonel yoneticiler sosyal haklar konusunda (sendika hakki,
toplu sozlesme ve grev hakki, is giivenligi, sosyal yardim ve hizmetlerden yararlanma
hakki, saglik hakki, ¢alisma kosullar1 ve benzeri haklar) aileden olan yoneticiler ile esit

kosullarda olduklarini belirtmislerdir. S6z konusu frekans analizi asagidaki gibidir:

Tablo 30: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ‘Sosyal Haklar Konusunda Profesyonel Yoneticiler
Ile Aileden Olan Yoneticiler Arasinda Esitlik S6z Konusudur.” Sorusuna Verdikleri Yanmitlarin

Frekans Analizleri

SOSYAL HAKLAR KONUSUNDA PROFESYONEL YONETICILER ILE AILEDEN OLAN
YONETICILER ARASINDA ESITLIK SOZ KONUSUDUR.

Siklik Yizde Gegerli Yiizde | Toplam Yiizde
KESINLIKLE 1 1,9 1,9 1,9
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 12 231 23,1 25,0
KARARSIZIM 7 13,5 13,5 38,5
KATILIYORUM 21 40,4 40,4 78,8
KESINLIKLE 11 21,2 21,2 100,0
KATILIYORUM
Toplam 52 100,0 100,0

3.2.3.Arastirma bulgularinin yorumlanmasi

Arastirma, uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile isletmelerinde ¢alisan profesyonel
yoneticilerin sorunlarin neler oldugunu tespit etmek ve bu sorunlara ¢oziim Onerileri
getirebilmek amaciyla yapilmistir. Eskigehir’de yer alan uluslararasi alanda faaliyet
gosteren, kurumsallasmis ve yonetim kademelerinin oldugu aile isletmeleri iizerinde
yapilan bu nicel arastirmada profesyonel yoneticilerin yagadiklar1 sorunlara ek olarak,

aile isletmelerinde ¢alisan yoneticilerin genel olarak profili ¢ikarilmustir.

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile isletmelerinde ¢alisan profesyonel yoneticiler

agirlikli olarak 30 — 45 yas aralifindadir. Calisan profesyonel yoneticilerin ¢ogunlugu
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erkeklerden olusmakta ve c¢alisma siireleri incelendiginde erkek calisanlarin kadin
calisanlardan daha uzun siireler isletmelerde gorev aldiklar1 belirlenmistir. Anketlerin
doldurulmasi sirasinda yapilan goriismelerde; aile isletmelerinde ¢alisma siiresi ile
karsilikli giiven ve is birliginin olusmasi arasinda dogrusal bir iligki bulundugu ortaya
cikmugtir. Yani, uzun yillardir ayni aile isletmesinde ¢alisan profesyonel yoneticiler ve

aile tiyeleri arasinda farkli bir duygusal bag olugsmaktadir.

Arastirmaya katilan profesyonel yoneticilerden isletmede 10 yil ve daha az zamandir
calisanlar isletme igerisinde tam ve etkin bir iletisim bulunmadigini belirtirken, 10 yil ve
daha uzun zamandir ¢alisanlarin ¢ogunlugu ise tam ve etkin bir iletisim bulundugunu
belirtmektedirler. Iletisim konusunda dikkat ceken nokta ise, kararsiz olan isletme
calisanlarin sayisin fazla olmasidir. Isletme calisanlar1 arasinda bu tip bir ayrim
olmasinin sebebi ¢aligma siiresi, kendini o isletmenin bir bireyi gibi hissetme, aidiyet ve
sahiplenme duygular1 ile agiklanabilir. Uzun siiredir isletmede c¢alisan profesyonel
yoneticiler i¢cin, hem isletme sahipleri ile hem de diger calisanlar ile arasinda tam ve

etkin bir iletisim s6z konusu olmaktadir.

Aragtirma sonuglarina gore, arastirmaya katilan isletmelerde tam ve etkin bir iletisim
bulunmakta ancak, yonetim kurulu kararlarindan profesyonel yoneticilerin haberdar
edilmesi ya da profesyonel yoneticilere danigilmasi s6z konusu oldugunda, yoneticiler
kararsiz kalmaktadir. Her iki soruda da ‘Katiliyorum’ segenegini isaretleyen sadece 10
kisi bulunmaktadir. Arastirmanin verilerine gore, yonetim kurulu kararlar {ist
yonetimde calisan profesyonel yoneticiler ile paylasilmaktadir. Ancak bu paylagimin

etkinligi ve verimliligi konusu ydneticiler i¢in bir soru isaretidir.

Aileden olan yoneticiler ile profesyonel yoneticiler arasindaki performans
degerlendirmeleri  esit  sartlarda  yapilmamaktadir. Isletmelerde  calisanlarin
motivasyonlar: ile isteki verimlilikleri arasinda dogru orant: bulunmaktadir. Iyi
performans gdsteren ancak hak ettigini alamayan yoOneticinin motivasyonu ve
verimliligi diisecek, bunun sonuglar isletmeye de yansiyacaktir. Bu baglamda, aile

isletmelerinde sik goriilen nepotizm uygulamalari, sadece ise alim siireglerinde degil,

99



performans degerlendirmesi konusunda da profesyonel yoneticiler igin bir sorun

olmaktadir.

Literatiirde aile isletmelerindeki dnemli problemlerden birisinin isletme icerisinde is
tanimlari, gorev, yetki ve sorumluluk alanlarmin kesin bir sekilde belirlenemedigi ve
bunun profesyonel yoneticiler agisindan sorun teskil edebilecegi belirtilmektedir. Ancak
arastirmaya katilan aile igletmelerinde calisan profesyonel yoneticiler, isletmelerde is
tanimlari, gorev, yetki ve sorumluluk alanlarinin kesin bir sekilde belirlendigini

belirtmisglerdir.

Aragtirmaya katilan isletmelerde denetimler, bagimsiz denetim kuruluslar tarafindan
yapilmaktadir. Ancak arastirma katilan yoneticilerin %25’i bu konuda kararsiz
olduklarini belirtmislerdir. Bu baglamda, kararsiz olduklarini belirten yoneticilerin,

denetimlerin ne sekilde yapildigindan habersiz olduklar1 sdylenebilir.

Arastirmaya katilan yoneticiler is — ticret dengesinde adaletli bir dagilim olmadigini
belirtmiglerdir. Anketlerin yanitlanmasi sirasinda yoneticiler ile yapilan goriismelerde,
aile isletmelerinin yonetim kurullarinda kagit iizerinde isimleri yazili olan ancak

isletmede aktif olarak calismayan kisilerin bunda payinin biiyiik oldugu belirtilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerde, aileden olan yoneticiler ile profesyonel yoneticiler
arasinda bilgi paylagimi bulunmaktadir. Ancak veri analizleri incelendiginde oranlarin
birbirine ¢ok yakin oldugu dikkat cekmektedir. S6z konusu ytizdelik dilimlere karsilik
gelen kisi sayilar arasinda ¢ok az fark olmasi ve aragtirmanin birden fazla isletmede
yapilmis olmasi, isletme sahiplerinin benimsedikleri yonetim tarzlarinin, isletmeye ve
yoneticilerin yaptiklar1 anketlere yansimis olabilecegi anlamina gelebilmektedir.
Ornegin; bazi1 isletmeler profesyonel yonetim tarzin1 benimsemis ve bu isletmelerde
aileden olan yoneticiler ile profesyonel yoneticiler arasinda bilgi paylasimi bulunmakta
iken; baz1 igletmelerde ise profesyonel yonetim tarzi benimsenmis goriinmesine ragmen
merkeziyet¢i yoOnetim tarzi uygulanmakta ve profesyonel yoneticiler ile bilgi
paylagimindan kag¢inilmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin biiyiik bir ¢cogunlugu

isletmenin kurumsal yonetim siirecinde tek karar mekanizmasinin isletme sahibi oldugu
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yoniinde goriis bildirmislerdir. Yapilan gorlismeler sirasinda arastirmaya katilan
isletmelerin bir¢ogunda, yonetim kurulunda herhangi bir karar alinmadan 6nce mutlaka
isletme sahibine danisildig1 ve eger kararlar isletme sahibinin goriislerine ters ise revize
edildigi, daha sonra tekrar yonetim kurulunda oylamadan gecirilerek, uygulamaya
konuldugu 6grenilmistir. Bu durumda, arastirmaya katilan isletmelerin aslinda sadece
kagit lizerinde profesyonel yonetim tarzi ile yonetildigi ve kurumsallasmis olduklar

sOylenebilmektedir.

Aile isletmelerinde yasanan en biiyiikk problemlerden biri olan kusak c¢atismalari,
isletmenin yok olmasina bile neden olabilmektedir. Kuskusuz ki, aile isletmelerinde
calisan profesyonel yoneticiler bu durumdan en c¢ok etkilenen kisiler olmaktadirlar.
Yoneticiler iki kusak arasinda denge kurmakta zorlanmakta ve kendilerini ¢ogu zaman
baski altinda hissetmektedirler. Arastirma sonuclarma gore, profesyonel yoneticiler
isletme icerisinde yasanan kusak catismalarindan olumsuz etkilenmekte ve kusak
catismalarin1  verimlilikleri diistirmektedir. Buna ek olarak, arastirmaya katilan
yoneticilere gore, calistiklart isletmelerin bir sonraki kusaga devrinde belirsizlikler
bulunmaktadir. Bu belirsizlik i¢inde yoneticilerin %36,5°1 igletme igerisinde kendileri
icin kariyer planlamast yapilip yapilmadigi konusunda kararsiz kaldiklarini

belirtmislerdir.

Profesyonel yoneticiler calistiklart aile isletmelerinde, isletmenin farkli departmanlari
arasinda uyum s6z konusu oldugunu, ekip calismasi yapildigini, kendileri i¢in gerekli
hizmet i¢i egitimlerin saglandigini ve is giivencelerinin oldugunu, isletmenin planlama
stirecinde etkin sekilde gorev aldiklarini ve sosyal haklar konusunda aileden olan

yoneticiler ile esit kosullarda degerlendirildiklerini belirtmislerdir.

Aile isletmelerinde calisan profesyonel yoneticilerin sorunlarini tespit etmeye yonelik
olarak yapilan s6z konusu aragtirma bulgulari, Hagit (2009: 115, 123, 125, 127, 128)
Ulukan (2004: 218, 219, 220), Biite (2004: 324), Tonus (2004: 230) ve Baraz (2010:
32)’in yapmis oldugu arastirma bulgular ile karsilastirilmistir. Baraz (2010: 32) ve
Ulukan (2004: 218, 219, 220) yapmus olduklar1 nitel arastirmalarda girisimcilerin

yonetimi devretme konusunda isteksiz olduklarini belirtmektedir. Her isi girisimciler
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kendileri yapmak istemekte ve tiim yetkileri iizerinde toplamaktadirlar. Bagka bir ifade
ile yonetimde tek karar mekanizmasi isletme sahipleri olmaktadir. Bizim buldugumuz

arastirma sonuglar1 da ayni1 yondedir.

Hagit (2009: 115)’in yapmis oldugu nicel aragtirmada isletme yonetiminin aile
iiyelerinde oldugu, aile iiyelerinin is ile ilgili kararlarda aile iiyesi olmayan diger
calisanlara kars1 a¢ik oldugu, tiim ¢alisanlarin diizenli olarak egitim programlarina dahil
edildikleri, isletmede yapilan denetimlere aileden olan yoneticilerin tabi tutulmadiklari,
yonetim kurulu bagkani ile genel midiiriin farkli kisiler olmadigi ve yoOnetim
kurullarinda aile digindan iiye bulunmadig1 sonuglarina ulagsmistir. Bu dogrultuda bir
degerlendirme yapildiginda, isletme igerisinde tam ve etkin bir iletisim olmasi, aile
liyesi olmayan c¢alisanlara karsi kararlarda acik davranilmasi, c¢alisanlarin diizenli bir
sekilde hizmet i¢i egitimlere dahil edilmesi, denetim ve degerleme standartlari
konusunda objektif bir yaklagim bulunmamasi agisindan bizim ulastigimiz arastirma

sonugclari ile ayn1 yonde oldugu goriilmiistiir.

Tonus (2004: 230)’un yapmis oldugu nicel arastirmada ise profesyonel yoneticilerin aile
isletmelerinin sorunlarina yonelik goriisleri ile ilgili bulgular degerlendirilmistir.
Calismanin bulgularina gore ilk sirada kurumsal yap1 olusturulamama ve aile tiyeleri
arasindaki catismalar, ikinci sirada yetki ve sorumluluk paylasiminda esitsizlik ve aile
tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki ¢atismalar, {igiincii sirada ise iletigim
kopuklugu yer almistir. S6z konusu aragtirma ile bizim yaptigimiz arastirma bulgulari

karsilastirildiginda, bulgularin ayni yonde oldugu goriilmiistiir.

Biite (2004: 324) ‘nin yapmis oldugu nicel aragtirma sonuglarinda, aile isletmelerinde
yetki ve sorumluluk dagiliminin uzmanlik ve is boliimiine gore yapildigi, profesyonel
yoneticiler ile isletme sahipleri arasinda sorunlar yasandig: belirtilmektedir. Biite (2004:
324)’nin elde ettigi arastirma sonuglar1 bu acidan bizim yapmis elde ettigimiz arastirma
sonugclar ile ayn1 dogrultudadir. Ancak Biite, kariyer planlamasi siirecinde aileden olan
yoneticilerin 6ncelikli oldugu sonucuna ulagmistir. Bizim arastirma sonuglarimizda ise,

profesyonel yoneticiler kendileri i¢in kariyer planlamasi yapilip yapilmadig: konusunda
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kararsiz kaldiklarini ifade etmiglerdir. Bu baglamda, arastirma sonuglar1 birbirinden

farklilik gostermektedir.
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Sonug¢ ve Oneriler

Tiirkiye ve diinya ekonomisinin biiylik bir boliimiinii olusturan, bu ozellikleriyle
ekonomilerin hizli gelismesine ve istihdama katki saglayan aile isletmelerinde temel
amag varliklarimin ve siirekliligin saglanmasidir. Tiirkiye ekonomisinin yaklasik %95"
gibi biiyiik bir kismin1 olusturan aile isletmelerinin hem yurt i¢inde hem de yurt disinda
diger isletmelerle rekabet edebilmek icin, kendi sistemlerini ve organizasyon yapilarini
kiiresel rekabet sartlarinin gereklilikleri dogrultusunda uyumlagtirmalar1 gerekmektedir.
Yapilacak bu uyumlastirmada oncelik, kurumsallagsma siirecine girmek ve profesyonel
yoneticiler istihdam etmek olmalidir. Ancak aile isletmelerinde kurumsallasma
siirecinde olunsa bile, isletme kiiltiirii aile kiiltiiriinden olduk¢a fazla etkilenmekte ve
isletme kurucularinin benimsedikleri yonetim bigimleri isletmede ¢alisan profesyonel

yoneticilerin yasadiklar1 sorunlarda 6nemli bir yer teskil etmektedir.

Isletmelerde ortaya ¢ikan sorunlar icin giinliik ¢oziimler bulunmasi, kalic1 ¢dziimler
iiretilememesi, sorunlarin kartopu seklinde biiyiimesine ve hatta isletmenin yok
olmasina neden olabilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu durum, aile isletmeleri
acisindan daha fazla 6nem arz etmektedir. Ciinkii aile igletmelerinin bircogunda is ve
aile iligkilerinin birbirine bagli olmasi, genelde aile iliskilerinin is iligkilerinden 6nde
tutularak duygusal davranilmasi, nepotizm uygulamalar1 ve bunlara ek olarak, aile
icinde yasanan kusak catismalari gibi birgok sorunun gerceklestigi anda ¢oziime
kavusturulmamasi, aile isletmelerinin yok olmasina neden olmaktadir. Tiirkiye geneli
incelendiginde, aile isletmelerinin ¢ok azinin tigiincii kusaga devredildigi goriilmektedir.
S6z edilen tim bu sorunlara ek olarak, hizli teknolojik gelismeler ve rekabet
kosullarinin da giderek zorlasmasi, aile isletmelerinde kurumsallagsmanin ve profesyonel

yoneticiler ile ¢alisiimasinin 6nemini ortaya ¢ikartmaktadir.

' Giiney Semra., Aile isletmelerinde ikinci nesle devir kosullari,
http://girisim.comu.edu.tr/dergiall/eskisyilr/2in1/guney.pdf (Erigim tarihi: 15.08.2011);
http://www.pwe.com/tr/tr/ailesirketleri (Erisim tarihi: 15.08.2011);
http://www.tusiad.org/komisyonlar/ekonomik-ve-mali-isler-komisyonu/konusma/tusiad-yonetim-kurulu-
baskani-umit-boyner-aile-sirketleri-platformu-semineri-dizisi-no--4-konusmasi/ (Erigim tarihi:
15.08.2011).
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Yapilan arastirma sonucunda, aile isletmelerinin yonetiminde tek karar mekanizmasinin
isletme sahipleri olmasi, yonetim kurulu olsa bile aile iiyelerinin yonetim kurulunda
say1 olarak fazlaca yer almasi, kararlarin isletme c¢ikarlar1 yerine aile g¢ikarlar
dogrultusunda alinmasina neden olabilmektedir. Literatlire gore, aile isletmelerinde
yonetim kurullarinda aileden olan yoneticilerin sayisinin en fazla 3 olmasi
gerekmektedir. Ayrica, olabildigince aile iiyelerinin yonetimin disinda birakilmasi,
yonetim kurullarinda daha objektif ve isletme c¢ikarlar1 dogrultusunda kararlar

alinmasini saglayacaktir.

Arastirmaya katilan yoneticiler, c¢aligtiklart isletmelerde iletisimin tam ve etkin
oldugunu belirtmislerdir. Ancak, veri analizlerinde dikkat ¢eken nokta, 10 yil ve daha
fazla siiredir isletmede calisan yoneticilerin isletme icindeki iletisim konusunda sorun
yasamadiklarina dair bulgudur. 10 y1l ve daha az zamandir c¢alisan yOneticilerin ise
iletisimin tam ve etkin yapilmadigina yonelik goriis bildirmis olmalari, aile
isletmelerinde caligma siiresinin iletisim agisindan 6nemli bir faktér oldugu sonucunu
ortaya c¢ikartmaktadir. Aile igletmelerinde, isletme igerisindeki iletisimin tam ve etkin
islemesi i¢in aile iiyelerinin, profesyonel yoneticilere giiveninin tam olmasi
gerekmektedir. Ancak, giiven ve is birligi konusunda yoneltilen soruya, profesyonel
yoneticilerin ¢ogunlugunun giiven ve is birligi temelinde iliskiler bulundugunu belirtmis
olmalarina ragmen, kararsiz kalan yoneticilerin sayisinin giiven ve is birligi temelinde
iliskiler bulunmadigin1 belirten yoneticilerden fazla olmasi dikkat ¢ekici bir noktadir.
Aile isletmelerinde, bilgi paylasimi ise iletisimin tam ve etkin saglanmasi kadar 6nemli
bir faktordiir. Literatiire gore aile isletmelerinde bilgi paylasimi konusunda da ciddi
problemler yasanmaktadir. Arastirma c¢ergevesinde bu konuda yoneltilen soruya zit
cevaplar veren yoneticilerin oranlarinin ¢ok yakin oldugu fark edilmistir. Farkin bu
kadar yakin olmasindan cikarilabilecek sonug, isletmeleri yoneten aile tiiyelerinin
benimsedikleri yonetim bigimlerinin birbirinden farkli oldugudur. Bazi isletmelerin
sadece kagit tlizerinde yonetim kuruluna sahip olmasi bu sonucun ortaya ¢ikmasinin
onemli bir nedeni olarak sayilabilir. Isletmelerin kurumsal ydnetime gecis siiregleri
kolay olmamaktadir. Bu siirecte profesyonel yoneticilere gilivenin tam olmasi ve

yonetim isinin profesyonellere birakilmast gerekmektedir.
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Aragtirmada isletmelerdeki denetimlerin bagimsiz denetim kuruluslarinca yapildigi
belirtilmistir. Ancak, bu sorudaki ‘Kararsizzim’ segenegini isaretleyen yoneticilerin
oraninin fazla olmasi dikkat ¢ekicidir. Bu baglamda, ydneticilerin bu konu ile ilgili
olarak bilgi eksigi oldugu soOylenebilir. S6z konusu bilgi eksiginin kisa zamanda

giderilmesi icin gerekli bilgilendirmelerin yapilmasi gerekmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticiler performans degerlendirmelerinin aileden olan
yoneticiler ile esit sartlarda yapilmadigin1 ve is — iicret dengesinin bulunmadigini
belirtmislerdir. Anketlerin uygulanmast sirasinda yapilan kisa goriismelerden
cikarilabilecek sonu¢ “Cok is ve az iicret” politikasinin tiim aile igletmelerinde var
oldugu yoniindedir. Yoneticiler, bu konuda yonetim kurulunda kagit tizerinde bulunan
ve isletmede aktif olarak caligmayan kisilerin bu duruma sebep oldugunu sdylemektedir.
Ayrica performans degerlendirmelerinin ayr1 bir departmanda yapilmasi yerine, tepe
yonetiminde bulunan yoneticiler tarafindan yapilmasi dikkat ¢ekici bir noktadir. Bu
baglamda, s6z konusu aile isletmelerinde insan kaynaklar1 departmanlara tam olarak

islerlik kazandirilmasi gerekmektedir.

Literatiire gore, aile igsletmelerinin bir sonraki kusaga devrinde belirsizlikler s6z konusu
olmaktadir. Arastirma sonuglart da ayni yondedir. Isletmenin bir sonraki kusaga
devrindeki belirsizlikler profesyonel yoneticileri etkilemekte ve belirsizlik ortami
verimliliklerini diisiirmektedir. Ayrica iki kusagin bir arada oldugu isletmelerde,
kusaklar arasi c¢atigsmalardan da profesyonel yoneticiler olumsuz etkilenmektedir. Bu
durumda yapilmast gereken, isletmenin kurumsallagsma siireci ile aile iligkilerinin
kurumsallasma siirecinin paralel sekilde yonetilmesidir. Aile icinde aile anayasasi

olusturulmali, aile konseyi kurulmali, miras ve acil durum planlar1 yapilmalidir.
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Ek 1: Diinyanin En Biiyiik 20 Aile Isletmesi

Sira | isletme Aile Sektor Ulke
Perakende Magazalar
1 Wal-Mart Stores Walton Zinciri ABD
2 Ford Motor Co. Ford Otomotiv ABD
3 Samsung Group Lee Holding Giiney Kore
4 LG Group Koo Holding Giiney Kore
5 Carrefour Group Defforey Perakende Fransa
Ifi Istituto Finanziario
6 Industriale S.p.A. Agnelli Holding Italya
7 Fiat Group Agnelli Otomobil Italya
Uluslararast Uriin
8 Cargill Inc. Cargill/ Mac Millian | Ticareti ABD
9 PSA Peugeot Citroen S.A. Peugeot Otomobil Fransa
10 Koch Industries Koch Petrol, Gaz, Tarim Kanada
11 BMW Quandt Otomobil Almanya
12 SCH Botin Bankacilik Ispanya
13 Robert Bosch GmbH Bosch Araba Parcalari Almanya
14 Motorola Galvin Telekom Almanya
15 ALDI Group Albrecht Gida Perakende Almanya
16 Pinault - Printemps Redoute | Pinault Perakende Fransa
17 J.Sainsbury Sainsbury Perakende Marketler | Ingiltere
18 Viacom Redstone Medya ve Eglence ABD
19 Auchan Mulliez Perakende Fransa
20 Tengelmann Group Haub Perakende Almanya
83 Haci Omer Sabanci Holding | Sabanci Holding Tiirkiye
91 Dogus Group Sahenk Bankacilik, Insaat Tiirkiye
94 Kog¢ Group Kog Holding Tiirkiye

Kaynak: http://strategicanalysis.wordpress.com/2006/10/30/the-50-largest-family-owned-corporations/

(Erisim Tarihi: 14.05.2011), http://www.familybusinessmagazine.com/oldworld.html (Erisim Tarihi:
23.05.2011)

*Ek 1’deki veriler 2005 — 2006 senesine ait verilerdir.

**Fortune Global 500’1in 2011 siralamasina Tiirkiye’den girebilen tek aile isletmesi

Kog¢ Holding’tir.
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Ek 2: Diinyanin En Eski 20 Aile Isletmesi

Kurulus
Sira | Isletme Sektor Yeri/ Yih Kusak | Web Sitesi
Osaka,
1 Kongo Gumi | insaat Japonya / 578 40 ---
Hoshi Komatsu,
2 Ryokan Otelcilik Japonya / 718 46 http://www.ho-shi.co.jp/jiten/Houshi_E/.
Bagcilik,
miize,
Chateau de | kelebek
3 Goulaine koleksiyonu | Fransa / 1000 - http://chateau.goulaine.online.fr
Fonderia
Pontificia Can Agnone,
4 Marinelli dokiimhanesi | Italya / 1000 - http://www.campanemarinelli.com/
Barone Sarap ve Siena, Italya /
5 Ricasoli zeytinyagi 1141 --- www.ricasoli.it
Murano
Barovier & | Cam esya Venezia,
6 Taso iretimi Italya / 1295 20 www.barovier.com.
Soest,
Hotel Almanya /
7 Pilgrim Haus | Otelcilik 1304 - www.pilgrimhaus.de.
Ambert
d'Auvergne,
Richard de Almanya /
8 Bas Kagit 1326 -—- www.richarddebas.fr.
Torrini Floransa,
9 | Firenze Kuyumcu Italya / 1369 WWWw.torrini.com.
Floransa,
10 | Antinori Sarap Italya / 1385 19 http://www.antinori.it
Portogruaro,
11 | Camuffo Gemi yapimi | Italya / 1438 18 -
Baronnie de Montblanc,
12 | Coussergues | Sarap Fransa / 1495 16 www.henokiens.com/index_baronnie_gb.php
Grazia Turin, Italya /
13 | Deruta Seramik 1500 --- http://www.ubaldograzia.it
Fabbrica
D'Armi
Pietro Atesli Gardone,
14 | Beretta S.p.A [silahlar Italya / 1526 14 http://www.beretta.it/
William Stolberg,
Prym GmbH | Bakir, piring, | Almanya /
15 | & Co. tuhafiye 1530 — http://www.prym.com
Huddersfield,
John Brooke | Yiinlii Ingiltere /
16 | & Sons giyisiler 1541 15 http://www.brookesmill.co.uk/
Saint Sadurni
d'Anoia,
17 | Codorniu Sarap Ispanya /1551 - http://www.codorniu.es/
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Lavaux,

18 | Fonjallaz Sarap Isvicre / 1552 13 www.fonjallaz.info
von Frauenau,
Poschinger | Cam esya Almanya /
19 | Manufaktur |iiretimi 1568 13 www.poschinger.de
Ranch, San
Hacienda Fernando,
20 | Los Lingues | Otelcilik Sili /1575 15 www.loslingues.cl

Kaynak: http://www.bizaims.com/content/the-100-oldest-companies-world (Erisim Tarihi: 14.05.2011)
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Ek 3: Tiirkiye’nin En Eski 20 Aile Isletmesi

Sira isletme Kurucu Kusak Kurulus Tarihi
Haci Bekir
1 Lokumlari Haci Bekir 4 1777
Sekerci Cafer Miiftiigil Hact
2 Erol Cafer 3 1807
3 Zeytinoglu - 5 1847
Memduh,
Celal, Zehra
4 Gokeen Grup Deniz Gokcen - 1858
Mehmetoglu
5 Iskender Iskender 3 1860
Hafiz Mustafa | Ismail
6 Sekerlemeleri Hakkizade --- 1864
Mehmet Hakk1
Erbak Uludag | Erbak, Talat
Mesrubat ve Pasa, Fuat Bey,
7 Gida Sitk1 Bey 3 1870
Karakoy Haci1 Mehmet
8 Giilliioglu Gilli 5 1871
Kurukahveci
Mehmet Efendi | Mehmet Efendi 3 1871
Istirati
9 Sabuncakis Sabuncakis 3 1874
Taninmig Sefillizade
Helvaci Mehmet Efendi 5 1875
Sekercizade
Erden Gida Mahir ve
Sanayi ve Kamil
10 Ticaret Kardesler 3 1878
Komili Komili Hasan 3 1878
11 Birlik Mensucat - 3 1880'ler
12 Hamamcioglu | Ali Nuri Bey 5 1880
3. ve 4. kusak
Saffet Abdullah | Abdullah bir arada
13 Giillaglari Efendi ¢aligmaktadir. 1881
Sekerci Udi
14 Cemilzade A.S. | Cemil Bey 3 1883
Helvaci Necmi | Mehmet Cavus 5 1883
Haci Hiiseyin
15 Imam Cagdas | Efendi 2 1887
16 Hac1 Abdullah | Abdullah Bey 3 1888
17 Lezzet Kebap Kebape1 Veli 4 1891
Fehmi, Mustafa
Tuzcuoglu ve Mehmet Ali
18 Nakliyat Tuzcuoglu 3 1893
3. ve 4. kusak
Kasapzade Ali bir arada
19 Yildiz Gida Riza Bey caligmaktadir. 1896
Haci Ahmet
Konyali Bey (Ahmet
20 Lokantasi Doyuran) 4 1897

Kaynak: 4. Aile isletmeleri Kongre Kitab1, 2010: 611 — 622°den derlenmistir.
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Ek 4: Eskisehir’deki En Eski Aile Isletmeleri Siralamasi

Kurulus
Sira isletme Kurucu Kusak Tarihi
1 Zeytinoglu - 5 1847
Sefillizade
2 Tanmmig Helvaci Mehmet Efendi 5 1875
Sekercizade
Erden Gida Sanayi | Mahir ve Kamil
3 ve Ticaret Kardesler 3 1878
1800
Demirler Rulman yillarin
4 Ticaret Ahmet Efendi 3 sonunda
3. ve 4. kusak bir
Mehmet Emin arada
5 Eris Helva Usta caligmaktadir. 1903
Uger Magazacilik ve
6 Perakende Satisg --- 4 1915
Oraylar
Kuyumculuk Yunus Bey 4 1915
7 Kiligoglu Grubu - 4 1923
2. ve 3. kusak bir
arada
Cetintag Giyim Bekir Cetintas calismaktadir. 1923
2. ve 3. kusak bir
Haci Nuri arada
8 Bagborekgi Basborekgi calismaktadir. 1924
2. ve 3. kusak bir
arada
Rahmi Yilmaz Rahmi Yilmaz caligmaktadir. 1924
Stileyman ve
Mehmet Ali
9 Yasin Cakir Un Cakir 4 1925
Karakedi Bozacis1 | Tahir Urersoy 4 1925
10 Zeyneller Ev Tekstil --- 3 1926
Niyazi Triko Ali Galip Yarar 2 1926
Mazlumlar
11 Muhallebicisi Hiisnii Efendi - 1927
2. ve 3. kusak bir
arada
Oguzlar Yem Mustafa Oguz calismaktadir. 1927
Sapkact Sevket
12 (Sevket Giyim) Sevket Eroglu 2 1928
13 Tuzcular Hasan Aga 4 1929
3. ve 4. kusak bir
arada
Sensar1 Asfalt Riza Sensari caligmaktadir. 1929
Mehmet Ali
14 Sarar Sarar 2 1930
Rengin Manifatura | Remzi Ulken - 1930
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2. ve 3. kusak bir

Osman Nuri arada
Demircioglu Gida | Demircioglu caligmaktadir. 1930
Siileyman Suat
15 Ahenk Miizik (Sezgin) 2 1931
2. ve 3. kusak bir
Kiiltiir Egitim arada
16 Kurumlari Halil Akingii¢ caligmaktadir. 1932
Kurt Seyit
17 Ciftkurt Kiremit Kapan --- 1933
Unalan Ticaret Nafi Unalan 3 1933
Meshur Asevi
(Corbaci Mahir) Mabhir Egilmez 2 1933
3. ve 4. kusak bir
Hiisniniyet arada
18 Lokantasi Faik Usta caligmaktadir. 1936
Bozkaya Saatcilik | Sadik Oztopgu 1 1936
19 Akgaabat Koftecisi | Mehmet Coban 2 1945

Kaynak: Baraz, 2010: 27, 28; 4. Aile Isletmeleri Kongre Kitab1, 2010: 27, 611 — 622’den derlenmistir.

*Baraz’in (2010: 27, 28) arastirma sonuglar1 dogrultusunda hazirlamis oldugu “Kidemli

Aile Isletmeleri” tablosudur.
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Ek 5: Anket On Yaz1
Sayin Y onetici,

Bu anket ¢alismas1 Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim
Dali, Uluslararas: Isletmecilik Boliimii’nde hazirlanan ‘Aile Isletmelerinde Calisan
Profesyonel Yoneticilerin Sorunlar1 ve Eskisehir’deki Aile Isletmeleri Uzerinde
Arastirma” baslikli yiiksek lisans tezi calismasi i¢in yapilmaktadir. Bu arastirmanin
amaci; Eskisehir’de koklii ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren aile isletmelerinde
calisan profesyonel yoneticilerin aile liyeleri ve kendi aralarinda ortaya c¢ikabilecek

sorunlarinin arastirilmasidir.

Aragtirma sorulariin dogru cevabi ya da yanlis cevab1 bulunmamaktadir. Bu baglamda,
sizin diislinceleriniz dogrultusunda isaretleme yapmaniz énem kazanmaktadir. Anketin
cevaplanmasi esnasinda admizi ve soyadinizi yazmaniza ve isletmenizi belirtmenize
gerek bulunmamaktadir. Aragtirma sonuglari etik agidan, {ist yoneticiniz ya da isletme
sahipleri ve licilincli sahislar ile hi¢bir kosulda paylasilmayacak ve aktarilmayacaktir.
Sonuglar, bilimsel olarak akademik ¢ercevede degerlendirilecek ve gilivenli bir ortamda

saklanacaktir.

Anket sorularina verdiginiz cevaplar yapilan ¢alismanin bilimselligini ve dogrulugunu
etkileyecektir. Bu baglamda sizin vereceginiz cevaplarin dogrulugu ve tarafsizlig

tarafimizca ¢ok dnemlidir. Zaman ayirdiginiz ve ilginiz i¢in siikranlarimizi sunariz.

Tezi Hazirlayan Tez Danismam

Ceren ONGAR Dog. Dr. Elif DAGDEMIR
Anadolu Universitesi, Sosyal Anadolu Universitesi, {IBF,
Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal, Iktisat ABD Ogretim Uyesi

Uluslararasi Isletmecilik Boliimii
Yiiksek Lisans Ogrencisi

e-mail: congar@anadolu.edu.tr
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Ek 6: Anket Formu

ANKET FORMU
1.Yasmiz:

20 =25() 25-30() 30-35() 35-40() 40-45()
45—-50 () 50-55() 55-60() 60 ve tizeri ()
2.0grenim Durumunuz:

Lise () On Lisans () Lisans () Yiiksek Lisans ()  Doktora ()
3.Cinsiyetiniz:

Kadin () Erkek ()
4 Bu isletmedeki ¢alisma siireniz:

10 y1l ve alt1 () 10-15y1l () 15-20y1l () 20-25yil ()
25 yil ve tizeri ()
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* Cahstigimz isletmeyi goz oniinde bulundurarak
goriislerinizi sizce uygun secenegin karsisina (X)
koyarak belirtiniz ve liitfen tiim maddeleri objektif
sekilde yanitlamaya 6zen gosteriniz.

SIRA **Vakit ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

KESINLIKLE

KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
KARARSIZIM
KATILIYORUM
KESINLIKLE

[sletmenin tamaminda tam ve etkin bir iletisim
1 mevcuttur.

Yo6netim kurulunca alinan kararlardan iist yonetimde
2 calisan profesyonel yoneticiler haberdar edilmektedir.

Performans degerlemesi konusunda objektif bir yaklagim
bulunmaktadir (Aileden olan yoneticiler ile esit
3 standartlarda degerlendirilme yapilmaktadir.)

Isletmede is tanimlar1, gorev, yetki ve sorumluluk alanlar
4 kesin bir sekilde belirlenmistir.

Isletmenin denetimi bagimsiz kuruluslarca
5 yapilmaktadir.

Isletmenin farkli departmanlari arasinda uyum soz

6 konusudur.
Isletmede is — iicret dengesi konusunda adaletli bir
7 dagilim bulunmaktadir.
Aileden olan yoneticiler ile profesyonel yoneticiler
8 arasinda bilgi paylagimi1 bulunmaktadir.
Isletme icerisinde ekip caligmasi yapilmakta ve ekip ruhu
9 bulunmaktadir.

Isletmede kurumsal y&netim siirecinde tek karar
10 mekanizmasi igletme sahibidir.

Aile i¢inde olan kusak ¢atismalarindan dolay1
11 profesyonel yoneticilerin ¢aligma verimliligi diismektedir.

Profesyonel yoneticiler i¢in kariyer planlamast
12 yapilmaktadir.

Profesyonel yoneticiler i¢in gerekli hizmet i¢i egitimler
13 saglanmaktadir.

Isletme yonetiminin bir sonraki kusaga devrinde
14 belirsizlikler bulunmaktadir.

Profesyonel yoneticiler ve aile iiyeleri arasinda karsilikli
15 giiven ve igbirligi temelinde iligkiler bulunmaktadir.

Isletmenin planlama siirecinde profesyonel yoneticiler
16 etkin bir sekilde gorev almaktadirlar.

17 Profesyonel yoneticiler i¢in is giivencesi mevcuttur.

Sosyal haklar konusunda, profesyonel yonetici ile aileden
18 olan ydneticiler arasinda esitlik s6z konusudur.
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